FUNDACAO DE ENSINO “EURIPIDES SOARES DA ROCHA”
CENTRO UNIVERSITARIO EURIPIDES DE MARILIA — UNIVEM
CURSO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

GREICE KELLY FERNET MESSIAS

CASE — SASAZAKI: A IMPORTANCIA DAS FERRAMENTAS E
TECNICAS NO PROCESSO DE NEGOCIACAO DA GESTAO DE
SUPRIMENTOS, SEGUNDO O CONCEITO DA STRATEGIC
SOURCING

MARILIA
2013



GREICE KELLY FERNET MESSIAS

CASE — SASAZAKI: A IMPORTANCIA DAS FERRAMENTAS E
TECNICAS NO PROCESSO DE NEGOCIACAO DA GESTAO DE
SUPRIMENTOS, SEGUNDO O CONCEITO DA STRATEGIC
SOURCING

Trabalho de Conclusdao de Curso apresentado
ao Curso de Engenharia de Producdo da
Fundacdo de Ensino “Euripides Soares da
Rocha”, mantenedora do Centro Universitario
Euripides de Marilia — UNIVEM, como
requisito parcial para obten¢do do grau de
Bacharel em Engenharia de Producdo.

Orientador: Prof. Geraldo César Meneghello

MARILIA
2013



MESSIAS, Greice Kelly Fernet.

CASE — SASAZAKI: A importancia das Ferramentas e Técnicas no
Processo de Negociagdo da Gestdo de Suprimentos, Segundo o Conceito da
Strategic Sourcing / Greice Kelly Fernet Messias. Orientador: Prof. Geraldo
César Meneghello. Marilia, SP: [s.n.], 2013.

131f.

Trabalho de Curso (Graduagao em Engenharia de Producao) - Curso
de Engenharia de Producdo, Fundacdo de Ensino “Euripides Soares da
Rocha”, mantenedora do Centro Universitdrio Euripides de Marilia —
UNIVEM, Marilia, 2013.

1.Strategic sourcing 2.Planejamento Estratégico 3.Suprimentos
4 Negociagao 5.Reducao de Custo 6.Qualidade 7.Competitividade

&.Lucratividade.

CDD: 658.7




FUNDAGAO DE ENSINO “EURIPIDES SOARES DA ROCHA”
Mantenedora do Centro Universitario Euripides de Marilia - UNIVEM

Curso de Engenharia de Produgdo.

Greice Kelly Fernet Messias - 30510-3

TITULO “Case - Sasazaki: A importancia das ferramentas e técnicas no
processo de negociagdo da gestdo de suprimentos, segundo o conceito da
Strategic Sourcing. ”

Banca examinadora do Trabalho de Curso apresentada ao Programa de Graduagdo em
Engenharia de Produgao da UNIVEM, F.EE.S.R, para obtengdo do Titulo de
Bacharel em Engenharia de Producao.

watsi - i 6

ORIENTADOR:
seraldo Cesar
1° EXAMINADOR: (\r"
]lon\ﬂq inori Xokomizo
2° EXAMINADOR: S 7

Leandro Menegatti Baraldi

Marilia, 03 de dezembro de 2013.



Dedico este trabalho as pessoas mais
importantes da minha vida: meus pais, Mauro
e Célia, meu irmdo Maurinho ¢ a minha avo
Luiza, que confiaram no meu potencial para
esta conquista. Nao conquistaria nada se nao
estivessem ao meu lado. Obrigada por estarem
sempre presentes em todos os momentos, me
dando carinho, apoio, incentivo, determinagao,
fé, e principalmente pelo amor de vocés



AGRADECIMENTOS

Primeiramente agradeco a Deus, o centro e o fundamento de tudo em minha vida, por
renovar a cada momento a minha forga e disposi¢ao e pelo discernimento concedido ao longo
dessa jornada.

Aos meus pais, Mauro e Célia, que mais do que me proporcionar uma boa infancia e
vida académica, formaram os fundamentos do meu carater e me apontaram uma vida eterna.
Obrigada por serem a minha referéncia de tantas maneiras e estarem sempre presentes na
minha vida de uma forma indispensavel.

Ao meu irmao Maurinho, por estar sempre presente na minha vida, sempre com
paciéncia e confianga, sendo o meu melhor amigo.

Ao meu avd Joaquim, que apesar de ndo entender o porqué de eu estudar tanto, esta
muito feliz com a minha conquista.

A minha avé Luiza que se preocupa sempre comigo e por ser a melhor avo do
mundo.

Ao meu orientador, prof. Geraldo César Meneghello, que acreditou em mim, que
ouviu pacientemente as minhas consideragdes partilhando comigo as suas idéias,
conhecimentos e experiéncias. Quero expressar a minha gratidao pela sua amizade, por ser um
profissional extremamente qualificado e pela forma humana que conduziu minha orientagao.

Aos docentes do curso de Engenharia, principalmente os professores Rodrigo
Ravazzi e Fébio Zafra, pela convivéncia harmoniosa, pelas trocas de conhecimentos e
experiéncias que foram e serdo importantes na minha vida académica/pessoal. E contribuiram
para o meu novo olhar profissional.

A turma do fundao, da qual tive orgulho de fazer parte, juntamente com Jéssica,
Aline, Victinho, Cristiano € Nadim. Além da turma feminina do meio, Livia, Suellin, Mirelle
e Lais, que pertenciam ao meu grupo de trabalhos. Agradeco a todos pela amizade, paciéncia,
ternura e convivéncia destes 5 anos que serdo infindaveis.

E dificil agradecer a todas as pessoas que de algum modo, direta ou indiretamente,
nos momentos serenos € ou apreensivos, fizeram ou fazem parte da minha formacao, por isso

0 meu muito obrigado.



Que os vossos esforcos desafiem as impossibilidades, lembrai-vos de
que as grandes coisas do homem foram conquistadas do que parecia
impossivel. (Charles Chaplin)



MESSIAS, Greice Kelly Fernet. CASE — SASAZAKI: A importancia das Ferramentas e
Técnicas no Processo de Negociacdo da Gestdo de Suprimentos, Segundo o Conceito da
Strategic Sourcing. 2013. 132f. Trabalho de Curso (Bacharelado em Engenharia de Produgao)
— Centro Universitario Euripides de Marilia, Fundagdo de Ensino “Euripides Soares da
Rocha”, Marilia, 2013.

RESUMO

O presente trabalho propde expor técnicas, praticas e conceitos de gerenciamento da cadeia de
suprimento enfatizando a utilizagdo da strategic soucing com foco no planejamento
estratégico, desenvolvimento e negociagdo de fornecedores da area de suprimentos. O
principal objetivo ¢ apresentar solugdes capazes de auxiliarem na busca por melhorias
continuas, sejam de produtos ou processos, reducdes de custos e atingimento dos resultados
da organizacdo, e assim contribuindo e estando plenamente ajustados com as suas finalidades
estratégicas. E, para que isso ocorra, com sucesso competitivo sustentavel ¢ fundamental as
empresas firmarem parcerias com seus fornecedores, trabalhando com sinergias integradas e
utilizando das ferramentas de strategic sourcing para aumentar o potencial de obtencao de
vantagens competitivas. A implantagdo dos conceitos ¢ enfocada em um case na éarea de
compras, demonstrando as consequéncias positivas de suas aplicagdes na industria Sasazaki
Portas e Janelas, lider de mercado no setor de esquadrias metalicas de ago e aluminio.

Palavras-chave: Strategic sourcing, planejamento estratégico, suprimentos, negociagao,
redugdo de custo, qualidade, competitividade e lucratividade.
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ABSTRACT

This paper proposes to expose techniques, practices and concepts of supply chain
management by emphasizing the use of strategic soucing focusing on strategic planning,
development and negotiation of suppliers of the supply area. The main goal is to provide
solutions that can assist in the quest for continuous improvement, whether products or
processes, cost reduction and achievement of the organization's results and thus contributing
and being fully adjusted to their strategic purposes. And for this to happen successfully is key
sustainable competitive companies enter into partnerships with suppliers, working with
synergies and integrated using the tools of strategic sourcing to increase the potential for
obtaining competitive advantages. The implementation of the concept is focused on a case in
the shopping area, demonstrating the positive impact of its applications in industry Sasazaki
Doors and Windows, the market leader in the sector of metal frames of steel and aluminum.

Keywords: Strategic sourcing, strategic planning, procurement, negotiation, cost reduction,

quality, competitiveness and profitability.
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INTRODUCAO

Perante a atmosfera competitiva das empresas, passa a existir a apreensao pela
melhoria continua da qualidade dos produtos e processos disponibilizados por uma
organizacdo. Uma maneira ativa de se conseguir beneficio nesta concorréncia ¢ por meio do
gerenciamento do supply chain, que expde o projeto, o planejamento, a gestao e o arranjo do
fluxo de materiais e informagdes do fornecedor até o consumidor final, procurando a conexao
de recursos humanos e fisicos que permita a obtengdo do alvo final de satisfagdo do cliente,
com entregas no prazo e com qualidade.

O processo de supply chain, que ¢ explanado neste trabalho, faz referéncia ao
processo de compras, que incide em segurar que os materiais imprescindiveis em uma
organizacio fiquem disponiveis no periodo, quantidade e especificagdes certas. E exibido o
progresso do processo de suprimentos que decorre de uma atividade expressamente
operacional e funcional para um papel de analise e participagdo nas decisdes estratégicas da
organizacdo. Os avangos dos processos de compras, com a utilizagdo das técnicas e
ferramentas da strategic sourcing que ¢ o foco deste trabalho, permitem a otimizacdo das
operagdes de compras, procurando vantagens nas negociacdes de precos, maiores indices de
eficiéncia, controles mais rigidos dos gastos e melhores niveis de atendimentos. Uma funcao
distinta e essencial do processo de suprimentos esta no desenvolvimento, selecdo e avaliacao
de fornecedores, buscando uma relagdo de parceria a longo prazo para aquisicdo de materiais
que se atrelem as necessidades da organizagdo.

A implantacdo dos métodos, técnicas e ferramentas que abrangem o conceito de
strategic sourging admitem identificar potenciais oportunidades de melhorias na gestdo e na
tomada de decisdo da area de compras, a fim de trazer resultados expressivos para o setor e
consequentemente para a organizagdo. Pois alguns conceitos que eram pouco difundidos na
area, tais como cost drivers, cost breakdown, saving, cost avoindance, entre outros, passaram
a ser aplicados com mais frequéncias pela empresa devido a esse grande propdsito de pleitear
redugdes de custos e melhores decisdes estratégicas.

Para a avaliacdo dos resultados alcancados ¢ de principal importancia que sejam
criados indicadores de desempenho como forma de andlise, monitorando e conduzindo a
empresa em dire¢do aos seus objetivos estratégicos, ja que area de suprimentos precisa estar

totalmente alinhada com as diretrizes gerais da organizac¢do. Os indicadores admitem que o
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gestor entenda o funcionamento organizacional, originando subsidios complacentes para a
tomada de decisao.

Portanto, o conceito de strategic sourcing abordado neste trabalho, por meio de uma
concepgao atual e de um estudo de caso realizado na Sasazaki Industria e Comércio Ltda,
apresentou resultados positivos que o departamento de suprimentos atingiu, alterando a sua
forma de atuacdo e mostrando a necessidade da organizagdo de buscar redugdes de custos,
melhorias de processos € aumento de produtividade sempre de maneira continua e mais

eficiente.

Objetivo Geral

O objetivo deste presente trabalho ¢ abordar a importancia das técnicas e ferramentas
na analise de gestao de suprimentos segundo os conceitos da strategic sourcing com foco em
desenvolvimento e negocia¢des com fornecedores.

Os objetivos principais sdo: a implantacdo dos conceitos de strategic sourcing no
departamento de compras da Sasazaki Portas e Janelas, a melhoria de sua forma de gestao e
atuacdo, permitindo a capacitacdo de seus compradores € o progresso do setor, reducdo de
custos, aumentar o potencial da empresa na obtencdo de vantagens competitivas e o

alinhamento de estratégias da area de suprimentos junto as finalidades da organizacao.

Justificativa

O tema escolhido propde expor técnicas, praticas e conceitos de gerenciamento da
cadeia de suprimento enfatizando a utilizacdo da strategic sourcing com foco no
desenvolvimento e negociagdo de fornecedores capazes de auxiliarem na busca por melhorias
de processo, reducdes de custo e atingimento dos resultados da empresa. E assim contribuindo
e estando plenamente ajustados com as finalidades estratégicas da organizagao.

Atualmente, as empresas estdo buscando cada vez mais se posicionarem no seu
mercado de atuacdo e com isso, alavancarem suas vendas, ganharem market share e
consequentemente aumentarem a sua margem de lucratividade. E para que isso ocorra com
sucesso competitivo sustentavel ¢ fundamental as empresas firmarem parcerias com seus
fornecedores, trabalhando com sinergias integradas e utilizando de ferramentas de sourcing. E
com isso aumentar o seu potencial de obten¢do de vantagens e crescimento, conseguindo

atender com €xito seu mercado.
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Escopo do Trabalho

O trabalho aborda a implantagio dos conceitos de strategic sourcing no
desenvolvimento e negociagdes com fornecedores na empresa Sasazaki Industria e Comércio
Ltda, situada na cidade de Marilia, Sdo Paulo, brasileira e com atuagdao apenas nacional e
lider de mercado do setor de esquadrias metalicas de aco e aluminio. Esse estudo se aplica no
departamento de suprimentos/compras, procurando a otimizagdo dos processos para a
eliminacdo de desperdicios e consequentemente reducdo de custos e assim aumentando a

margem de contribui¢do da empresa permitindo que tenha maior vantagem competitiva.

Estrutura do Trabalho

O Trabalho esta estruturado em 7 (sete) capitulos.

Inicialmente foi realizada uma introducao, contemplando as consideragdes iniciais do
tema, a justificava e os objetivos que levaram a chegar a essa decisdo final e o escopo do
trabalho.

No capitulo 1 sera abordada a importancia estratégica da area de suprimentos, que
nos ultimos tempos ganhou notoriedade dentro da organizacdo devido ao seu alto grau de
influéncia nos resultados financeiros da organizagao.

No capitulo 2 serdo explanados os conceitos e as ferramentas necessarias para
implementar um planejamento estratégico de compras funcional e eficaz.

O capitulo 3 serdo explicados os diferentes tipos de decisdes relacionadas a gestao de
suprimentos voltados para negociagdes de aquisicoes de itens ou servigos, utilizando-se das
mais modernas ferramentas de analises para conseguir reducdes de custos.

No capitulo 4 serd estudada a importancia dos indicadores de desempenho, também
conhecidos como KPI’s (Key Performance Indicators) na area de suprimentos além de serem
apresentados os tipos mais utilizados e as suas finalidades.

No capitulo 5 sera realizada uma anélise da gestdo da cadeia de suprimentos com
enfoque total no departamento de suprimentos/compras que € a esséncia desse trabalho.

No capitulo 6 sera relatada a gestao e desenvolvimentos de fornecedores, que sao um
dos aspectos mais importantes da cadeia de suprimentos, pois ¢ a base para consolidar todas
as metodologias, técnicas e ferramentas da strategic sourcing.

No capitulo 7 sera apresentado um estudo de caso da empresa Sasazaki que esta
desde 2011 implantando as técnicas de strategic sourcing no seu departamento de
suprimentos. Nesse caso serdo contemplados todos os conceitos estudados comparando-os

com exemplos veridicos e que foram colocados em pratica.
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Finalmente a conclusio do trabalho.

Metodologia

A classificagdo da pesquisa quanto ao método de analise das informagdes e dados foi
a abordagem qualitativa, que tem como objetivo interpretar e dar significados aos fendmenos
analisados.

Segundo Reis (2008, p. 15-16), nessa abordagem ndo se emprega os métodos e
técnicas estatisticas como base do processo de andlise de um problema. Considera-se, a
relagdo dindmica entre o tema e o sujeito (pesquisador), o vinculo indissocidvel entre 0 mundo
objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros, o ambiente
natural como fonte direta para coleta de dados, o pesquisador como instrumento chave e o
processo ¢ seu significado como os focos principais de abordagem.

Para Richardson (1999, p.79), a “abordagem qualitativa de um problema justifica-se,
sobretudo, por ser uma forma adequada para entender a natureza de um fendmeno social”.

Em relagdo a classificacdo quanto aos procedimentos técnicos, a opg¢do foi pela
pesquisa bibliografica que ¢ a técnica mais simples. Pois de acordo com Reis (2008, p. 17-34),
a pesquisa bibliografica explica um problema, fundamentando-se apenas nas contribuigdes
secundarias, ou seja, nas informagdes e dados extraidos de livros de leitura corrente e de
referéncias, de revistas impressas, virtuais, material audiovisual, entrevistas, documentos, etc.
de diferentes autores que versam sobre o tema selecionado para o estudo.

E a classificacdo quanto aos objetivos, o método foi a pesquisa-agdo. A pesquisa-
acdo ¢ um tipo de pesquisa social com base empirica que ¢ conhecida e realizada em estreita
associacdo com uma a¢do ou com a resolugdo de um problema coletivo e nos quais os
pesquisadores e os participantes representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo ou participativo. (THIOLLENT, 2007).

Na pesquisa-agdo, o termo pesquisa se refere a produc¢ao de conhecimento e o termo
acdo se refere a uma modificacdo intencional de dada realidade. A pesquisa-agdo ¢ a producao
de conhecimento que guia a pratica, com a modificacdo de uma dada realidade ocorrendo
como parte do processo de pesquisa. Nesse método de pesquisa, o conhecimento ¢ produzido
e a realidade ¢ modificada simultaneamente, cada um ocorrendo devido ao outro. (OQUIST,
1978, p.143-163).

Portanto, o trabalho realizado seguiu os preceitos da pesquisa qualitativa seguindo os
procedimentos técnicos da revisdo bibliografica e finalizando com a pesquisa-agdo

envolvendo um estudo de caso executado na empresa Sasazaki.
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CAPITULO 1 - A IMPORTANCIA ESTRATEGICA DA AREA DE
SUPRIMENTOS

Nesse capitulo sera relatado o quanto a area de suprimentos se tornou fundamental
para o atingimento dos objetivos financeiros da organizagao e também a sua valorizagdo como
um setor estratégico e participativo nas tomadas de decisdes. E para entender a esséncia do

tema, alguns conceitos e objetivos da Strategic Sourcing serdo abordados.

1.1 O que é e quais os objetivo da strategic sourcing

Atualmente a area de suprimentos ¢ uma poderosa arma competitiva, € por isso
ganhou ampla visibilidade dentro da empresa, fatores estes que contribuiram para o crescente
interesse em strategic sourcing.

O termo strategic sourcing foi criado hd mais de uma década pela empresa de
consultoria norte-americana A.T.Kearney, uma das maiores do mundo nesse segmento,
contemplando em sua metodologia as ag¢des para implantacdo que podem maximizar os
ganhos da empresa e consequentemente gerarem economias.

Segundo Slack (2002) estratégia ¢ um modelo fixo de decisdes e a¢des que situam e
segmentam a organizagdo na sua atmosfera e que tem como objetivo alcancar suas metas. O
autor também alega que, pelo termo estratégico em geral compreende-se que as decisdes
tem efeito amplo e por isso sdo expressivas na parte da organizagdo a qual a estratégia se
refere; definem a posi¢do da organizacdo relativamente a seu ambiente e aproximam a
organizacao de suas finalidades de longo prazo.

Para SLACK apud VILLELA JUNIOR:

Sourcing trata-se da identificagdo, avaliagdo, negociagdo e configuragdo de
novos produtos e/ou fornecedores, com o objetivo de adquirir um menor
custo total de aquisi¢do de produtos e servigos, com economia nos pregos,
maior eficiéncia dos processos de compras e melhor aplicagdo dos insumos
adquiridos. Segundo o autor, existem diversos aspectos que devem ser
analisados em um processo sourcing. Exemplo: complexidade da aquisigao;
caracteristica logistica da operac@o; amplitude do mercado fornecedor;
importancia do produto ou servico e - sua necessidade operacional.

Conforme, Sollish e Semanik (2011, p. 8), strategic sourcing ¢ uma aquisicao

organizacional e processo de gestdo de suprimentos usada para localizar, desenvolver,
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qualificar e empregar fornecedores que agregam valor maximo a produtos ou servigos
adquiridos.

Isso engloba o grande objetivo da strategic sourcing que ¢ envolver os fornecedores
que se alinham com o negocio estratégico e as metas operacionais da organizagdo. Aplica-se o
termo estratégia para reconhecer que muitos projetos de terceirizagdo requerem um plano de
acdo de longo prazo da cadeia de suprimentos. E assim atender as necessidades desse
horizonte de tempo relativamente longo que faz a strategic sourcing.

Este termo ¢ muito atual e complexo, e ndo possui uma unica e objetiva defini¢ao,
portanto, existem varias defini¢des de diferentes pontos de vista.

Para a M2M consultoria:

“Strategic Sourcing é uma metodologia aplicada as areas de Suprimentos em
que se analisa profundamente o custo total de aquisicdo de cada familia de
produtos ou servigos através do mapeamento, entendimento ¢ avaliagdo das
especificacdes dos materiais, niveis de servigo e do mercado fornecedor”.

Torna-se evidente que para implantar esse conceito € necessario que haja uma
integragdo entre todos os departamentos da cadeia interna bem como com o0s parceiros
externos, pois nao satisfaz apenas ter a eficiéncia interna se o elo externo esta ineficiente.

“Devemos lembrar que as organizagdes nao se limitam apenas a vender, elas também
compram vastas quantidades de matérias primas, componentes manufaturados, instalacao,
equipamentos, suprimentos e servigos.”. (Kotler, 2006, p.208)

Em virtude disso, todas as empresas precisam estabelecer qual serd a principal area
de atuagdo que ira focar e transforma-la em funcdo estratégica a qual precisard ser mais
atuante e ter maior preocupacao.

Nesse ponto que entra a implantacao do strategic sourcing cujo objetivo segundo a
M2M Consultoria, ¢ reduzir o custo total de aquisi¢do de produtos ou servigos, por meio de
metodologia estruturada, mudanca de processos, melhores praticas, e estimulo da
concorréncia entre fornecedores.

A partir do conceito e objetivo destacados na figura 1, foi criada uma metodologia

capaz de colocar em pratica todos os fundamentos da strategic sourcing.
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Figura 1 - Metodologia da Strategic Sourcing
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Fonte: M2M Cohsultoria (2013)

Para a M2M consultoria:

Este processo possibilita revisar os custos externos que afetam os produtos
finais, os custos internos de utiliza¢do, financeiro e de logistica, avaliar
otimizagdes na estrutura dos produtos, achar um ponto 6timo no tocante a
requerimentos e niveis de servigo que maximize o custo beneficio daquela
aquisi¢do, ampliar o conhecimento do mercado fornecedor, melhorar a
qualidade do material e agilizar o fluxo de atendimento do mercado.

Contudo, torna-se possivel descobrir qual a capacidade de compra do cliente ou até
mesmo identificar uma vantagem competitiva com a aplicagdo dessa metodologia de
implantag¢do, permitindo gerar um potencial maior para reducdo de custos e ampliagdo do
desempenho da cadeia de suprimentos, com o progresso ¢ agilidade de processos focando
sempre e preservando a qualidade final dos produtos e servigos.

Apesar disso, Sollish e Semanik (2011) menciona que a strategic sourcing ndo inclui
as atividades do dia-a-dia do processo de aquisicdo. Ele ndo inclui cotacdes individuais de
fornecedores, atividades de compra de rotina, logistica, avaliagdo da qualidade, andlise de
desempenho e de pagamento. Essencialmente, strategic sourcing e procurement (aquisi¢ao)
se separam apoOs a formacdo de um contrato ou a qualificagdo formal de um fornecedor

selecionado, conforme figura 2.
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Figura 2 - The Sourcing and Procurement Process
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Fonte: Sollish e Semanik (2011) adaptado pela Autora.

Nesse caso identifica-se um processo de gestdo de abastecimento basico, comegando
com a recep¢ao de um pedido (requisicao) por meio da gestdo do fornecedor ou do contrato.

Conforme, Sollish e Semanik (2011), quando o lugar ¢ compreendido por todos os
stakeholders, um plano estratégico de sourcing fornece orientagdo para os responsaveis para a
execucao da politica de aquisicdo. Como em qualquer plano, ele deve ser bem documentado e
estar alinhado sistematicamente com a missdo e visdo organizacional, e assim contemplar as
exigéncias dos clientes que sao identificados no plano estrategico de negdcios master da
organizagao.

Portanto, de acordo com Bullen, LeFave e Selig (2010, p.9), strategic sourcing
tornou-se parte integrante da estratégia geral da organizacdo para torna-la mais eficaz e
inovadora. Uma ampla gama de abastecimento ¢ oferecido por um numero crescente de
prestadores de servigos e fornecedores globais e locais para pequenas, médias e grandes
empresa dentro de uma base global. E para a organizacdo basta identificar as melhores

oportunidades que a conduzird para um processo de melhoria continua.
1.2 Area de suprimentos agregando valor a organizac¢ao

Nunca em épocas passadas a tecnologia evoluiu a passos tdo rapidos e com isso
varias mudancas marcaram as organizacdes. E uma das mais perceptivas e significativas, no
entanto, ainda estd em processo, aborda-se a transi¢do de um posicionamento passivo das
atribuicdes do setor de compras para uma atitude ativa, de suporte estratégico, no alcance que
coopera em gerar a integracao da empresa a cadeia de suprimento.

Nos movimentos estratégicos de reestruturacao das empresas dedicadas a manufatura
e a comercializacdo de seus produtos/servigos, aprofundados em momentos de crise e de

intensificacdo da concorréncia, o setor de compras, assim como os demais componentes da
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estrutura organizacional, foi sendo moldado para de adequar as novas estratégias. Com as
mudangas no ambiente marcado pela intensificacdo da concorréncia, manter a margem de
lucro via repasse de custos e precos se tornaram um caminho acessivel a poucos. A redugao
de custos ganha destaque como um dos principais alvos na busca de formas que permitam
preservar a rentabilidade, dadas as dificuldades de aumentar as receitas nesses momentos.
Com isso, o setor de compra ganhou mais visibilidade, em decorréncia do maior
reconhecimento quanto & sua contribuigdo para o negécio. (ALMEIDA JUNIOR, 2012, p.1)

Segundo Almeida Junior (2012), em um panorama com novas caracteristicas da
estrutura industrial e dos sistemas de produ¢do, o setor de compras teve de evoluir, ocupar
nova posi¢ao e ter mais atitude nas tomadas de decisdes das organizagdes e assim se preparar
para assumir novas responsabilidades.

Corréa (2010) destaca que a gestao de suprimento pode ser uma extraordinaria forga
competitiva, com impactos intensos e acentuados no resultado econdmico das empresas. Pois
uma excelente negociacdo de aquisi¢do trara beneficios de aumento de margem na venda do
produto ou servigo.

A figura 3 exibe algumas das responsabilidades que contribuem para determinar a

posicao ocupada pela fungdo de compras/suprimentos nas empresas.

Figura 3 - Fatores que influenciam na importancia e na posi¢ao na estrutura organizacional do setor de
compra

Fonte: Almeida Junior (2012) adaptado pela Autora.

Fica claro que atualmente o departamento de compra deixou de ser visto como um
simples setor executor de tarefas, processos operacionais e de atividades rotineiras, e passou a
ser considerado estratégico agregando valor ao negocio da organizagao.

De acordo com Corréa (2010), ndo basta que a empresa seja eficiente e eficaz

somente nas suas operagdes internas, pois para ser competitiva em um mercado totalmente
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exigente ¢ necessario que suas parcerias externas, com as redes de suprimentos também sejam
altamente eficientes e eficazes, assim permitindo que os elos de ligagdo estejam em total
sintonia, ou seja, os fluxos fisicos, financeiros, de informacao e relacionamento totalmente
integrados.

Pois, a palavra chave desse conceito ¢ exatamente a integracdo que deve existir entre
a cadeia de suprimentos, dando destaque para o relacionamento harmonioso e sistémico com
as outras areas.

Ainda, segundo Corréa (2010) o setor de suprimentos influéncia diretamente no
resultado financeiro da organizacdo, pois suas compras impactam o fluxo de caixa e geram
valor para os acionistas analisarem. Por isso, que a gestdo de suprimentos tem ocupado o topo
da agenda dos executivos devido ao seu grau de importancia. (Veja o grafico 1 como

ilustragdo do valor dado pelos altos executivos ao tema).

Grafico 1 - Criticidade da gestao de redes de suprimento
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O

O grafico 1 apresenta a criticidade da gestdo de redes de suprimentos para atingir as
finalidades organizacionais, na concep¢ao dos CEOs (principais executivos) de uma ampla
amostra de companhias americanas, com faturamento alterando entre UU$ 50 milhoes e US$
20 bilhdes, pertencentes a diversos ambitos da industria.

Portanto, partindo dessa conjuntura, do forte crescimento econdmico e do alto

dinamismo das industrias, sem grandes problemas em termos de aquisi¢do de matérias-
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primas, acessorios, componentes entre outros, a area de suprimentos estd sendo considerada
uma das mais importantes para os resultados da empresa. Pois com a intensa expansdo da
industria de bens de consumo, ¢ compreensivel que houvesse maior foco na busca por
qualidade e parceria, e ndo apenas prego, por isso, o setor adquiriu relevancia, sobrepondo-se

praticamente as demais fungdes.

1.3 Funcodes do Engenheiro de Compras/Suprimentos

O departamento de compras ¢ considerado um dos mais respeitdveis da empresa, pois
por ele passam aquisi¢cOes significativas, fluindo grande parte do capital de giro da
organizagdo e consequentemente interferindo no seu fluxo de caixa. E com isso, se tornando
tdo importante quanto as atividades de producao, vendas, marketing e financeiro. Uma visao
alterada de forma radical quando comparada com o cenario de épocas nao muito distantes.

De acordo com Almeida Junior (2012), o setor de compras e seus executivos eram
vistos como figuras sem muito poder na estrutura organizacional, pois sua fun¢do era apenas
efetivar a compra, ja definida por outro profissional, resumidamente, apenas colocar e enviar
o pedido. E como consequéncia, no ambiente interno nao era reconhecida pelos executivos de
outras areas € por isso, na maioria das vezes nem participavam das reunides estratégicas da
organizagao.

Em virtude disso, as empresas estdo estruturando o setor, mudando desde as
ferramentas de negociacdes e acordos com fornecedores até o atendimento interno as outras
areas da empresa. Pois o quesito preco ndo € o unico componente a ser considerado em uma
negocia¢do, embora ainda seja o grande foco, entretanto ha outros fatores que precisam ser
analisados, tais como prazo de entrega, condi¢do de pagamento, qualidade, entre outros.
Contudo, as empresas criaram uma nova funcao para auxiliar e contribuir para o sucesso do
setor. Além dos compradores para determinadas familias de produtos e servicos, atualmente o
cargo que esta em pleno crescimento nas grandes organizacdes ¢ o do Engenheiro de Compras
em funcdo das evolugdes do mercado e das necessidades de negocios da empresa.

Riggs (1981, p.430-436) define que a fungdo compras € a conexao entre a empresa €
os fornecedores, partindo do principio que o fornecedor visualiza a empresa como um cliente,
e que desta maneira, ¢ alimentada pelos vendedores desta fornecedora ficando a cargo das

suas influéncias e estratégias mercadologicas.
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Em contra partida, do outro lado dessa interconexado, estd a fun¢do de compras que
tem como atribui¢cdo fornecer todos os materiais necessarios para abastecer a produgdo € nao
deixa-la ser interrompida por falta de material além das outras areas da organizagao.

Os inter-relacionamentos e o fluxo cruzado de objetivos na producdo se
evidenciam sobremaneira nas medidas tomadas para adquirir, armazenar e
distribuir os materiais. O objetivo do sistema ¢ ter o material certo, na
quantidade certa, no lugar certo e¢ na hora certa. Os problemas de
implantagdo se originam ao se decidir qual ¢ o material adequado, quando ¢
necessario, como trazé-lo e qual a melhor hora para agir. Tomar decisdes
para cada um dos muitos itens exigidos para suprir as instalagdes de
producdo e para proporcionar os insumos que sfo transformados em
produtos ¢ na realidade um empreendimento formidavel. Deve-se ressaltar
que o Departamento de compras ¢é essencial e existe em qualquer género de
empresa ¢ todos os setores desta estdo a ele ligados. (SANTOS, 2006, p.114)

Segundo Almeida Junior (2012), o comprometimento de um setor de compras
voltado para os resultados almejados das empresas fica nitido quando se analisa que esse foi
um tempo de aturadas modificagcdes econdmicas, tecnoldgicas e sociais, e de ativacdo da
concorréncia em dominio internacional, forcando as empresas a procurar sistematicamente
novos campos nos quais pudessem criar e sustentar proveitos na comparacdo com seus
concorrentes. Nessa investigacdo, muitas empresas compreenderam que a area coerente a
compras de materiais e servigos poderia ser estratégica, uma fundamental fonte de beneficios,
mas ainda pouco descoberto. Os ganhos obtidos, por exemplo, pela habilidade de negociar e
conseguir reducao de custos sem comprometer a qualidade desejada dos produtos, chegava a
ser muito significativos, particularmente em empresas com altos volumes de compra.

Em decorréncia desse novo cenério do setor de suprimentos, muitas empresas estao
substituindo alguns compradores por engenheiros de compras. Pois acreditam que sdo mais
capazes de exercer a fun¢do quando se trata de negociacdes mais complexas e de
desenvolvimentos de fornecedores de matéria-prima que estdo ligadas diretamente a
produgao.

Alto, Pinheiro e Alves (2012) mencionam que o comprador foi substituido pelo
engenheiro em razao da necessidade de ndo precisar mais de um “tirador” de pedidos e sim de
alguém capaz de assumir uma fun¢do de pesquisador, consultor e analista de valor, que saiba
avaliar a fungdo custo x beneficio e com isso adquirir produtos de proveito funcional, com
qualidade e produtividade e assim melhorando o desempenho funcional e facilitando as
operagdes com as possiveis reducdes de custos e consequentemente reduzindo também os
custos operacionais. Ou seja, que consiga agregar servigos e produtos que conduzem a

empresa ao aumento da lucratividade.
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Ainda segundo os conceitos de Alto, Pinheiro e Alves (2012), o profissional de
compras ndo tem como incrementar o faturamento da corporacdo diretamente, mas de forma
indireta pode contribuir para a lucratividade da empresa, diminuindo custos nas suas areas de
atuacao e cumprindo com as suas atribuigoes.

Ervilha (2012) aborda que o comprador deixou de ocupar uma posi¢do de carater
operacional para participar de uma fun¢do mais estratégica, por isso a preferéncia pelo
engenheiro de compras ou suprimentos. O departamento de compras nao faz mais parte do
setor de apoio da empresa e sim do suplly chain, portanto, precisa estar sintonizado com os
objetivos da organizacional e com isso o profissional vai se destacando na medida em que a
area também vai sendo reconhecida.

Por isso que Alto, Pinheiro e Alves (2012) enfatizam que a percep¢ao do contexto
geral da empresa, das vantagens competitivas, das tendéncias de mercado, das prioridades das
areas de marketing e vendas e o acompanhamento do planejamento estratégico da empresa
fazem com que o profissional de compras tenha maior visibilidade e desempenhe um papel

cada vez mais respeitavel dentro das organizagdes.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA, TECNICAS E ESTRATEGIAS DE
STRATEGIC SOURCING

Nesse capitulo serdo explanados os conceitos e as ferramentas necessarias para
implementar um planejamento estratégico de compras funcional e eficaz.

As atividades envolvidas na estratégia de suprimentos sdo as pertinentes para
conduzir o processo com inteligéncia. Ou seja, o departamento de compra ird analisar
criteriosamente os itens que serdo comprados, avaliando o mercado como um todo e
trabalhando integrado a outras areas com o intuito de reduzir o consumo, definir novas opgdes

de relacionamentos, alterarem processos e aferir os fornecedores.
2.1 Planejamento estratégico em compras/suprimentos

O planejamento estratégico em compras ¢ um recurso necessario para potencializar o
setor como recurso de aperfeicoar o desempenho da empresa, com dire¢do estratégica e foco
nos resultados de longo prazo, que vai muito além de desenvolvimento de fontes para
fornecimento e negociagdes para conseguir 0 menor custo possivel. O papel estratégico e
obtencdo de vantagens competitivas contribuem para a maior competitividade e rentabilidade
da empresa que podem incidir tanto via margem de lucro quanto via giro do capital.

Xavier (2009) ressalta que através da estratégia de suprimentos, muitas empresas,
instituigdes financeiras, agéncias governamentais e outras organizacdes estdo obtendo
economias expressivas e aprimorando o relacionamento com seus fornecedores causando um
impacto positivo na qualidade de seus produtos e servigos. Destaca ainda que as empresas que
j& deram inicio na exploracdo do potencial da estratégia de suprimento, concluiram que a
compra de bens e servigos pode consumir até 70% da receita da companhia e partindo dessa
condi¢do, comecaram a priorizar as agoes vinculadas a suprimentos.

Ao implementar um planejamento estratégico de compras/suprimentos as empresas
notam varios beneficios, sendo que a redu¢do de custos ¢ apenas um deles. Outros progressos
também sdo alcancados, tais como a uniformizagdo de processos, eficiéncia na produgdo,
maxima utilizacao de equipes multifuncionais, avanco generalizado na qualidade, alcance de
inteligéncia de mercado, acesso a tecnologia de ponta, e disponibilidade de materiais quando

o mercado ¢ insuficiente.
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Muitas das grandes empresas ja se encontram em um estagio avancado na
implementacdo dessa iniciativa. Consequentemente, a sobrevivéncia de
muitas companhias no futuro pode depender da velocidade com a qual elas
conseguem adotar um programa de Estratégia de Suprimentos. (XAVIER,
2009, p.6)

Almeida Junior (2012) destaca que enquanto nas grandes empresas os beneficios
esperados de uma adequada gestdo de compras estdo mais associados & margem de lucro, ou
seja, na reducdo de custos, no caso de pequenas empresas, uma maior atencdo a compras
tende a melhorar o fluxo de entrada e saida de recursos, por exemplo, no caso de conseguir
maiores prazos para pagamento, pois uma das reclamacdes mais frequentes das pequenas
empresas ¢ quanto ao custo do capital de giro. Por isso, um planejamento eficiente pode
facilitar os tramites de negociacgdo e, contudo ampliar esse prazo.

Em suma, Xavier (2009) afirma que estratégia de suprimentos ¢ uma tendéncia
crescente no mundo atual e uma das inevitaveis modificagdes do cenario de negdcios.
Repensar o relacionamento com parceiros e criar novas estratégias de suprimentos ndo sera
uma simples vantagem competitiva, mas pré-requisito para o novo panorama econdmico.

Contudo, para implementar um planejamento estratégico de suprimentos € necessario
que a empresa trabalhe em conjunto a operagao e a estratégia de compras e com isso ficar
alinhado junto as capacitacdes do mercado. A figura 4 mostra a diferenca entre as duas

situacdes que a principio parecem semelhantes, mas que sdo totalmente antagonicas.

Figura 4 - Operagao de Compras vs. Estratégia de Compras

Operagdo de Compras Estratégia de Compras
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Fonte: Xavier (2009) adaptado pela Autora.

Para que esse processo funcione ndo basta apenas adicionar inteligéncia de mercado

ao processo € necessario que se faca uma completa reengenharia na organizagdo e assim
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facilitando o contato de compradores com fornecedores que serd de maneira mais rapida e
eficiente.

Xavier (2009) explica que a estratégia de suprimentos analisa todos is itens
comprados na empresa de modo a definir e implementar diferentes estratégias para sua
obtencdo. A area de estratégia de suprimentos passa a ser responsavel por manter a estrutura
criada e gerenciar os gastos em cada grupo de produtos.

Pois mais do que uma simples reengenharia de processos, a estratégia de suprimentos
visa a implementacdo de uma nova filosofia de trabalho na empresa, fazendo com que as
pessoas pensem nao apenas nas necessidades imediatas do negdcio, mas também em todos os
fatores envolvidos no processo de decisdo. Um exemplo ¢ o relacionamento com fornecedores
que passa a ser afetado. A figura 5 mostra os diferentes estdgios desse relacionamento, € que
conforme a relagdo vai se desenvolvendo, nota-se mais as diferencas de como os negocios sao

conduzidos.

Figura 5 - Evolug@o da Estratégia de Suprimentos
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Fonte: Xavier (2009) adaptado pela Autora.

Xavier (2009) explica que no estigio chamado compras tradicionais, o
relacionamento ¢ fundamentado em acordos ocasionais ou contratos de curto prazo. O
fornecedor tem muito pouca ou nenhuma influéncia sobre o usuario final. Na maior parte das

vezes, a negociacao ¢ intensa e o fundamental enfoque € o preco.
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No estagio de compras competitivas, a empresa na maioria das vezes trabalha com
contratos de médio prazo. A comunica¢do com o fornecedor se torna mais aberta e um
numero restrito de informagdo sobre planejamento e planos futuros ¢ partilhada entre os
parceiros. Em vez de preco como Unico foco, a organizagdo passa a ponderar também as
oportunidades de redugcdo de custo, valendo-se da competicdo entre fornecedores para
alcangar esse objetivo.

A empresa no estagio de estratégia de suprimentos ¢ bem distinta da de compras
tradicionais. Os contratos representam relacionamentos de longo prazo. Informagdes como o
desenvolvimento de novos produtos, planejamento e estoques chegam a ser compartilhadas
em tempo auténtico. Também ¢ aceitavel ressaltar a concepcdo de equipes multifuncionais
para projetos peculiares abrangendo a co-participagao de fornecedores. O fornecedor trabalha
com finalidades pré-definidas de desempenho e custo. E depois que as composigoes
necessdarias sdo certificadas, o foco passa ser o gerenciamento dos gastos e desperdicios.

Uma implementagdo de estratégia de suprimentos pode afetar a organizagdo de
maneiras distintas. Os escopos e ensejos do projeto estdo amarrados na condi¢ao corrente da
empresa, do relacionamento com seus fornecedores, das suas particularidades e de muitos
outros fatores. Portanto, ¢ necessario um pré-estudo para se aferir as vantagens dessa idéia
para cada empresa.

Conforme Bullen, LaFave e Selig (2010), o plano de estratégico de sourcing precisa
tratar de aquisicdo de mercadorias ou categorias a qual foram identificados potenciais
oportunidades de melhoria. As melhorias podem assumir a forma de precos mais baixos,
melhor qualidade, redu¢do do inventario, e assim por diante. Desenvolve-se por meio do
plano uma analise de oportunidades, geralmente uma extensdo do plano de abastecimento
global em areas manejadas por mercadoria ou grupos de categorias. Esta analise deve ser
conduzida por uma equipe de sourcing com foco estratégico e funcional, de preferéncia antes
de finalizar o plano.

A analise de oportunidades, muitas vezes utiliza os padrdoes da industria para
determinar onde existem lacunas entre as melhores praticas e as praticas atuais da organizacao
em questao. Essas referéncias, mensuradas pelos gastos totais com mercadorias, categorias ou
setores, leva em conta o volume total anual (passado e projetada) para que se possa ter certeza
de que sdo relevantes no escopo. Também ¢ fundamental conhecer o historico de negociagao,
contemplando os aumentos de precos das mercadorias, o relacionamento com os fornecedores

e quais as perpespctivas de cost drivers futuros, entre outros.
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Em sintese, a implementacdo de estratégia de suprimentos € uma complexa
empreitada. Entre outras ocorréncias, ela abrange ganhar o suporte de diferentes pessoas
dentro e fora da organizacao, coletar e considerar grande quantidade de dados, praticar novas
ferramentas e processos, estar precavido para aceitaveis modificagdes do mercado e na

organizagdo e criar novas estratégias para grupos de produtos especiais e exclusivos.

2.2 S&OP: Equilibrio entre demanda e oferta

Conforme o proprio titulo destaca, S&OP ¢ o equilibrio entre a demanda e a oferta de
produtos, por meio de determinacdes integradas, ou seja, consiste fundamentalmente em
alinhar as atuagdes dos departamentos de Marketing, Vendas e Operacdes através do acordo
dos volumes a serem produzidos e vendidos de cada produto no decorrer dos meses, ou seja,

unificar os planos de todas as areas. Pode-se observar essa interacdo na figura 6.

Figura 6: Sales & Operations Planning
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sales & operations planning
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Fonte: Correa, Gianesi ¢ Caon (2001)

E a partir dessa integracdo totalmente alinhada, o S&OP possibilitara uma ampliacdo

nos indices de niveis de servigo ao cliente, lembrando que a produgdo estard fabricando as
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quantidades bem proximas ao que o mercado demandou e, por conseguinte diminuira os fatos

de back orders. !

E consequentemente ird influenciar na melhoria do processo de producao que implica

de maneira ativa na cadeia de suprimentos no assunto desperdicios, pois podera contribuir

para a reducdo de custos com horas extras, excesso de estoque, custo com aquisicdo de

matéria-prima, superproducdo, dentre outros fatores. Ja que o atual cenario de mercado preza

pela busca continua da exceléncia do nivel de atendimentos aos clientes, com desperdicio zero

e reducao de producao e custos sem perder a qualidade dos produtos Por isso a importancia de

se ter um S&OP eficiente e sempre ativo.

Sales and Operations Planning ¢ um processo de negoécio que ajuda as
companhias a manter o equilibrio entre demanda e suprimentos. Ele faz isso
focando em volumes agregados (familias e grupos de produtos) para que
problemas com o mix (produtos e pedidos de clientes individuais) sejam
resolvidos mais rapidamente. Ele ocorre em um ciclo mensal e exibe
informagdes tanto em unidades quanto em dolares para assim integrar os
planejamentos financeiro e operacional. [...] O S&OP faz a conexdo entre os
planos estratégicos e de negocios da companhia com seus processos
detalhados [...] Usado adequadamente, o S&OP possibilita que os gerentes
da companhia tenham uma visdo holistica do negocio e da a eles uma janela
para o futuro. (WALLACE, 2004, p.7)

O S&OP mais utilizado pelas empresas ¢ composto por 5 estagios de implantagio

que precisam acontecer em um periodo de um més, ou seja, rodando num ciclo mensal.

Wallece (2004) desenhou um fluxograma com as etapas descriminadas passo a passo

conforme figura 7.

! Pedidos ndo atendidos
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Figura 7 - Processo de S&OP mensal
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Fonte: Wallace (2004, p.59)

De acordo com Arozo (2013), a primeira etapa consiste no levantamento de todas as
informacgdes referentes ao més anterior, contendo dados de vendas realizadas, produgdo e
niveis de estoques. E mediante esse universo de informagdes as equipes de marketing e
comercial irdo projetar o forecast do més seguinte € comunicar as pessoas que possam estar
envolvidas.

A segunda etapa consiste no planejamento de demanda, que tem a finalidade de
definir um plano de vendas baseado no que a empresa quer vender ou oferecer ao mercado.
Os departamentos de vendas e marketing que irdo elaborar esse plano fundamentando em
analises historicas de vendas, cenario de mercado, economia, etc.

Wallace (2004) descreve esse processo de planejamento de demanda que deriva da
previsao de volumes para os proximos quinze ou mais meses. E esta previsao carece abranger
produtos ja existentes € novos produtos.

De acordo com Corréa, Gianesi e Caon (1999), o processo de elaboragdo do

planejamento de vendas pode ser resumido conforme a figura 8.
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Figura 8 - Sistema Genérico de Previsdo de Vendas
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Fonte: Corréa, Gianesi e Caon (1999, p.236)

Na terceira etapa, o planejamento de produgdo deve estar totalmente alinhado com o
planejamento de vendas, contudo, precisa verificar a capacidade de producdo, o nivel de
estoque almejado e todas as demais condicdes que contribuem para o sucesso do
planejamento, pois caso algo esteja incoerente precisa buscar acdes corretivas antes do inicio
para ndo interferir no programa ja definido.

A quarta etapa ¢ a reunido prévia do S&OP, que tem como principal intuito apurar
todas as informagdes que geram desalinhamento entre o planejamento de producao com o de
vendas, além dos possiveis impactos financeiros que podem ocorrer. E os participantes
precisam estar cientes dos eventuais problemas e munidos de alternativas para solucionar os
problemas.

Na ultima etapa, ¢ realizada uma reunido a nivel executivo com a presenca dos
participantes da reunido prévia, a fim de validar, aprovar ou até mesmo rejeitar as opcoes de
melhorias citadas no estagio anterior. Essa decisdo ¢ fundamentada a partir dos impactos que

poderdo ser gerados devido a custos, receitas, ou outros. O fundamental propodsito dessa
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reunido de validacdo ¢ analisar a performance funcional da empresa, permitindo o
direcionamento de empenhos de progresso, sobretudo no que se refere a atividade de
planejamento.

Contudo, pode-se afirmar que o S&OP ¢ uma das principais ferramentas da strategic
sourcing que visa a integragdo de toda a cadeia de suprimentos com as estratégias e objetivos

tracados pela empresa.

2.3 Single Sourcing vs Multiple Sourcing

Atualmente as informagdes sao decisivas na gestdo empresarial por ser um recurso
importante e indispensdvel tanto internamente como no relacionamento com o ambiente
externo. E quanto mais precisa e rapidamente captada, melhor serd a organizacdo e maior sera
o potencial de resposta as solicitagdes do mercado. E no caso do single sourcing vs multiple
sourcing nao ¢ diferente, pois o departamento de compras precisa estar munido com o
maximo de informagdes possiveis para tomar a decisdo mais assertiva € nao ter problemas no
futuro.

Conforme a empresa Brenntag (2013), lider mundial na distribuicdo de produtos
quimicos conceitua single sourcing como um termo utilizado para definir a compra de uma
gama de produtos de um fornecedor preferencial, permitindo que a empresa concentre seu
tempo e esforcos nos produtos estrategicamente mais importantes. Ou seja, reduz a
complexidade e elimina trabalhos administrativos desnecessarios em seus departamentos de
compras, inspe¢do de mercadoria recebida, controle de qualidade entre outros.

Ja o multiple sourcing, segundo Brotzge (2013), ¢ uma politica de utilizacdo de dois
ou mais fornecedores de produtos ou servicos a fim de evitar a dependéncia de nenhum
fornecedor. Esse sistema ajuda no gerenciamento de riscos, estimula a concorréncia entre
varios fornecedores, reduz custos, melhora a qualidade, colaboragdo e inovagao entre o grupo
de fornecedores.

Ambas as estratégias visam racionalizar e consolidar a base de fornecedores da
empresa e assim permitir que construam relacionamentos mais fortes e mais colaborativos que
proporcionam muitos beneficios, como: maior poder de barganha para reducdo de custos,
melhora na resposta do fornecedor, mais inovagao e colaboragdo em projetos, diminuicao do

esfor¢o para acompanhar o desempenho do fornecedor e gerenciar relacionamentos, etc.
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Ao avaliar o melhor cenario entre single sourcing e multiple sourcing surgiu a
preocupagdo com uma suposta exposicdo de riscos e para mitigd-los a area de compras
iniciou-se um processo de reavaliagdo de estratégias. Pois antes de realizar uma mudanga de
panorama ¢ importante avaliar os relacionamentos com os fornecedores de cada categoria de
produtos e considerar 0s supostos riscos para a cadeia de suprimentos de maneira holistica.
Pois enquanto a estratégia de multiple sourcing pode reduzir a dependéncia de um tnico
fornecedor e reduzir riscos de capacidade, também pode gerar outros riscos, como o de
qualidade.

Por isso, para iniciar o processo de escolha, ¢ importante que se analise a importancia
do negocio para a cadeia e consequentemente para a empresa e também para o fornecedor. A
figura 9 mostra uma relacdo entre a importancia do relacionamento para uma categoria de

compras versus a importancia do relacionamento para os fornecedores.

Figura 9 - Matriz de Dependéncia
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Fonte: Greenbaum (2013) adaptado pela Autora.

De acordo com Greenbaum (2013), os riscos da cadeia de suprimentos sdo mais
elevados em um cenario de dependéncia, pois nesse cenario, ambos os lados (empresa
compradora e fornecedores) ndo irdo responder sempre mutuamente a comportamentos
benéficos. Pois no caso da empresa compradora ser mais dependente do que o fornecedor, ela

consequentemente confiard no fornecedor, porém, caso ocorra algum problema do tipo de
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capacidade de producdo do fornecedor, ele poderd atender outros clientes que consideram
mais importante. Neste caso, a transicdo para a estratégica de multiple sourcing é mais
adequada, pois ajudaria mitigar os possiveis riscos de fornecimento e reduzir a dependéncia.

Ainda seguindo a mesma ideia de Greenbaum (2013), no caso de alta dependéncia
mutua, em que ambos os lados consideram o relacionamento de grande importancia, o
fornecedor estard sempre pronto para atender a empresa compradora de forma rapida, agil e
mais flexivel. Ressaltando que ambos terdo maior motivagdo para reduzir custos, melhorar
projetos e oferecer maior qualidade. Para esse tipo de relacionamento, uma unica estratégia de
single sourcing ¢ mais assertiva e vantajosa, pois multiple sourcing so6 iria fazer com que o
fornecedor fosse mais compassivo e tornaria mais dificultoso uma solicitacdo de esforcos para
uma solugdo de qualidade, problemas de capacidade entre outros.

Conforme Kersten, Blecker e Herstatt (2007, p. 281 e 282), embora os conceitos de
single e multiple sourcing sao bem conhecidos, existem as argumentacdes a favor ou contra
esses termos sob a perspectiva de riscos de fornecimento. Nao sé na pratica, mas também na
investigacao ¢ frequentemente supervisionado que dependendo da situacao, quer seja single
ou multiple sourcing ¢ medida a minimizagdo dos riscos. Mais frequentemente do que se
pensava, ndo ¢ uma escolha real entre multiplo e unico, porque elevados potenciais de
fornecedores ndo estdo sempre disponiveis ou sdo poucos para se desenvolver. De acordo com
as consideracdes de risco multiple sourcing ¢ muitas vezes sé possivel quando os riscos de
fornecimento sdo baixos.

A analise diferenciada de single ou multiple sourcing combinada com uma
abordagem de contingéncia para lidar com os riscos de fornecimento est4 faltando. Com base
na analise de desenvolvimento de situacOes de abastecimento, em combinac¢do com relacdes
de fornecedor, um sistema detalhado de riscos de fornecimento tem sido desenvolvido. O
sistema pode ser tratado por um portfolio de gerenciamento que ajuda a identificar as medidas
de minimiza¢do de risco adequados, sendo que esse panorama apoia os gestores de
suprimentos na medigdo e gestdo dos riscos de abastecimento em uma perspectiva
integradora.

Em suma, a decisdo de utilizar single sourcing ou multiple sourcing ira depender
exclusivamente da categoria de produtos que ira ser aplicado e da relativa importancia da

analogia entre parceiros.
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2.4 Matriz Kraljic

A matriz de kraljic também conhecida como matriz de compras ¢ utilizada para o
gerenciamento das compras de uma empresa, pois com a sua utilizacao € possivel definir uma
abordagem mais adequada para suprimentos/compras, realizando um check-up estratégico do
portfolio de itens e transformando essa avaliagdo em beneficios na gestdao de fornecedores, ou
seja, mostrando a forga existente entre fornecedores e compradores.

Ervilha (2012) menciona que essa ferramenta foi desenvolvida por Peter Kraljic que
foi membro da MCKinsey Advisory Council e se tornou conhecida em 1983 ao ser publicada
na Harvard Business School Review, dizendo que o departamento de compras deve gerir o
suprimento de materiais de uma organizagao.

Conforme Kraljic (1983) apud Have et. al. (2003), essa matriz propde-se a oferecer
uma base a preferéncia estratégica de compras, distinguindo produtos por categorias e tipos,
sendo que seu principal intuito € a otimizagdo da analogia entre custos e riscos. A matriz
qualifica os produtos em duas dimensdes, impacto sobre o resultado financeiro e incerteza de
oferta (risco de abastecimento). Os resultados sdo apresentados em quatro quadrantes sendo
que para cada um deles ¢ necessaria uma estratégica de compra diferente devido as categorias
de produtos, conforme figura 10.

Figura 10 - Matriz Kraljic

=] R

Z| Produtos de Alavancagem Produtos Estratégicos
* Fornecedores Alternativos * Poder no fornecedor
» Substitutos Disponiveis * Critico para custos/capacidade de produgio
Permitir competi¢do entre fornecedores Constituir parcerias

Produtos de Rotina Produtes de Gargalo

* Abundancia de Oferta ¢ Mﬂnn.pahn An el . .
* Barrejras de entrada e administragao

Complexa

Assegurar ofertae !Esenvn[uer alternativas

Permitir competi¢do entre fornecedores

 Grande variedade e administracio complexa

Impacto sobre o resultado financeiro

Baixo

Baixo Alto
Incerteza de Oferta
Fonte: Kraljic (1983) adaptado pela Autora.

Ervilha (2012) demonstra conceitualmente a escolha especifica da estratégia de

compras de cada quadrante da matriz.
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Os itens de rotina, também conhecidos como ndo criticos sdo aqueles produtos de
baixo valor agregado, baixo impacto nos resultados financeiros e que demandam menor
atencao por parte do comprador. Passam pela simplificagdo do processo de compras e da
busca de uma solucdo que facilite a inser¢do dos clientes internos na sistematizagdo de
requisi¢do e suprimento.

Os produtos de alavancagem sdo os que correspondem a valores percentualmente
elevados no portfolio de produtos da empresa compradora, porém, com muitas fontes
fornecedoras no mercado, que disponibilizam e sdo relativamente acessiveis. Esses itens
podem ser comprados por meio de cotagdo de precos no mercado, provocando a concorréncia
entre fornecedores, que apresentam propostas para ser analisadas e comparadas. Esse processo
favorece a negociacdo, ja que ¢ estabelecida a competicio pelo fornecimento entre os
fornecedores.

Os produtos de gargalo estdo relacionados ao fornecimento unico, tornando a
empresa compradora dependente da fonte fornecedora. Restringem as possibilidades de
negociagdo do comprador devido a falta de volume aceitavel para desenvolver novo
fornecedor ou ha falta de fornecedor qualificado.

Os itens estratégicos sdo determinantes para o processo de fabricacdo de um produto
ou servico para a empresa compradora. Definidos pelo alto risco de perda da fonte
fornecedora ou de complicacdes relacionadas a logistica de entrega. Essas fontes fornecedoras
criam dependéncias e dificuldades nas negociacdes, gerando atencao e proximidade com a
empresa fornecedora. A base desse fornecimento sdo o alto desempenho e o controle da
qualidade do item. O relacionamento de longo prazo e a cooperagdo entre os players sao
fundamentais. O desenvolvimento de fornecedores também ¢ estratégico e, quando ocorre,

envolve estudos e ensaios antes da tentativa de qualquer mudanga.

2.4.1 Matriz de Kraljic como sendo uma ferramenta de dominio do

profissional de compras

Ervilha (2012) explica didaticamente o proposito de tornar a matriz de Kraljic um
instrumento de dominio do profissional de compras. A figura 11 mostra com clareza a

aplicacdo do jogo de dominancia e dependéncia entre compradores e fornecedores.



Figura 11 - Jogo de dominéncia e dependéncia entre compradores e fornecedores
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ALTO

ATRIBUTOS DO PODER DO FORNECEDOR SOBRE O FORNECEDOR

Domindncia do Comprador (=)

* Poucos compradores/muitos fornecedores.

* Fornecedor é altamente dependente.

* Trocas de clientes pelo fornecedor tem alto
custo.

* Substituigdo de fornecedores tem baixo custo.
* Conta do comprador & atrativa para o
fornecedor.

* Oferta do forneceder & stendard e commodity.
* Custo de pesguisa de noves fornecedores.,

* Farnecedoras ndo tem tantas informacoes
guanto o comprador.

Interdependéncia (=)

* Poucos compradores/poucos fornecedores.

+ Compradores tem participacdo relativamente
alta no mercado de fornecedores.

* Fornecedores sdo altamente dependentes do
comprador pelo faturamento Com poucas
alternativas de mercado.

* Custo de mudanga & alto para o comprador.

* A conta do comprador & atrativa para o
fornecedaor.

+ Oferta do fornecedor & relativamente Gnica.
* Pesquisa de novos fornecedores tem custo
relativamente alto.

* Fornecedores tem informacdes moderadas &
assimetricamente ao comprador.

Independencia (0}

* Poucos compradores/multos fornecedores,

* Compradores tem baixa participag3o relativa
no mercado de fornecedores.,

* Fornecedores tem peguena dependéncia na
receita do comprador que tem muitas
alternativas,

* As trocas de fornecedores tem baixo custo,

* Troca de comprador tem balxo custa.

= Canta do comprador ndo & atrativa para o
fornecedor.

* Oferta do fornecedor é stendard e commodity.
s Custo baixo de pesguisa por novos
farnecedores.

* Fornecedores tem poucas informagdes,
diferentemente di comprador.

Dominancia do Fornecedor (<}

* Muitos compradares/poucos fornecedores.
* Compradores tem baixa participasdo no
mercado no total de fornecedores.,

* Fornecedores ndo dependem dos
compradores e tem muitas alternativas para
faturamento,

* Custo dos fornecedores para substituigao é
baixo.

+ Custo dos compradores para substituic3o de
fornecedores é alto.

* A conta do comprador ndo € atrativa.

+ Oferta do fornecedor € Unica.

* Custo de pesquisa é muito alto para o
comprador.

* Fornecedores tem informaces que o
comprador ndo tem

= ALTO

BAIXO
ATRIBUTOS DO PODER DO FORNECEDOR SOBRE O COMPRADOR

Fonte: Cox, Sanderson, Watson (2001) adaptado pela autora.

a

Exemplificando uma aplicagdo da matriz de kraljic ¢ a estratégia de suprimento

pagamento.

o~

Para os itens ndo criticos ou de rotina, se 0 método de suprimento desse produto
sobre a base consumida, a estratégia de pagamento por meio de fatura eletronica mensal é a
mais recomendavel. Ja para os itens de alavancagem que o método de suprimento ¢
processado pela colocagdo de pedido a partir de analises de propostas, o pagamento por meio
de fatura eletronica ou base consumida seria o mais adequado. E para os itens de gargalo o
método ¢ definido sobre a base de consumo. E nos itens estratégicos pela colocagdo de pedido
ou sobre a base de consumo, o pagamento serd mediante fatura eletronica ou base consumida

também.
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2.5 RFx - Request For

De acordo com Lamoureux, Bush e Beuc (2012) RFx ¢ uma sigla que representa o
“Request For”, que traduzindo significa “Pedido Para”, e o X ¢ um termo que captura as
referéncias dos pedidos, podendo ser de I (Information/Informagao), P (Proposal/Proposta) ou
Q (Quotation/Orgamento). Essa ferramenta faz parte do strategic sourcing e tem objetivos
semelhantes, porém com usos distintos dependendo do ciclo da estratégia, pois cada aplicagao
tem um papel especifico a desempenhar e devem ser utilizadas no momento apropriado.

O processo de definicdo da RFx ¢ um dos mais dificeis, pois o projeto pode variar de
simples para complexo em vdrias fases da RFI/RFP/RFQ, dependendo das necessidades. Em
média todo processo geralmente consiste de uma RFI, em trés fases, que reune todos os
requisitos das partes interessadas, potenciais fornecedores e os pré-qualifica antes de
enviarem qualquer proposta. Depois uma fase de RFP ¢ aberta, e os fornecedores podem
oferecer seus produtos ou servicos e darem sugestdoes. E posteriormente uma RFQ, para

formalizarem a proposta contendo o or¢gamento. A figura 12 demonstra esse processo.

Figura 12 - Etapas do Processo de RFx

RFI RFI RFI
(stage 2) (stage 3) RFP RFQ

Estagio 2 Estagio 3

Stakeholder
requirements

+ supplier lists

Next step decision (go / no go)

Préximo passo de decisdo (ir / ndo i)

Fonte: Lamoureux, Bush e Beuc (2012) adaptado pela autora.

Conforme informacao disponivel em Kioskea, conceitualmente tem:
RFI (Request For Information, traduzindo Pedido de Informacao), incide em emitir
uma basica solicitagdo de informagdes para se ter conhecimento dos produtos e servigos

propostos pelos fornecedores, sem no momento necessitar de or¢camentos. E uma estratégia



41

muito segura, com menor impacto para os envolvidos e seu principal objetivo ¢ maximizar
potenciais pontos de decisdo, mantendo os custos de avaliacao dos fornecedores baixos.

RFP (Request For Proposal, traduzindo Pedido de Proposta), descreve um pedido de
proposta comercial solicitado ao fornecedor, incluindo precos e também especificando as
informagdes sobre a empresa, sua capacidade de producao, lead time de atendimento e entrega
etc. As propostas serdo analisadas e a selegdo de fornecedores final seguird um critério que a
empresa ira estabelecer. Uma vez que os potenciais fornecedores foram identificados e pré-
qualificados através de uma RFI, ¢ preciso identificar aqueles capazes de atender as
necessidades da organizacdo. A RFP ¢ enviada para todos os fornecedores que manifestaram
interesse no fornecimento, mas que atendam os requisitos técnicos e estratégicos exigidos.

RFQ (Request For Quotation, traduzindo Pedido de Orcamento), significa requerer
um simples or¢amento, contendo a descri¢ao dos itens que ja foram definidos. A opg¢ao € pelo
fornecedor de menor custo, pois ndo tem nenhuma especificacdo complexa. Os resultados
permitem que os profissionais de sourcing possam comparar os fornecedores qualificados em
igualdade de condigdes

Para orientar o profissional de compras a decidir qual o formato de RFx utilizar,
foram criados cinco passos simples, como mostra a figura 13. De acordo Lamoureux, Bush e

Beuc (2012) esses cinco fatores sdo diretrizes para auxiliar na determinacao da escolha.

Figura 13 - 5 passos para decidir qual formato de RFx utilizar

Where to start onde comesar RFI RFP RFP
(ma{] . (proposal) (quate) cotar
SR
. e . known &
Availability of corporate requirements g unknown known
Disponibilidade de requisitos corporativos Conhecer & desconhecer Desconhecer Conhecer
. g . . known &
Avalilability of supplier capability data uninown unknown inown
Disponibilidade da capacidade de dados do forneCedor Conhecer & desconhecer Desconhecer Conhecer
Level of stakeholder collaboration encaursg ed required completed
Nivel de colaboracdo das partes interessadas Encorajar Necessario Concluide
Level of sup ier collaboration oncourg od required completed
Nivel de colaboragdo do fornecedor Encorajar Mecessario Concluido
Need for detailed pricing information Yes & No NO* Yes
Necessidade de informagdes detalhadas de pregos Sim & Nio Nio Sim
*Could bad b an RFQ/bdding ewerd as mequie mens and suppler information becorme s pecfied # oiher propct icios am favomble
Poderia levar a um RFQ/ licitagio como requisitos e tornando as informagdes especificas do fornecedor e se os outros fatores de projeto so favordvels.

Fonte: Lamoureux, Bush ¢ Beuc (2012) adaptado pela autora.

Conforme Guth (2007, p.3), as vantagens de uma RFx ¢ alcangar além de precos
mais baixos mas também melhorias de fornecimento, pois com um modelo de RFx solido

permite:
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v' garantia de igualdade de oportunidades para fornecimento de produtos e servigos;

v identificagdo e selegdo de fornecedores qualificados, capazes de suportar altos
niveis de servigos e alta qualidade de produtos, de maneira mais econdmica e
administrativamente eficiente possivel;

v selecdo de fornecedores estaveis, organizados, eficientes e interessados em

desenvolver relacionamentos de longo prazo;

v" delineacdo das clausulas de contratos de trabalho formalmente, que detém tanto o

comprador como o fornecedor sujeitos a certos termos e condigdes.

Portanto, as ferramentas de RFx fornecem aos profissionais de sourcing uma
afinidades de beneficios, tais como:

v’ Eficiéncia de sourcing através da redugdo de tempo do ciclo;

v’ Precisdo e consisténcia por meio da padronizagio;

v' Transparéncia de informagdes e conhecimentos;

v" Entre outros.

Também ¢ importante a troca de informagdes entre a empresa compradora e a
fornecedora a fim de contribuir para o sucesso da RFx e auxiliar na determinag¢ao de uma RFP
ou RFI quando necessario. Por isso, a estratégia chave na elaboragcdo de uma condizente RFx
¢ analisar o documento a partir do ponto de vista do fornecedor e assim receber proposta de

valor que refletem positivamente sobre a organizacao.

2.6 Curva ABC

A curva ABC ¢ a ferramenta mais conhecida na atmosfera empresarial, por sua
perceptibilidade l6gica e facilidade de aplicacao.

De acordo com Ervilha (2012), o conceito 6timo de pareto, primeiramente aplicado
em economia, tornou-se um principio amplamente empregado nas areas comercial e
industrial. Resumidamente, o que ele diz € que “a massa do objeto de analise tem seu valor
inversamente proporcional a importancia da sua aplicacdo”. A esséncia da frase diz que um
elemento traz cerca de 80% das conseqiiéncias advindas de 20% das causas.

Ao ser aplicada no portfélio de compras, em uma familia de materiais ou grupo de
servicos, admiti visualizar o valor e a importancia e assim avaliar os grupos e priorizar as
acOes quando aplicadas, por exemplo, na gestdo de materiais. Nesse caso, 20% dos itens

comprados representam cerca de 80% dos gastos financeiros.
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Para Carvalho (2002, p.226) a curva ABC ¢ uma pratica de classificacdo de
informagdes, para que se separem os itens de maior importancia ou impacto, os quais serao
normalmente em menor nimero.

Seguindo o raciocinio de Ervilha (2012), aplicando o principio e executando a
analise ABC, aceita-se uma classificacdo dos materiais, por exemplo, aqueles mais
importantes serdo os itens A, os de média importancia serdo os itens B e os menos
importantes os itens C. Portanto, aqueles itens classificados como A deverao receber mais
atencido que os itens B e que os itens C. E o mesmo que itens C deverdo receber menos
atengdo que os A e B. Colocando esses dados na Matriz Kraljic, sera facilitada a definicdo da
estratégia de compras.

Teoricamente, a utilizagdo tipica da curva ABC considera que 20% dos itens sdo da
curva A e respondem por 65% dos valores de compras. Quanto aos itens B, correspondem a
30% do total de itens e a 25% dos valores comprados. Os 50% restantes de itens
corresponderdo a 10% dos valores de compras.

Na pratica, a aplicagdo pode variar conforme a realidade da empresa, ja que ¢ apenas
um dos critérios para a classificacdo de itens, pois ao fazer os acompanhamentos dos
percentuais correspondentes vera que os valores dos itens diferem muito pouco entre si na
curva ABC. Da mesma maneira, aconselha-se que a classificacdo obedeca a degraus de valor,
ou seja, em vez de aplicar rigidamente os percentuais, pode-se considerar a diferenga do

maior valor entre um item e outro para fazer o corte. O grafico 2 ilustra melhor a curva ABC.

Grafico 2 - Curva ABC

% Valor

Y

20 50 100
%% Quantidade de de tens

Fonte: Carvalho (2002) adaptado pela autora.

Assim, grandes decisOes estratégicas podem ser tomadas, considerando que as

compras menos importantes podem ser automatizadas, como as de uso e consumo. Da mesma,
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forma, os itens A exigem um cuidado maior na selecdo do fornecedor e negociacdo. Ainda
que ndo seja a ferramenta Unica para decisdes estratégicas, podera ser agregada uma outra que

contemplo o que ¢ deixado de fora da curva ABC, a essencialidade do item.

2.6.1 Essencialidade do Item

Ervilha (2012) ressalta que, o que ¢ considerado limitador da curva ABC ¢ nao
identificar um item imprescindivel na producdo, portanto estratégico, mas de custo baixo. Ou
seja, se faltar em uma montagem ou servi¢o, podera prejudicar a producdo ou o projeto e
comprometer a entrega e, consequentemente, o faturamento. Pois ndo contempla a relevancia
do item na produgdo. Exemplos: um determinado item que ¢ classificado como C na curva
ABC, que tem um unico fornecedor e que pode interromper a producdo se faltar; itens de
valor baixo, porém, importados, mas que também ¢ estratégico na producao, etc.

Para eliminar essa varidvel limitadora, podera ser utilizada outra ferramenta que
complementara a curva ABC, a essencialidade do item.

Dessa forma, a essencialidade do item que tem uma importancia maior, classifica-se
estrategicamente como item A, norteando as operagdes de compras e a preparacdo da
negociacdo para sua obtencdo. Esses itens com certeza ndo deverdo ser comprados
observando-se pratica de automagdo ou outras formas de aquisi¢ao simplificada que sao
utilizadas nos itens C.

Ervilha (2012) cita um modelo de classificagdo dos itens essenciais que pode ser
feito obedecendo a sua criticidade para solucionar essa limitacdo. Uma classificacao
interessante pode ser a XYZ, contrapondo a ABC, sendo:

X — Itens de pouca essencialidade sdo aqueles que ndo afetam em nada a produgao.

Y — Itens de média essencialidade ndo comprometem a producdo se faltar em um
horizonte proximo.

Z — lItens essenciais, cuja falta interrompe a producdo e sdo de substituicao
complicada, devido a fornecedores unicos ou exclusivos.

Pode-se entdo utilizar a classificacdo de um material como:

AX — Estratégico/Nao Essencial

AY — Nao estratégico/Média essencialidade

AZ —Nao estratégico/Mas essencial
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Portanto, um item C debaixo valor de compra devera ter o0 mesmo tratamento que um
item estratégico. Ou seja, um C tratado como A (CZ). Do mesmo modo, posso ter item C de
baixo valor de compra, que devera ser tratado como um item B (CY). Essa metodologia ¢

chamada de ABC com essencialidade de item.

2.7 Negociacio

Negociagdo ¢ uma técnica dindmica, que ocorre por meio da relacdo de duas partes
que procuram um acordo reciprocamente favoravel, em que cada uma busca alcancar um
nivel satisfatorio, em que ambas terdo algum ganho.

Corréa (2010) menciona que negociar € um artificio extraordinario da gestao de
relacionamento em qualquer rede de suprimento, pois € o processo de negociagdo que
frequentemente tem que ocorrer entre parceiros.

Negociagdes, em geral, ocorrem porque as partes envolvidas querem
conseguir algo que nao conseguiriam sozinhas ou para resolver um problema
ou disputa entre elas. As partes entdo reconhecem que ha algum conflito de
interesse entre elas e consideram que podem exercer algum tipo de
influéncia sobre a outra para conseguir um melhor resultado do que obteriam
se simplesmente aceitassem 100% das condigdes oferecidas pelo outro lado.
As partes entdo preferem negociar para chegar a um acordo em vez de optar
por uma luta aberta, ceder completamente ou desistir completamente do
relacionamento. (CORREA, 2010, p.72)

Quando uma negociagdo acontece mostra que as ambas as partes estdo
compromissadas em buscar uma definicao interessante para determinada situagdo, mesmo que
os objetivos sejam diferentes e ndo possam ser conquistados de maneira independente, ja que
as partes nem sempre almejam ou precisam justamente dos mesmos fatos.

Ainda seguindo o raciocinio de Corréa (2010), essa interdependéncia pode, em
classe, ser do tipo ganha-ganha, ganha-perde ou perde-perde, termos pertencente a teoria dos
jogos (FIANI, 2004) que se faz referéncia a provaveis resultados de um jogo ou disputa
envolvendo dois lados e, mais importante, como cada lado percebe seu resultado em relagao a
sua expectativa antes do jogo ou disputa. Por exemplo, ganhar refere-se a um resultado
melhor que a expectativa inicial e perder, refere-se a um resultado pior do que a expectativa
inicial (SPANGLER, 2003).

Corréa (2010) indaga que o ganha-ganha ¢ um resultado que ocorre quando ambos os

lados tem a percepcao de que ganharam. Como ambos os lados ganharam nesse cenario, a
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resolucdo do conflito provavelmente vai ser aceita de forma voluntaria. Esse cenario ¢, em
geral, atingido por cooperagdo, em vez de conflito.

Ganha-perde ocorre quando s6 um lado tem uma percepcao positiva do resultado
atingido e, portanto esse cendrio ¢ menos provavel de ser aceito de forma voluntaria.
Processos conflituosos tendem a resultar em ganha-perde. O principio aqui ¢ de competicao,
mais do que cooperacdo, entre os participantes.

Perde-perde significa que todas as partes envolvidas sairam-se mal. Em alguns
desses processos negociais, todas as partes entendem que perdas sdo inevitdveis e que serao
equitativamente distribuidas. Nessas situagdes, resultados perde-perde podem ser preferiveis a
ganha-perde porque pelo menos sdo considerados como sendo mais justos.

De acordo com o SEBRAE, para a organizagdo visualizar o seu empreendimento
deslanchar e obter sucesso sdo necessario que o empreendedor bem com seus colaboradores
responsaveis por um setor estratégico saiba negociar, e esse termo refere-se a ter capacidade e
habilidades suficientes para enfrentar e buscar as melhores solugdes para o seu negdcio.
Independentemente se for com clientes, colaboradores ou fornecedores a negociacdo ¢ um
instrumento de gerenciamento empresarial.

O SEBRAE ainda menciona que a principal finalidade de uma negociacdo ¢ atingir a
concordancia, pois negociar nada mais ¢ do que uma troca na qual nenhum lado quer ser
derrotado. Portanto, ¢ interessante que os envolvidos conhecam plenamente quais os
resultados que esperam obter e tenham a percep¢do que seus argumentos foram considerados
e serdao analisados. O empreendedor por meio da sua habilidade de negociagdo e poder de
persuasdo sO terd pontos positivos e resultados a colher, pois podera ter vantagens na compra
de produtos de melhor qualidade, na captacdo de pregos melhores e prazos de pagamentos
mais longos; e principalmente, conquistar a confianga, respeito e a notoria admiracdo dos
varios publicos com os quais se relaciona.

Bernabeu (2013) explica que a capacidade de unir conhecimentos, habilidades e
atitudes e transforma-los em resultados objetivos ¢ apreciado como competéncia. E caso
algumas dessas informacdes nao existam, o ato ndo serd desempenhado com total
competéncia.

Portanto, para aplicar essas competéncias ¢ necessario reconhecer quais sdo 0s
elementos que podem conduzir ao sucesso ou ao fracasso das suas negociacdes, j4 que o
dificil € saber utiliza-los e ndo aplica-los. Partindo do principio que os responsaveis dominam

as técnicas de negociacdes, muitas vezes possuem um bom negdcio a ser feito, mas nado
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finalizam a negociagcdo como deveriam por deixarem o lado emocional sobrepor o racional e
assim nao conseguindo argumentar o suficiente para obter acordos mais vantajosos.
A figura 14 mostra um circulo de habilidades que os negociadores precisam possuir

para atingir seus objetivos com €éxito, partindo sempre da gestao de conhecimento.

Figura 14 - Habilidades de Negociagao

Conhecimento

Habilidades
Cognitivas

Habilidades
Sociais

Crengas
e
Atitudes

Habilidades
Emocionais

Habilidades de
Comunicagdo

=
Habilidades ™~
Téchicas

Fonte: Bernabeu (2013)

Pois para ser um negociador eficaz e conseguir colher bons resultados ¢ preciso
agregar na sua personalidade e transformar em rotina algumas habilidades fundamentais que
irdo permitir a integracdo mais sustentdvel com outras pessoas além de controlar os impulsos
ocasionados pela emog¢do. Sem esses conhecimentos e habilidades, quaisquer artificios que
envolva uma negociacdo podem ser desnecessarios.

Ury (2009), um dos palestrantes do Forum Mundial de Negociacao 2009, explica que
para cada interesse das partes envolvidas em uma negociacao, existe um tipo de estratégia a

ser utilizada, pois a situagdo ira identificar a matriz estratégica, conforme ilustra a figura 15.
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Figura 15 - Matriz Estratégica de Negociacao
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Fonte: Ury (2009)

ALTO

Ao explicar cada quadrante da sua matriz de abordagem de uma negociagdo, Ury
(2009) compara o empenho pelos interesses deles vs o empenho pelos nossos interesses, por
isso dividiu a matriz em 4 (quatro) quadrantes, sendo conciliagdo, ganhos mutuos, evasdo e
ataque.

O quesito ataque, ¢ quando os seus interesses sao mais importantes do que os da
outra parte da negociagdo, por isso a tendéncia € partir para uma estratégia mais enérgica, ja
que vocé serd a parte ativa do encontro. Embora a estratégia seja agressiva ¢ interessante
adotar uma postura equilibrada, capaz de atrelar os seus negocios com os dos outros
participantes, a fim de tentar um acordo em que nenhuma parte seja prejudicada. Por isso,
situando-se na matriz, quanto mais alto o ataque, maior serd o empenho pelos nossos
interesses € menor o interesse deles.

Ja o elemento evasdo € o oposto do ataque, pois seu principal foco é simplesmente
discutir os interesses e atendé-los, pois ambas as partes ndo oferecem grandes preocupagdes
com a situacdo a ser negociada. Portanto, com uma evasdao com baixo empenho pelos nossos
interesses, consequentemente a evasao também sera baixo pelos interesses deles.

Quando se trata de conciliagdo, em que a balanga de interesse tende a cair para o
empenho pelos interesses deles, ao invés de atender as necessidades nossas, € preciso blindar
os seus, além de proteger sua conduta para as negociacgdes futuras.

E no ultimo quadrante, que se trata dos ganhos mutuos, ambas as partes estdo
plenamente empenhadas em lutar pelos seus interesses, com alto grau de negociagdo e

consequentemente com maiores riscos, por isso, € interessante levantar todas as informagdes
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necessarias ¢ observar assiduamente todas as possiveis conseqiiéncias desse tipo de

negociacdo para ndo influenciar no relacionamento futuro.

2.8 Decisao de fazer ou comprar (Make or Buy)

A tomada de decisdo ¢ o processo que permeia toda a operacdo de compras € a
negociacdo, portanto, deve estar estruturada de forma a analisar e avaliar o processo em que
esta contido o problema, para soluciona-lo.

Ervilha (2012) relata que a decisdo ¢ um processo extremamente complexo e amplo e
que em qualquer circunstancia, mesmo depois que um problema for resolvido, pois poderdo
surgir outras solugdes, o que faz da tomada de decisdo uma atividade ardua.

E uma decisdo importante que uma empresa tem que tomar quando desenvolve a
strategic sourcing ¢ a que define quais atividades executara de forma propria e quais serdo
terceirizadas. Tradicionalmente conhecido como o termo make or buy, em €pocas passadas a
decisdo era baseada apenas nos custos marginais, em que a opgdo que resultasse em custos
menores seria a ganhadora e a decisdo seria entdo tomada.

Considera-se que hoje a decisao de make or buy tem implicagdes estratégicas sérias
demais para que leve em conta apenas o conceito de custos marginais. Recentemente, ha pelo
menos duas vertentes de consideragdes vistas como essenciais para uma boa decisdo sobre
make or buy em strategic sourcing: consideracdes relacionadas aos custos de transacdo e
consideragdes relacionadas as competéncias centrais da organizagao.

Corréa (2010) define transacdo como a transferéncia de um bem ou servigo entre
unidades de operacdes tecnologicamente separadas e conceitua custos de transagdo como os
custos totais associados a uma transagdo, executando-se o minimo preco possivel do produto.
E quanto maiores os niveis de especificidade do ativo do cliente, das incertezas, da
frequéncia, e quanto menor o nimero de potencias fornecedores envolvidos com a transagao,
maiores seus custos.

A teoria econdmica por tras da analise dos custos de transacao preconiza que
quanto mais altos os custos de transagdo incorridos, mais as empresas
tenderdo a tentar minimiza-los via integracdo vertical, ou seja, tenderdo a
optar por fazer o item em questdo internamente em vez de terceirizar sua
producdo. Do mesmo modo, quanto menores os custos de transagdo, mais as
empresas tenderiam, assumindo comportamento racional (embora limitado),
a optar por comprar o item. (Correa, 2010, p. 47).
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Assim, dois grandes conceitos a serem levados em conta quando se decide sobre
make or buy de determinada atividade de suprimentos: os custos de transacdo e as
competéncias centrais da organizagcdo envolvida. E quanto menores os custos de transacao,
mais recomendada ¢ a decisdo de terceirizar a atividade. Por outro lado, quanto maiores os
custos de transacdo, mais a empresas deve considerar manter a atividade sendo feita
internamente.

Segundo Corréa (2010), quando uma habilidade de executar uma atividade que
concorre para a produgdo de um bem ou servico ¢ considerada uma competéncia central para
a organizacdo, esse bem ou servigo ndo deve ser terceirizado. Se, por outro lado, a habilidade
de executar uma atividade ndo ¢ considerada uma competéncia central para a organizagdo, a
empresa deveria considerar seriamente a possibilidade de terceiriza-la, principalmente se os
seus custos de transacao sdo baixos. Isso permitirda que a empresa nao disperse esforcos na
execucdo de atividades que ndo sdo fontes de vantagem competitiva, concentrando-se

naquelas que sdo. A figura 16 ilustra um processo para decisdo de fazer ou comprar.

Figura 16 - Matriz Simplificada para decisdo de comprar ou fazer

- A
A
& | Il. Fazer ou controlar
e ; = I. Fazer ou controlar
E [situagio menos 100%
Comum)
il
2 b 4
b
i
S @
< lll. Terceirizar com IV. Terceirizar com
o .
o Baixo controle Alto controle
Hiu]
=
Bai Custos de Al
sixes Transagdo tos

Fonte: Correa (2010) adaptado pela autora.

No quadrante I — Fazer ou controlar 100%: atividades classificadas nesse quadrante
ndo deveriam ser terceirizadas, mas mantidas internamente. Isso porque se trata de algo que ¢
uma competéncia central, crucial para a competitividade futura da organizagdo e, a0 mesmo

tempo, se terceirizada, poderia ter altos custos de transagdo, colocando a organizacdo numa
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desconfortavel situagdo potencial de cair vitima de comportamento oportunista de seus
fornecedores.

O quadrante II — Fazer ou controlar (situagdo menos comum): nesse quadrante, as
atividades sdao consideradas competéncias centrais para o sucesso futuro da organizagdo, mas
os custos de transicdo ndo sdo altos. Nao se trata de situagdo comum, pois, pela propria
natureza, as habilidades necessarias para realizar atividades que se caracterizam como
competéncias centrais nao podem ser de dominio amplo. Portanto, no caso de terceirizagao
precisa desenvolver parceiros bastante proximos para tentar manter o maximo de controle
possivel sobre esse processo central para a sua competitividade.

J& o quadrante III — Terceirizar com baixo controle: esse ¢ o quadrante em que a
decisdo de terceirizacdo ¢ mais simples e direta. A atividade a ser terceirizada ndo envolve
diretamente competéncias consideradas centrais € a0 mesmo tempo tem custos baixos de
transacdo (alto niumero de potenciais fornecedores, baixa ou nenhuma especificidade de
ativos, baixa incerteza e possivelmente baixa frequéncia). Isso quer dizer que se trata de item
ou atividade produzida por mercados confiaveis, em que varios concorrentes lutam pela
preferéncia dos clientes, com produtos similares.

O tultimo quadrante IV — Terceirizar com alto controle: a atividade ndo envolve
competéncias centrais da organizagdo e, portanto, em principio ndo seria uma candidata a ser
realizada internamente. Entretanto, os custos de transacao sao altos. Portanto, ¢ recomendada
que a terceirizacdo venha acompanhada de maior nivel de controle (contratos mais detalhados,
exigentes e de longo prazo). A questdo mencionada sinaliza para o fato que, além da decisdo
de fazer ou comprar também ¢ essencial que a empresa, quando decide por comprar, elabore
as nuances do tipo de relagdo que deveria ter com seus varios potencias fornecedores.

Segundo Probert (1997), existem trés caminhos para determinar a necessidade de
tomar a decisao de make or buy:

v Nivel estratégico: a abordagem estratégica fornece a justificativa para
investimento em capacidade de producdo no longo prazo. A estratégia central de
uma industria, que alinha a escolha de quais partes do produto ira fazer e quais os
processos de fabricacdo que terd internamente se encontram com o0s objetivos do
negocio.

v" Nivel tatico: este lida com a questdo da capacidade de desequilibrio temporario.
Quando as mudancgas imprevistas na demanda acontecer, pode nao ser possivel
fazer tudo internamente, mesmo que esta seria a opc¢ao preferida. Por outro lado,

se a demanda diminui a empresa pode querer retornar algum trabalho que tinha
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sido anteriormente terceirizado, sem prejudicar os relacionamentos com
fornecedores importantes. Nesta situagdo, os gestores precisam identificar qual a
melhor situacdo, dentro das diretrizes da estratégia da empresa e, normalmente,
com base na contribui¢do financeira ideal.

v' Nivel componente: geralmente na fase de concepgdo, um componente especifico
de um produto deve ser feito internamente ou comprado. Em grande parte,
determinado pelas capacidades e critérios estabelecidos no ambito da estratégia,
esta decisdo torna-se uma questdo de rotina que pode ser tratado por uma equipe
de projeto sempre que surgir. A equipe deve reunir-se regularmente para lidar com
essa questdo, apresentando diferentes visdes funcionais dentro da empresa e estar
familiarizado com os processos envolvidos.

Probert (1997) ressalta que as empresas que tem dado uma aten¢do maior para
estruturar sua abordagem de fazer ou comprar, normalmente podem produzir algum tipo de
cadeia de decisdo para orientar as equipes de projeto. Isto representa as escolhas que tem de
ser feitas considerando o fornecimento de uma nova parte do produto ou componente. A
cadeia de decisdo destina-se a apoiar as decisdes da categoria tatica € componentes que sao
feitos rotineiramente no nivel operacional da organizagao.

O importante a notar sobre essas decisdes € que elas quase sempre assumem que as
decisdes estratégicas ja foram tomadas, e que a empresa e os funciondrios tem uma ideia clara
do que ¢ importante manter internamente. Este ¢ um reflexo dos diversos fatores que precisam
ser considerados no desenvolvimento de uma nova estratégia de fazer ou comprar. Alguns dos
principais fatores sdo:

v' Posigdo e as tendéncias de mercado;

v' Produto da empresa e capacidade de processo;

v" Clientes e fornecedores - caracteristicas deles, necessidades e capacidades;

v' Analise de custo e comparagdo com o mundo exterior;

v" Projegéo de resultados financeiros e analise de sensibilidade;

O processo de avaliagdo que reune a consideracao destes muitos fatores em um
negdcio industrial ¢ bem realizado quando uma equipe de pessoas que representam as diversas

fungdes ou atividades da organizagado estd integrada a fim de tomar a melhor decisao.
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2.9 Estratégias de suprimentos alinhadas as estratégias do negocio

Para Ballou (2004”, p.46), definir a orientagdo estratégica de uma empresa a fim de
capacita-la a atingir, entre outros, seus objetivos em matéria de lucros, crescimento e
participacdo de mercado, deve ser sempre a primeira € a mais importante das preocupagdes
para a geréncia. Trata-se de um processo criativo, de projecdo do futuro, normalmente
orientado pela ctpula da organizacdo, em que as diretrizes gerais da empresa sdo delineadas e
consolidadas num projeto corporativo conjunto.

Ballou (2004, p.64) ainda destaca que muitas dessas decisdes podem ser
aperfeicoadas pela aplicacdo dos varios conceitos das técnicas da strategic sourcing aos quais
os responsaveis pela cadeia de suprimentos devem recorrer.

De acordo com Brito (2103), estratégia na cadeia de suprimento obedece a um
modelo de determinacdes pertinentes as operagdes da cadeia, a ser decidido com base na
estratégia de negocios da empresa. As operagdes ou atividades da cadeia de suprimento estdo
relacionadas @ compra de matéria-prima, dimensionamento de capacidades de producao,
terceirizagdo de servigos, previsdo de demanda, entendimento na cadeia e entrega de produtos
e servigcos. Todavia, a maioria das organizagdes tem uma operacao da cadeia de suprimentos
fora de sintonia com a sua estratégia de negocios, gerando um desalinhamento de decisdes
entre os departamentos de marketing, vendas, operagdo e logistica, assim como ineficiéncias
entre fornecedores e clientes.

Em virtude disso, Ballou (2004, p.66) menciona que ¢ imprescindivel que os
departamentos criem um elo de ligagdo capaz de seguirem em conjunto as diretrizes
estabelecidas pelas empresas e assim se adequando ao desenho da cadeia de suprimento para
minimizar os riscos de ineficiéncias e desalinhamento das estratégicas, pois mesmo com tudo
estabelecido ainda ¢ possivel alguns desencontros, mas que podem ser tolerados por estarem
buscando um objetivo tnico e exclusivo em prol da organizagdo e nao apenas de um
departamento.

Ballou (2004) ainda explica que uma vez planejadas e implementadas as estratégias
da cadeia de suprimentos, os responsaveis evidentemente necessitam analisar e avaliar se elas
atingiram os resultados esperados. Cita que sdo trés as mensuracdes mais favordveis para a
apropriada avaliagdo desse fator: fluxo de caixa, economia e retorno do investimento. O fluxo
de caixa ¢ o dinheiro que uma estratégia gera. J4 as economias sdo as mudangas em todos os

custos relacionados com uma determinada estratégia, podendo ser um desenvolvimento de um



54

novo fornecedor, uma troca de matéria-prima, mudanga de processo e etc. E o retorno do
investimento pode ser caracterizado como a razdo entre as economias da estratégica utilizada
e o investimento efetuado nessa mesma estratégia, € quanto maior o retorno indica que mais
eficiente foi a utilizagao do capital.

E trazendo esses conceitos para o universo da gestdo de compras focando o processo
de negociagdo e desenvolvimento de fornecedores, Alto, Pinheiro e Alves (2012) explica que
a estratégia ¢ a arte de estabelecer e explorar condi¢des favoraveis para alcangar objetivos
especificos. E um plano de a¢des abrangente ¢ amplo para negociar com eficacia, do inicio até
o final do processo. As estratégias deverdao ser compativeis com os objetivos da negociagdo e
ser do conhecimento da dire¢@o, que terd o poder de decisdo final.

Ressalta ainda que para o profissional de compras, mais especificamente um
engenheiro de compras, as estratégias de negociagdo sdo: prospectar o mercado quanto a
materiais, fornecedores, competitividade e tendéncias atuais e futuras; montar a equipe com
especialistas das areas envolvidas; criar alternativas; conhecer antecipadamente a equipe da
outra parte; posicao e capacidade de lideranca e negociagado; estabelecer objetivos alcangaveis
e perfeitamente definidos; estudar e definir possiveis concessdes. Definidas as estratégias,
quando planejado e definido os objetivos globais ¢ possivel determinar as taticas que orientam
como deve se organizar para alcangar os objetivos estabelecidos nas estratégias.

Contudo, para Xavier (2009), uma vez que a estratégia de suprimentos integra as
diversas areas de negdcio, ela ndo deve ser vista apenas como uma mudanga nos processos,

mas como uma transformacao na filosofia e comportamento empresarial.
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CAPITULO 3: FERRAMENTAS DE GESTAO

Esse capitulo ird abordar as diferentes decisdes relacionadas a gestdo de suprimentos
voltadas para negociacdes de aquisi¢cdes de itens ou servigos, utilizando-se das mais modernas
ferramentas de andlises para conseguir reducdes de custos.

Atualmente, essas ferramentas sdo essenciais para o departamento de compras das
empresas, pois com elas conseguem gerir melhor as situacdes e diagnosticar as oportunidades

de negocio.

3.1 Spend Analysis

Cooper (2004, p.7) afirma que spend analysis ou na tradugdo analise de gastos ¢ um
importante fator de planejamento estratégico e execucao, € que permite a criacdo de contratos
consolidados de baixo custo, a nivel local, regional ou global. Ao mesmo tempo, como parte
de um esfor¢o de aquisicdo estratégica, spend analysis consente as empresas acompanhar as
tendéncias de mercado em diferentes niveis, e verificar a importancia da participagdo dos
fornecedores nos negocios de modo geral.

Conforme Pandit ¢ Marmanis (2008, p.8-10), analise de gastos tem suas raizes no
strategic sourcing, que € o termo que surgiu vagamente em 1980 para descrever o esfor¢o
sistematico iniciado por montadoras como a Ford e a GM para agilizar e racionalizar a sua
base de fornecimento. Antes disso, a maioria das empresas estavam buscando finalidades
similares, mas esses objetivos eram em sua maioria em um nivel tatico, € nenhum esforgo foi
feito na concep¢do de um processo de baixo para cima e elevando-o a um programa
estratégico com influéncia direta sobre o lucro por agdo. Essa elevacdo a um nivel estratégico
¢ creditada para a industria automotiva, que aprovou essas praticas, talvez como uma resposta
direta para o sucesso das empresas japonesas.

Segundo a Elst Consultoria, spend analysis tem a finalidade de organizar e
compreender a distribuicdo dos gastos e consumos ao longo de um periodo, identificando
tendéncias, oportunidades de negocios e melhores estratégias para o processo de aquisigao.

De acordo com Rouse (2011), spend analysis ¢ uma importante ferramenta da
strategic sourcing utilizada pelas empresas a fim de aumentar a lucratividade por meio da
identificacdo de gastos desnecessarios e sinalizagdo de contratos que podem ser renegociados.

De acordo com Mercado Eletronico (1994):
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O Spend Analysis abrange o levantamento ¢ a definicdo das categorias de
compras por meio de informagdes historicas de volumes comprados;
volumes de requisi¢des, cotacdes, pedidos e contratos; equalizagdo do
numero de fornecedores e, ainda, informac¢des do modelo de compras, como
freqiiéncia, rotatividade de fornecedores, sinergias de demandas, modelo de
entrega e armazenagem. Esta andlise detalhada resulta em um plano que
inicia com a priorizagdo das ondas de Sourcing, privilegiando as categorias
com maior potencial de economia e menor impacto operacional para a
empresa. Da mesma forma, o Spend Analysis verifica a profundidade com
que cada categoria de suprimentos deve ser tratada (veja os servigos de
Sourcing), indicando a melhor estratégia de fornecimento e permitindo uma
melhor abordagem ao mercado fornecedor.

Bartels, Pohlmann e Lee (2008) abordam que spend analysis faz parte de uma gestao
de gastos que incorpora também a gestdo de mercadorias e a strategic sourcing. As empresas
utilizam essa ferramenta por varias razdes. E partindo do pressuposto que a rentabilidade € o
core business da maioria das organizacdes, buscam melhorar a conformidade e reduzir tempos
de ciclo, realizando andlises mais apuradas com o proposito de identificar as categorias de
produtos com gastos excessivos € que nao sdo exploradas e a manter ou melhorar aquelas que
ja deram resultados.

Existem trés principais areas de andlise de gastos: visibilidade, anélise e processo.
Ao aproveitar as trés, as empresas podem gerar respostas para as questdes cruciais que afetam
seus gastos, incluindo:

v O que eu estou realmente gastando?

v" Com quem eu estou gastando?

v" Estou recebendo o que foi prometido com os gastos realizados?

Com isso definido, fica fécil realizar um diagnostico e definir as categorias que se
relacionam com o mercado fornecedor para posteriormente dividi-las por unidade de negdcio.
Essas categorias devem ser classificadas de acordo com a competitividade do mercado
fornecedor e comparando-as com o grau de importancia que oferecem a organizacdo. Isso
resultard em uma matriz por categorias que ird auxiliar diretamente no potencial estratégico de
sourcing. Nesse caso pode ser utilizada a matriz de Kraljic.

Tornou-se claro que a analise de gastos ¢ necessaria para tirar o maximo proveito de
solucdes de compras corporativas. Com isso, as empresas serdo mais capazes de buscar as
oportunidades diretas na fonte, acompanhar descumprimento de politicas de compras e
melhorar a gestdao de dados.

Ross (2011, p.284) menciona que ¢ importante ter em mente que a analise de gastos e

esforcos de otimizacdo nao pode ser visto como um projeto Unico. Algumas organizagdes
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podem ver um grande aumento na economia em fazer essa analise a curto prazo de tempo
como razdo suficiente para parar. Mas para a maioria das empresas, um programa a longo
prazo ira ajudé-la a continuar o seu sucesso, impedindo a compra independente, incentivando
o cumprimento do contrato e reduzindo a pratica da compra de varios fornecedores a precos
diferentes.

Sob um programa de longo prazo que combina projetos com um programa de servi¢o
gerenciado através de um fornecedor confiavel, os clientes podem construir sobre uma
histéria de purificagdao e analise de dados de trabalho sem ter que iniciar um novo processo a
partir do zero e cada vez ter problemas de aquisi¢do. Esta abordagem ¢ o caminho certo para o

futuro a prova de seus resultados iniciais de redugdo de custos.

3.2 Cost Drivers

De acordo com a CostDrivers — Consultoria de Inteligéncia de mercado, cost drivres
ou traduzindo para direcionadores de custos, geradores de custos ou condutores de custos ¢
uma das ferramentas do strategics sourcing que contempla todos os custos ligados a um item
ou a uma operacdo como um todo, e que qualquer alteracio em um elemento dessa
composi¢do pode alterar o custo de uma operagdo. Seu principal objetivo € permitir a
identificacdo de oportunidades e a concep¢do de um panorama estratégico para tomar as
melhores decisdes. Pois ¢ uma ferramenta importante no processo de reducdo de custos, ja
que permite a visualiza¢do de diversos angulos, com a abertura de todos os gastos que sao
inseridos no item ou em determinada atividade.

Para Porter (1992, p.58), “condutores de custos sdo os determinantes estruturais do
custo de uma atividade, e diferem de acordo com o controle que uma empresa exerce sobre
eles. Eles determinam o comportamento dos custos dentro de uma atividade, refletindo
quaisquer elos ou inter-relagdes que o afetam”.

Averkamp (2011), afirma que idealmente, um cost drivers ¢ uma atividade que ¢ a
causa raiz da ocorréncia de um custo. Em épocas passadas, a causa raiz dos custos indiretos
de fabricagdo mudou a partir de um unico cost driver (como horas de trabalhos diretos) para
varios fatores de custo. Devido a fabricagdo sofisticada e crescentes demandas de clientes,
mao de obra direta ndo ¢ mais o principal motor da sobrecarga de custos indiretos de
fabricacdo. Além da mao de obra direta, os drivers de hoje dos custos indiretos de fabricacao

incluem o nimero de configuracdes de mdaquinas necessarias, o nimero de pedidos de
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alteracdo da engenharia, as demandas de clientes para as inspecdes especiais, manuseio e
armazenamento, o numero de componentes nas unidades de producdo, e o nimero de horas-
maquina de producao.

Segundo Tatum (2003), cost drivers sdo fatores ou eventos que tém algum tipo de
impacto direto ou indireto sobre o custo relacionado a uma atividade especifica. Embora seja
possivel considerar o efeito de cada fator de custo individual, uma abordagem de custeio ABC
ou custo baseado em atividade ¢ considerado para determinar seu efeito cumulativo. Como
parte do processo de identificacdo de fatores relevantes, cada cost driver ¢ classificado como
um driver de recurso ou um driver de atividade.

Ainda segundo Tatum (2003), o custo de manter uma instalacdo de determinada
planta que produz um produto especifico ¢ considerado um custo indireto, com sua atividade
relacionada com o numero de horas em que a maquina for operada para produzir o produto.
Da mesma forma, os custos associados com a inspecdo de qualidade seria um custo indireto,
sendo que o cost driver ¢ o numero de horas necessarias para fiscalizar corretamente as
unidades produzidas dentro de um determinado periodo de tempo.

Arnold (2006) destaca que quando um cost driver ¢ identificado como um driver de
recursos, o foco é sobre esses recursos que sdo consumidos como parte da atividade. Isso
significa que o custo de matérias-primas ou a mao de obra utilizada para criar produtos ¢
considerado um fator de custo, uma vez que o preco pago por esses materiais e os salarios
pagos aos trabalhadores tem um impacto direto sobre o investimento feito em cada unidade
produzida. Um driver deste tipo € muito importante, pois serve como parte dos dados
fundamentais utilizados para determinar o preco de venda de cada unidade vendida.

Atualmente, o mercado oferece uma infinidade de indicadores de cost drivers que
auxiliam as empresas a terem um panorama bem realista da composi¢do de custos € com isso

auxiliar na busca por savings ou cost avoidance.

3.3 Cost Breakdown

Zerbe Junior et al. (2010), o conceito de cost breakdown ou traduzido para
reparticdo/quebra de custos, € o processo sistematico de identificagdo de cada um dos
elementos que compdem o custo total de um bem, servigco ou atividade. Ele atribui um valor

especifico para cada elemento.
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De acordo Thibodeaux (2013), cost breakdown € o uso de uma planilha de custos que
pode ter duas vertentes totalmente opostas: uma positiva e outra negativa. Positiva se auxiliar
no processo de negociagdo, entendendo o impacto da modificagdo da composicao de prego de
determinado item de fornecimento. Negativa se, ao provar a modificacao nos custos, mostrar
ser imperativa a aceitagdo dos valores e provocar o aumento do preco de compra.

Lal e Srivastava (2009, p.324) seguindo o padrdo do Instituto Europeu de Gestao de
Compras, menciona que o processo de cost breakdown ¢ constituido de quatro etapas. O
primeiro passo € estabelecer a estrutura de custos, ou seja, reunir todas as informagdes
necessarias para entender os elementos envolvidos e o que impulsiona os seus custos. Em
segundo lugar, precisa verificar se as propostas recebidas sdo consistentes, isto ¢é, fazer
algumas comparagdes de precos e tentar descobrir as razoes de variancia. Em terceiro lugar,
negociar com base em seus resultados, e por ultimo, contemplando a quarta etapa, avaliar as
negociacdes adicionais, analises e gerenciamento dos fatores de flutuagdo dos custos de
impacto.

Conforme Anklesaria (2008, p.66), ao utilizar-se da ferramenta cost breakdown
precisa apurar as avarias de custos que sdo uteis para justificar o preco cobrado. Pois se o
comprador ndo sabe exatamente o que compde o total de um bem, servigo ou atividade, ele
pode estimar o total, verificando os custos elementares individuais. Saber o valor total de cada
breakdown ¢ também um beneficio para comparacdo de precos e negociacdo de melhores
taxas. As variagoes de custo permitem que as empresas € os compradores identifiquem as
razdes especificas para as flutuagdes de precos. Cada elemento pode ser analisado de forma
significativa, e em algum momento, uma decisdo tem de ser tomada sobre onde o cost
breakdown vai parar, pois as vezes, dependendo do valor é dificil de quantificar. Para
explicar os custos que ndo sdo tdo quantificavel, as empresas costumam falar sobre os valores
culturais ou corporativos, € nao processos de fabricacao ou economia basica.

Em resumo, quanto mais alinhada a empresa estiver com seu fornecedor em relagdo a

custos, mais competitiva sera toda a cadeia, de forma que ambos ganhem.

3.4 Saving vs. Cost Avoindance

Telford (2000, p. 23 e 24), conceitua saving ou reducdo de custos, que pode ser
definido como o ato de eliminar custos para melhorar a rentabilidade. Saving ¢ muitas vezes

confundido com cost avoindance ou custo evitado, o que ¢ mais adequadamente definido
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como o ato de eliminar custos ou prevenir a sua ocorréncia. Ambos os tipos de controle de
custos, que basicamente sdo conten¢do de gastos sdo importantes € necessarios para uma
empresa que quer alcangar e manter a rentabilidade, especialmente em uma economia fraca.

Segundo Waltz (2003) ¢ uma economia de custos mais “forte” e aparente, geralmente
tangiveis, tais como: a redugdo direta de uma despesa de capital ou operacional, como uma
diminui¢do nos pagamentos anuais de loca¢do, a redug¢do do custo de telecomunicagdes, ou
uma taxa de manuten¢do anual de TI, uma melhoria no processo, que resulta em redugdes de
custo real e mensurdveis, como por exemplo, um processo que permite a producao de mais
unidades na linha no mesmo espaco de tempo (aumento da produtividade) ou com a mesma
quantidade de entradas de matérias-primas (redu¢do de desperdicios), uma redugao liquida de
precos pagos pelas matérias-primas adquiridas, quando comparado com o0s precos pagos
anteriormente, entre outros.

J& o cost avoidance ¢ uma economia de custos "sof#", geralmente ¢ utilizado a fim de
evitar custos mais intangiveis, que ndo aparece, mas com grandes impactos, tais como: uma
programacao de compra de determinada matéria prima realizada a fim de evitar o aumento de
preco previsto e confirmado para o periodo “x”; apesar do aumento dos custos nos mercados
de commodities um prego de compra negociado que ¢ menor do que a cotagdo inicial; servigos
de valor agregado adicionais em um contrato que estd livre de encargos; contratos de longo
prazo com clausulas de protecao de prego; a identificacdo de um novo processo de producao
que suporta a utilizagdo de um material de menor custo, entre outros.

Conforme Phillips e Phillips (2007), para identificar os possiveis ganhos tanto de
saving quanto de cost avoidance € necessario realizar uma auditoria de eficiéncia da cadeia de
suprimentos e identificar as possiveis oportunidades de reducdes. Existem seis fontes
fundamentais de custo: trabalho (coleta de matéria-prima, processamento, € os custos de
manuseio); acessorios (design, matéria-prima, componente, € os custos de producdo);
operacdes (estoque, distribuicdo e custos administrativos gerais); transporte (carga, transporte
e custos de seguro); compra (negociacao, requisicdo, aprovagdo, recebimento e os custos de
pagamento); venda (negociagdo e processamento).

Segundo Weele (2010), em geral, ¢ feita uma distingdo entre cost avoidance e
saving. Cost avoidance ¢ uma variacao entre o histdrico e o preco de compra real pago por
unidade. Um cost avoidance pode ser o resultado de colocar pressdo extra sobre um
fornecedor durante as negociacdes do contrato, colocando os fornecedores uns contra os

outros, pedindo quantidades maiores do que antes que irdo resultar em descontos, etc,



61

portanto, ndo ¢ sustentavel. Em contraste, saving sdo sustentdveis, estes podem ser o

resultado de uma mudanca da especificagcdo, a mudanca de fornecedor, etc.

3.5 TCO - Total Cost of Ownership

Corréa (2010) define TCO - Total cost of ownership ou CTP — custo total de
propriedade, como uma das principais e mais importantes medidas de desempenho
relacionadas a custo, passado ou prospectivo, quando se adota uma perspectiva da strategic
sourcing.

Mota (2009, p.81-83) trata o custo total de propriedade como todo o custo incorrido
desde o0 momento da aquisi¢do até o momento de descarte. Assim, deve ser incluido o prego
pago, o dispéndio com manuteng¢do, o seguro, a depreciagdo dentre outros e deve ser deduzido
o valor residual do bem apurando quando o usudrio abrir mao do seu uso.

Para Mota (2009) a vantagem competitiva e a criacdo de valor estdo intimamente
ligadas. Isto significa que a escolha por um beneficio serd sempre comparada ao custo total de
propriedade e que somente havera criagdo de valor para o comprador na medida em que os
beneficios superarem os custos.

Os beneficios podem ser medidos em termos de atributos, diferentes do preco,
possuidos pelo bem ou pelo servigo, produzidos ou prestados, respectivamente, pela empresa.
Tais atributos, dentre outros, podem ser: a qualidade, a consisténcia, a flexibilidade, o
rendimento, a confiabilidade, a durabilidade, etc. E para chegar nesse indice utiliza-se a

seguinte formula matematica:

Custo Total de Propriedade

Valor = (prego + outros custos — valor residual)

Beneficios

(Atributos intrinsecos + extrinsecos)
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Figura 17 - Matriz de Valor (custo total de propriedade x beneficios esperados).
Alto

=

Valor
inferior

propriedade

Valor
competitivo
Valor
superior

Custo Total de

iy
-
A

= flto
Beneficios Percebidos

Fonte: Mota (2009)

Mota (2009) explica que intuitivamente, o comprador estabelece uma avaliagdo entre
os beneficios e os custos, ilustrado na figura 17. Na verdade, ao pensar em beneficios, o
comprador levard em consideragdo apenas aqueles que podem ser percebidos, como por
exemplo, os atributos consisténcia, flexibilidade, rapidez, confiabilidade, etc. Da mesma
forma, ao pensar em custos, o comprador que esta inserido na cadeia de suprimentos, também
mantém mesmo que indiretamente um relacionamento do tipo bussiness to bussiness, que nao
pensa exclusivamente no pre¢o pago, mas antes no custo total de propriedade, entendido
como a soma dos custos de pré-transacdo (identificacdo da necessidade; procura e
qualificacdo de fornecedores; treinamento; etc.), dos custos de transacdo (incluindo nesse
grupo, custo de pedido, transporte, recepgao, inspe¢ao, devolugdo, etc.), dos custos de pos
transacdo (paradas de processo, ndo conformidades, etc.) e deduzindo, ao final, o valor
residual. Assim, o comprador estabelece como critério de avaliacdo, um indice de valor
apresentado pela razdo apresentada na figura 10.

Para CORREA:

Custo total de propriedade (CTP) ¢ uma uma abordagem para entender todos
os custos relacionados a rede global de suprimento de fazer negdcios com
um determinado fornecedor na compra de determinado item (bem fisico ou
servigo) ou os custos referentes a determinado processo (distribui¢do de
produtos, por exemplo) ou determinado aspecto do projeto da rede (mudanga
de localizag@o de unidades, por exemplo). (CORREA, 2010, p. 169)

O CTP olha para os custos com uma perspectiva que vai muito além dos precos de

compra ou instalagdo de itens. A abordagem de CTP nao requer detalhamento de todos os
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custos envolvidos, mas exige a consideragdo dos principais e mais relevantes elementos de
custo envolvidos, por exemplo, numa aquisi¢ao. (FAWCETT; ELLRAM; OGDEN, 2007).

Embora o esforco de coleta de dados seja bastante relevante numa analise de CTP, os
beneficios podem ser muito relevantes, ja4 que uma decisao que leve em conta apenas os
precos ou mesmo apenas os custos de aquisi¢do, por exemplo, pode negligenciar outros custos
relevantes envolvidos a serem incorridos, ou por consequéncia da aquisi¢do ou no futuro, ao
longo do periodo de vida economica do item.

Ja para Ervilha (2012), TCO trata-se de uma estimativa financeira que ¢ projetada
pela empresa que se adquire equipamento ou faz um investimento, a fim de avaliar o impacto
aos custos diretos e indiretos envolvidos, incluindo os gastos que lhe permitam ser
proprietaria do que foi comprado.

Por isso, explica que o TCO se opde ao Total Cost of Aquisition (TCA), que € o
Custo Total de Aquisi¢ao, porque numa avaliacdo de TCO, ndo se considera apenas o custo de
compra de um equipamento, mas todos os fatores relativos a utilizacdo e manutencdo do
dispositivo ou do sistema em questdo. Para cada tipo de aquisicdo ha varios elementos de
TCO que precisam ser levados em consideragdo, € os mais comuns sao: pre¢o de compra,
gastos com treinamento, custo de aplicacdo, custo de manutencdo, custo de atualizacdo e
custo de suporte técnico. Existem outros custos que também incidem na aquisi¢do, tais como:
falhas ou outage — planejadas ou ndo; incidentes relacionadas ao desempenho, testes
necessarios, entre outros.

Assim sendo, o TCO determina o valor econdmico de um investimento, por meio de
uma base de custo definida. E, portanto, um custo total de operago, e se o comprador tiver
conhecimento de todos os elementos da composi¢do do TCO, atuard em um conjunto mais
amplo de requisi¢cdes de compras. Assim, o objetivo de compras sera ampliado e com ele a
sua visao do todo a ser negociado, o que dara maior poder de negociagao, composi¢cao com o
fornecedor, opcdes de entendimento e alternativas de fechamento, resultando em economia no
orcamento da area requisitante, redu¢do de gastos da area de compras e ganho para a toda a
organizacao.

Deve-se pensar em TCO para qualquer item que serd comprado, pois mais do que
uma metodologia, ¢ um pensamento que deve permear todo processo de aquisi¢do e
negociacao, pois ele ajuda a entender melhor os interesses das areas, harmonizando-os com os
interesses da area de compras e estabelecendo objetivos comuns, onde o ganho ¢ da
organizacdo. J4 que a redug¢do de TCO ¢ uma prioridade da maioria das organizagdes que

permite identificar e mensurar custos e beneficios visando reduzi-los e aperfeigoa-los.
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CAPITULO 4 — INDICADORES DE DESEMPENHO

Corréa (2010) cita em seu livro a seguinte frase, “Diga-me como sou medido e eu lhe
digo como eu me comporto. Se vocé me mede de forma ilogica [...] ndo reclame sobre meu
comportamento ilogico”. (Eliahu Goldratt, originador da Teoria das Restrigdes, citado em
Lockamu e Cox, 1994, p. 28-35).

Nesse capitulo serd estudada a importancia dos indicadores de desempenho, também
conhecidos como KPI’s (Key Performance Indicators), que tem como principal proposito
identificar e priorizar as possiveis melhorias além de induzir comportamentos. Pois
indicadores de desempenho nada mais s3o do que comparacdes simples do desempenho real
com a meta estipulada pela organizagdo e com isso influenciando as pessoas a decidirem e
agirem de forma a contribuir para o seu atingimento. O foco principal ¢ a sua contribuicao

para a gestao do negdcio como um todo.

4.1 Indicadores Chave de Desempenho ou KPI

Segundo Ziareski (2012), o conceito da KPI esta atrelado a metodologia balanced
scorecard (BSC), que teve sua origem em meados do inicio da década de 90 e foi
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton (Havard).

Conceitualmente ¢ uma ferramenta de gestdo estratégica de negdcios, que utiliza-se
de métricas de monitoramento para avaliagdo de desempenho de atividades, a fim de dar
condigdes de mensuracdo de dados e resultados com o propdsito de aferir os ativos
intangiveis.

Gorbach, Berger e Melomed (2009, p.26), afirma que uma das formas de estimar a
satide de uma empresa ¢ medindo seu progresso em direcdo as metas pré-definidas, utilizando
indicadores chaves de desempenho, que sdo métricas customizaveis que apresentam a
situagcdo real e as tendéncias da organizacdo para atingir esses objetivos em um formato
facilmente compreensivel. Em geral, cada KPI tem um valor alvo e um valor real. O valor
alvo representa um objetivo quantitativo considerado critico para o sucesso de uma empresa.

Conforme Parmenter (2007, p.10), KPI’s representam um conjunto de medidas que
incidam sobre os aspectos de performance organizacional que sdo os mais criticos para o

sucesso atual e futuro da organizacao.
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Para André (2009):

Os indicadores de desempenho s3o indices desenvolvidos dentro de cada
empresa, de acordo com sua realidade e focando os principais pontos que
afetam, ndo apenas a sua gestdo e seu resultado organizacional, mas
analisam o desenvolvimento da estratégia. Existem indicadores para
diferentes areas, de acordo com muitas metodologias: indicadores
financeiros, operacionais, de mercado, de tempo, de custos e outros.

Portanto, de acordo com o cendrio atual das empresas, com a alta competitividade e
consumidores cada vez mais contestaveis, ¢ imprescindivel que as organizagdes procurem as

melhores ferramentas e técnicas para permitir um gerenciamento mais dindmico e eficiente.

4.2 KPI’s de Suprimentos

Corréa (2010) destaca a dificuldade das empresas adaptarem seus tradicionais
sistemas de avaliagao de desempenho a nova realidade competitiva que requer que as redes de
suprimentos trabalhem para objetivos comuns globais mais que para objetivos isolados e mais
relativos a processos que a funcdes, ja que as redes de suprimento operam por processos que
cruzam tanto fronteiras funcionais como fronteiras corporativas. Portanto, mesmo o
departamento de compras definindo os indicadores que sdo especificos para a sua area ¢
fundamental que os resultados obtidos sejam visualizados pela cadeia toda como forma de
resultado.

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997), para quantificar o progresso do setor € o
contentamento dos clientes internos, o departamento de compras carece de alguns indicadores
que avaliem e evidenciem o seu desempenho, tendendo a melhoria continua neste
atendimento e prospectando ag¢des corretivas para os baixos resultados.

O crescente valor da area de compras nas corporagdes € seu carater estratégico
originaram um limite histérico de desenvolvimento com a ampliacio da importancia da
utilizagdo de indicadores para quantificar o desempenho da fun¢do compras. Contudo, alguns
indicadores sdo considerados chaves por sua especialidade de estar unidos aos fatores criticos
de sucesso do setor e, por conseguinte da organizacao.

De acordo com Ziareski (2012), os principais objetivos da aplicacdo dos conceitos
dos KPI’s sdo oferecer um atendimento eficiente e eficaz aos clientes internos e externos,
verificar a performance dos fornecedores realizando um monitoramento/follow-up,
necessidade de aperfeicoar o processo de compra, contribuirem para um fluxo de caixa

melhor, auxiliar na reducao de custos da empresa, entre outros.
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Kaplan e Norton (1997) destacam os indicadores de desempenho mais
frequentemente usados e que geram resultados benéficos para o setor e, sobretudo para a
organizagao:

v' Saving (Org¢ado x Realizado): é um dos mais importantes do setor de suprimentos,
pois ¢ por meio dele que ¢ medida a eficiéncia e capacidade de geracdo de lucro
do setor.

v’ Lead time de compra: mede a eficiéncia operacional do processo de compras
apontando o tempo gasto no atendimento das demandas de aquisi¢ao para clientes
internos e externos.

v" Entrega no prazo: mede a capacidade dos fornecedores em cumprir os prazos de
entrega dos produtos e servigcos contratados. Este ¢ um fator importante visto a
programacao das atividades ligadas as datas de entrega.

v % de erros das requisi¢des: medem a capacidade técnica dos solicitantes em fazer
as requisicdes de compras, segundo dados e pardmetros definidos pelos
procedimentos da empresa.

v nimero de requisigdes devolvidas: junto ao indicador de % de erro das
requisi¢des, mede a qualidade técnica e conhecimento dos requisitantes.

v’ prazo médio de pagamento: indica o numero de dias que a empresa leva para
pagar seus fornecedores, que estd totalmente integrado ao departamento de
compras, que € o responsavel pela negociagao desse prazo.

v indice de qualificagio do fornecedor (IQF): é uma ferramenta que avalia o
desempenho dos fornecedores com o proposito de garantir a exceléncia na
qualidade das matérias-primas compradas e, estreitar o relacionamento. Sao
definidos alguns critérios que serdo ponderados para a avaliagdo e analisados no
final junto ao fornecedor expondo os pontos a serem melhorados.

v cesta de insumos: sdo analisados mensalmente o preg¢o de custo dos insumos a fim
de verificar o produto que mais estd impactando na cesta como um todo e que
precisa ser melhor negociado.

Ao citar os principais indicadores de suprimentos Kaplan e Norton (1997), ressalta
sobre a existéncia dos fatores criticos de sucesso (FCS) que identificam os diferenciais
favoraveis para a conquista de vantagens competitivas, em que ird revelar os detalhes
fundamentais que uma empresa pode ter e concretizar em relacdo aos seus concorrentes,

sendo este o critério decisivo para o fechamento de um negocio.
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O autor Dias (1993) aborda que existem dois tipos de FCS e que sdo basicamente
distribuidos como externos e internos. Esses elementos influenciam o funcionamento da area
de compras, em que os fatores externos estdo conexos com o0s aspectos que estdo fora da

organizac¢ao, como a figura 18.

Figura 18 - Informagdes externas para a area de compras

condicdes gerais de mercado

Fontes de Suprimento informagdes sobre novos produtos
Taxa de producdo | Disponibilidade de
dos fornecedores _ DEPTO _ transporte
DE z
Capacidade de produgdo __— COMPRAS |———— Tarifas de transporte

dos fornecedores
“Pregos e Descontos

condicdes Impostos de

de mao-de-obra venda e de uso
Fonte: Dias (1993)

Ja os fatores internos fazem relagdo com os recursos disponiveis ou que sdo

dominaveis dentro da organizag¢do, como comprova a figura 19.

Figura 19 - Informagdes internas da se¢do de compras

desenvolvimento de produtos

Producdo Departamento
= Financeiro
Departamento Juridica_____ DEPTO . Mercadologia
DE
Planejamento __——| COMPRAS ——— Engenharia

e Controle de Producdo
Administracdo

Contabilidade Geral
Fonte: Dias (1993)

Contudo, fica evidente, que a empresa de modo geral precisa ser medida, e para que
isso aconteca ¢ necessario estabelecer os indicadores de desempenho. E no caso especifico da

area de compras, ¢ importante trabalhar com alguns indicadores chaves que irdo auxiliar na



68

tomada de decisdo, principalmente, na atualidade, com a funcdo estratégica que o
departamento de suprimentos assumiu, tendo o poder de influenciar diretamente para uma

maior lucratividade da empresa.

4.3 Matriz Ponderada

A matriz ponderada também ¢ um método utilizado para avaliar projetos que em
determinadas organizagdes ¢ classificado como um indicador de desempenho pontual. Esse
termo pontual ¢ porque faz uma ponderagdo apenas do projeto em estudo, utilizados muitas
vezes para a avaliagao de fornecedores de servigos.

Montagner (2010, p.96) ressalta a utilizagdo dessa técnica de matriz ponderada para
auxiliar na avaliacdo de beneficios, na qual ¢ atribuido um peso para cada um dos atributos do
projeto e ¢ feita uma avaliacdo daqueles atributos dentro dos varios projetos concorrentes,
sendo definida a ordem de prioridade em fun¢do da pontuagdo obtida. Caso dois ou mais
projetos em uma matriz de pontuagdo ponderada apresentem a mesma pontuagao total deve-se
definir critérios de desempate para organizar a prioridade do desenvolvimento. Um dos
critérios mais utilizados € priorizar a partir das maiores pontuagdes nos itens de maior peso.

Mattar (2011, p.377) afirma que para realizar o método da matriz ponderada ¢
necessario seguir nove passos, como:

v" Definir quais os potenciais fornecedores;

v" Definir quais os critérios a serem avaliados;

v" Definir pesos para os critérios a serem avaliados;

v" Definir os itens a serem avaliados para cada critério;

v' Definir a escala de avaliagio;

v' Avaliar os itens dos critérios para cada potencial fornecedor na escala definida;

v' Calcular, para cada fornecedor, a média das notas obtidas em cada item dos

critérios;

v Ponderar a nota média obtida dos fornecedores em cada critério pelo seu

respectivo peso;

v’ Somar as notas médias ponderadas de cada potencial fornecedor. O resultado da

soma e a avaliacdo final de cada potencial fornecedor. Na comparacdo dessas
avaliacdes finais pode selecionar o melhor fornecedor ou coloca-los em uma lista

hierarquica de preferéncias.
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Portanto, embora parega ser bem simples e basico montar uma matriz ponderada, ¢
importante definir de forma assertiva os critérios e pesos de avaliagdo, pois a decis@o final
serd tomada com base nesses resultados. E se ndo utilizar de critérios coerentes podera

prejudicar o projeto em analise.
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CAPITULO 5 - GESTAO DE SUPRIMENTOS

Para Levi, Kaminsk e Levi (2000, p.28), a gestdo da cadeia de suprimentos ¢ um
conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
depositos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade
certa, na localizacao certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do
sistema ao mesmo tempo em atinge o nivel de servigo desejado.

Atualmente a gestdo de suprimentos assumiu um papel muito importante nas
empresas industriais porque se transformou de forma rdpida em uma fonte de vantagens
competitivas sustentaveis. Cada vez mais as empresas tem buscado aproveitar sua integragao
com fornecedores e clientes, com a finalidade de conquistar beneficios da relagdo vertical,
porém, sem seus inerentes prejuizos em custo e flexibilidade.

Nesse capitulo sera abordada a gestdo da cadeia de suprimentos com enfoque total no

departamento de compras que ¢ a esséncia desse trabalho.

5.1 Gestao estratégica de suprimentos

Levi, Kaminsk e Levi (2000), relata que na década de 1980, as empresas descobriram
novas tecnologias e estratégias de fabricagdo que permitiram reduzir os custos e ter mais
competitividade em diferentes mercados. Estratégias tais como o just in time, kanban,
producdo enxuta, gerenciamento da qualidade total e outras, se tornaram muito populares, e
uma grande quantidade de recursos foi investida na sua implementagdo. Nos ultimos anos,
entretanto, se tornou Obvio que muitas empresas ja reduziram seus custos de produgdo ao
minimo. Parte dessas esta descobrindo que o gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos ¢
0 proximo passo para aumentar o lucro e a participagdo de mercado.

Implementando essa teoria no departamento de suprimentos fica evidente que nao
basta apenas negociar preco junto a cadeia de fornecedores, pois muitos deles ja estdo
praticando uma margem de lucratividade reduzida. E necessario analisar a cadeia como um
todo e tracar uma estratégia de reducdo de custos diagnosticando os pontos a serem
melhorados. Pois nada impede que se force ainda mais uma redug¢do de preco em uma
determinada negociagdo, mas ¢ imprescindivel verificar onde possa obter outros ganhos, seja
na substituicdo de um produto que garanta uma melhor produtividade, um estudo de frete,

reducdo de estoque, melhorias de processo, entre outros.
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Segundo Batista e Maldonado (2008), a gestdo de suprimentos ¢ um dos
fundamentais alicerces de qualquer organizagdo, tendo uma apreciavel importancia
estratégica, pois ¢ um das partes que se aplicam os recursos orcamentarios existentes, por
meio da concretizagdo dos processos de compras de materiais, bens e servigos indispensaveis
para a obten¢do das finalidades da institui¢ao.

Dias e Costa (2000, p.5) concluem que “ndo se pode, portanto, hoje, imaginar um
comprador preocupado unicamente com a conclusao de uma compra, sem avaliar o impacto
dessa operagdao em relacao aos demais processos integrados a cadeia produtiva ou operativa
das organizagdes”.

Conforme Batista e Maldonado (2008), a busca pelo progresso dos processos passa
pelo uso metddico da informagao como embasamento, influenciando diretamente a disposi¢ao
de se alcancgar os objetivos ansiados, tornando-se indispensavel que se tenha a participagdo de
todos os interessados no processo.

Com isso, comprova-se a funcdo estratégica da area de compras, podendo gerar
vantagem competitiva desde que adequadamente desenvolvida e desempenhada na
organizacdo. Assim, a area exerce um papel importante na busca pelos objetivos estratégicos
da instituicdo, devido a sua capacidade de afetar a qualidade e entrega dos produtos ou

Servicos.

5.2 Processo de suprimentos

De acordo Batista e Maldonado (2008), o setor de compras ¢ responsavel pelo
atendimento, mesmo que direta ou indiretamente de seus clientes internos que carecem
adquirir determinados produtos ou servicos. E para que isso ocorra de forma sistémica e
adequada, ¢ indispensavel que tanto o solicitante quanto o comprador estejam sempre
envolvidos e integrados em prol da busca por melhoria continua e por conseguinte na
maximizacao dos resultados.

Entdo, ¢ muito importante que o departamento de compras tenha sempre
consideragdo com seus clientes, uma vez que a sua esséncia dentro da organizagdo esta sujeita
a satisfacdo de todos os usuarios, pois ndo existe imprecisdo entre a plena satisfacdo do
usuario e o trabalho efetivado pela gestao de suprimentos.

Batista e Maldonado (2008) ressaltam que esse entendimento entre clientes e

compradores precisa proporcionar uma visdo bem delineada de todos os processos
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envolvidos, com uma integragdo bem independente entre os departamentos e totalmente
formalizada, conduzindo sempre com aprec¢o o fluxo das informagdes e a rapidez com que
isso flui, uma vez que seu avango pode originar em uma reducao dos processos internos € em
uma maior velocidade em resolver problemas e maior proatividade nas tomadas de decisdes,
adequando uma melhor relagdo entre todo o procedimento de aquisi¢cdo da organizagao.

Os mesmos autores ainda explicam que o padrao de desenvolvimento organizacional
competente incide, fundamentalmente, pelo melhoramento dos processos internos de gestao, e
pela aceitacdo de um modelo de sistema de informagao que permite e seja capaz de otimizar
os processos e procedimentos relacionados as compras concretizadas que as deixam mais
objetivas e transparentes e de simples averiguacdo pelos requisitantes.

Partindo desse pressuposto, esse enfoque deverd tornar-se as organizagdes mais
eficazes e eficientes do ponto de vista gerencial, ou seja, eficazes na maximizagdo dos
recursos € na obtencdo de resultados e eficientes na resolucdo de problemas e na redugdo dos

custos.

5.3 Gestao de riscos

O tema gestdo de riscos tem ocupado muito da preocupacao dos responsaveis por
suprimentos em tempos recentes. Pois se por um lado, tanto a area quanto a cadeia de
suprimentos apresentam enormes oportunidades de redu¢do de custos, por outro lado, os
riscos também aumentaram muito.

Corréa (2010) aborda que enquanto no passado o departamento de suprimentos
estava predominantemente preocupado com custos e qualidade, agora acrescentou-se a
garantia de continuidade de fornecimento, referindo-se a reduzir a probabilidade de
ocorréncia de interrupgdes severas e repentinas no fornecimento de produtos inerentes ao
processo produtivo e de criar as condigdes para que, se as interrupgdes ocorrerem, iSSO seja
rapidamente detectado e flexivelmente gerenciado de maneira que o retorno a normalidade
ocorra no menor tempo e custos possiveis.

CORREA 2010, pag. 129:

Risco, genericamente considerado, pode ser definido como o valor estatistico
da expectativa que se tem sobre um evento indesejado que pode ocorrer ou
ndo. O valor da expectativa sobre um possivel evento negativo é dado pela
consideragdo conjunta da probabilidade estimada da sua ocorréncia por
alguma medida de sua severidade, impacto ou consequéncia.
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Aplicando esse conceito em gestdo de riscos de suprimentos, o proprio Corréa (2010)
faz a analogia.

“Riscos e suprimento esta associado a possibilidade de um evento indesejado ocorrer
e seu consequente impacto na consecu¢ao do objetivo amplo da gestdo de suprimento, que ¢ o
de conciliar suprimento ¢ demanda.” (CORREA, 2010, p.130).

Corréa (2010) ainda destaca que os executivos estdo ficando cada vez mais
precavidos e conscientes do fato de que a sua capacidade de gerar resultados consistentes e,
por conseguinte, a sua aptidao de gerar retorno aos acionistas ¢ cada vez mais dependente de
sua habilidade de gerenciar riscos nas suas redes de suprimento e, em paralelo, a dificuldade
de muitas empresas envolvidas de lidar adequadamente com elas.

De acordo com Knemeyer (2008) todas as etapas e ligagdes da cadeia de suprimentos
estdo propicias a riscos e adversidades, sejam eles motivados por falhas internas ou
modificacdes na atmosfera de negdcios. Sendo assim, o planejamento estratégico da cadeia
necessita se atentar em avaliar cada uma das adversidades a que seu processo estd submisso e
procurar solugdes preventivas ou mitigadoras.

Conforme Chopra e Mendl (2006), variabilidade e complexibilidade acrescentam
riscos ao processo, ja que sugerem métodos incertos € pouco seguros. Tais situagdes podem
ser decorrentes de um amplo leque de produtos ofertados, extensa lista de componentes e
acessorios, varias alternativas de montagem e diversos fornecedores ou mercados diferentes.
Em contra partida, a auséncia de opgdes estabelece uma potencialidade de risco de ruptura no
fornecimento.

Para amenizar e gerenciar riscos, ¢ imprescindivel iniciar o processo entendendo a
cadeia de suprimentos. Nas situacdes em que a cadeia seja muito complexa, ou quando a
identificacdo de toda rede for impossivel, aconselha-se elencar ao menos os casos
embaragosos. A informacao delineada de todos os estagios do processo de suprimentos auxilia
a tornar viavel a simplificacdo de determinados processos aperfeicoando, assim, a cadeia de

suprimentos e conseguindo uma melhor confiabilidade com menos variabilidade do processo.

5.4 Tipos de riscos

Existem trés tipos de riscos que podem interferir na gestdo de suprimentos: os riscos
aleatorios, os riscos acidentais € os riscos intencionais.
Resumidamente, Corréa (2010), define que os riscos aleatérios sdo causados por

fatores normalmente fora do controle das organizagdes envolvidas, como os desastres
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naturais; os riscos acidentais sdo causados por fatores ndo aleatorios, mas ndo intencionais,
como a imprudéncia, a negligéncia ou a incompeténcia; e os riscos intencionais sao causados
pela deliberada intencdo de causar a interrup¢do, como os ataques terroristas e de hackers, os
roubos, a sabotagem e as greves.

Enfatizando mais cada um dos riscos, Corréa (2010), exemplifica os riscos aleatorios
como aqueles que causam interrupcdes na cadeia de suprimentos que operam na area afetada,
como uma entrega de determinada matéria-prima que € essencial para o processo produtivo.

Os riscos acidentais podem ser exemplificados como os acidentes com meios de
transporte, causando interrup¢des de trafego, os atrasos de fornecimento, as quebras de
equipamentos, as faléncias de fornecedores, os problemas com equipamentos dos sistemas de
informagdo, o absenteismo ndo intencional, os acidentes de trabalho, os problemas de
qualidade, entre outros. Fatores estes que contribuem para uma parada de produg¢do, perda de
produtividade e consequentemente rentabilidade e que sdo atribuidas a gestdo de suprimentos.

Ja os riscos intencionais, que o proprio nome diz por si proprio, podem ser aqueles
que sdo feitos de maneira proposital, como uma greve de motoristas de um determinado
fornecedor, uma manifestacdo em rodovias dificultando o transporte e etc.

Portanto, ¢ importante classificar os riscos porque as maneiras de agir sao diferentes

para cada tipo deles.

5.5 Reducao de Riscos

Corréa (2010) considera que as vulnerabilidades ou os niveis de riscos tem dois
elementos formadores: a probabilidade e a consequéncia das ocorréncias. E para reduzir essas
vulnerabilidades ¢ necessario levar em consideracdo dois aspectos: reduzir as probabilidades
de ocorréncia ou se reduzir as suas consequéncias. Evidentemente, essas duas possibilidades
ndo sdo reciprocamente exclusivas e as acdes de reducdo de vulnerabilidades em geral
abrangem uma combinag¢do de ambas.

Segundo Corréa (2010), a redugdo da probabilidade das ocorréncias associadas ao
risco € uma opcao de agdo que tem um aspecto preventivo € pode ser aplicada aos trés tipos
de riscos: aleatorios, acidental e intencional.

No caso de riscos aleatorios, os acontecimentos derivados de agdes da natureza nao
podem ser impedidos, mas certamente podem diminuir a probabilidade com que esses fatores
afetam a cadeia de suprimentos. Nessa situacdo, realiza-se uma analise das areas mais

afetadas e seu historico de ocorréncia e pode localizar um centro de distribuigdo fora dessa
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zona de atingimento ou até mesmo tentar se proteger com um estoque de seguranga maior
nessas €pocas.

Para os riscos acidentais ¢ importante ter claro nas politicas de gestdo de risco que a
orientagdo predominante tem que ser a de prevencao, ou seja, as agdes preventivas na redugao
de riscos acidentais devem ter total prioridade em relagdo as agdes corretivas. Um exemplo
seria quanto a imprudéncia, que € necessdrio a criagdo de uma cultura que valorize a
conscientizacdo da importancia da prevencao, como o uso de equipamentos de protegao
industrial. Também precisa se atentar para as negligéncias, como uma falha de programagao e
compra que derive em falta de produtos para abastecer a produgdo, entre outros.

J& para os riscos acidentais ¢ interessante que as empresas facam a prevengao, e para
esse caso ¢ necessario aumentar a seguranca. Existem varios mecanismo que visam esse
aumento de seguranca para reduzir a probabilidade de riscos intencionais, sendo que um deles
¢ a construcdo de parcerias. Pois como na cadeia de suprimentos, as mercadorias e as
informagdes trocam constantemente de maos e envolvem muitas empresas, o trabalho
colaborativo e integrado entre as empresas pode ajudar a garantir um ambiente de operagao
mais seguro.

E caracterizando a reducdo das consequéncias das ocorréncias associadas ao risco,
Corréa (2010) relata uma segunda maneira de reducdo dos riscos de interrup¢do em
suprimentos que ¢ desenvolver e implantar agdes e mecanismos. Nessa situacdo, ndo se tem
muito valor separar por tipos de riscos, porque uma vez ocorrida a interrupcdo, o mais
importante ¢ que de forma rapida e eficiente as operacdes voltem a sua funcionalidade
normal. Como exemplo, ¢ importante que as empresas mantenham mais recursos disponiveis
que aqueles estritamente necessarios a operacdo sob condi¢cdes normais. Se a empresa
mantiver algum nivel de estoques de seguranca de certo item, ela serd mais robusta a uma
interrupcao de fornecimento que se ndo tiver; 0 mesmo se a empresa tem apenas um
fornecedor qualificado e homologado, serd muito menos robusta a uma interrupgao do que se
ela tiver mais que um, € isso acontece com outros aspectos.

Contudo, ¢ imprescindivel que os responsaveis pela cadeia de suprimentos fagam
uma gestao de riscos especificos que afetam a sua organizacao a fim de garantir e manter a

eficiéncia das operacdes.
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CAPITULO 6 - GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES

Gestao e desenvolvimento de fornecedores sao um dos aspectos mais importantes da
cadeia de suprimentos, pois ¢ a base para consolidar todas as metodologias, técnicas e
ferramentas da strategic sourcing.

E para que isso ocorra € necessario cumprir alguns procedimentos que envolvem: a
selecdo de alternativas, a selecao de estratégia e a selegdao de fornecedores. Depois de definido
o fornecedor, ¢ realizada toda a parte de homologacdo e avaliagdo de qualificacdo para enfim
fazer a gestdo do relacionamento e fornecimento.

Essas informacdes em detalhes serdo explanadas no decorrer desse capitulo.

6.1 Selecao de alternativas

Selecionar a melhor alternativa em um ambiente cheio de incertezas pode ndo ser
uma tarefa muito facil. Em estratégias de suprimentos existem muitos fatores que afetam a
selegdao das melhores estratégias. Essas decisdoes devem ser tomadas com base em uma analise
detalhada e 16gica das variaveis. A equipe de suprimentos deve considerar as economias em
potencial e a viabilidade das diferentes estratégias.

Xavier (2009) explica que algumas das alternativas ndo serdo viaveis se o mercado
ndo apresentar fornecedores qualificados. Portanto, uma tarefa importante durante a fase de
selegdo de alternativas ¢ avaliar e definir os fornecedores que irdo participar da estratégia da
empresa. Pois durante a fase de criacdo de alternativas, a equipe de suprimentos elabora uma
lista de possiveis parceiros e fornecedores, e essa lista deve ser avaliada utilizando-se critérios
baseados nas necessidades da empresa. Sendo que essa analise de qualificagdo também inclui
a avaliagdo do relacionamento com os fornecedores existentes. Os critérios de avaliagao
devem ser incorporados em uma tabela incluindo fatores como preco, reputacao, tamanho das
operagdes do fornecedor, capacidade produtiva e tecnologia disponivel, além de outros. A

figura 20 mostra a evolugdo do portfélio de fornecedores.
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Figura 20 - Adaptacdo de Evolucdo do Portfolio de Fornecedores
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Fonte: Xavier (2009) adaptado pela autora.

Essa avaliacdo deve resultar em uma lista com os finalistas qualificados. Depois
disso, passa a fase de negociacdo com os finalistas para tirar a maior vantagem possivel das

oportunidades de economia.

6.2 Desenvolvimento e selecio de fornecedores

A relacdo entre fornecedor e comprador vem padecendo de amplas transformacgdes
nos ultimos anos, instituindo, em muitos casos, uma relagao de parceria.

Malcohin (2012, p. 51, 53 e 56) aborda que as empresas compradoras nao podem se
acomodar diante de situacdes em que se tem fornecedores de materiais ou servigos com
exclusividade. Deve haver uma preocupagdo constante em avaliar o desempenho dos
fornecedores, verificando a melhor forma de possibilitar uma melhoria no seu desempenho,
que normalmente ndo ¢ em quantidade, mas em qualidade do material ou servigo prestado. As
empresas que buscam a exceléncia operacional sentiram necessidades de implantar programas
de desenvolvimento de seus fornecedores, com a finalidade de reduzir as ndo conformidades,
garantir os programas de entrega, tornarem-se mais competitivas fomentando parcerias e
reduzindo custos, € aumentar a flexibilidade e agilidade nos processos de fornecimentos de
suprimentos ou Servigos.

Oliveira, Palmisano e Manas (2003, p. 133) explica que na gestdo operacional e na
gestdo estratégica do fornecimento, deve mudar-se o tratamento dado aos fornecedores. Pois

nao basta apenas qualificar o fornecedor, mas deve-se ir além, ajudando-o a identificar e
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eliminar suas fraquezas organizacionais. Desse modo, o papel do fornecedor deve ser
valorizado e constantemente estimulado, apesar de tender a ser estavel, deve ser também
dindmico.

Para Oliveira, Palmisano ¢ Manas (2003, p. 133) apud Martins apud Villarinho
(1999, p.130), o desenvolvimento € um esforco organizacional e sistematico que objetiva criar
e manter uma rede de fornecedores competentes. O cliente deve ajudar o fornecedor a obter as
condig¢des necessarias para o fornecimento ideal, surgindo, a partir dai, um grau de interacao e
de concentragao de esfor¢os comuns.

Oliveira, Palmisano e Manas (2003 apud KAIABARA, 1998, p. 130) “[...]
desenvolver um fornecedor consiste na prestacdo de servicos de consultoria e de assessoria,
buscando auxilid-lo na identificagdo e andlise de problemas relacionados com politicas
empresariais, organizacao administrativa, adequa¢ao de métodos e processos de fabricagdo.”

Contudo, a finalidade principal do desenvolvimento de fornecedores ¢ oferecer uma
direcdo, orientacdo e apoio a area de suprimentos, por meio da avaliacdo e sele¢do de
possiveis fontes de fornecimento que apresentem alguma potencialidade. Pois como todo
processo, deve seguir uma metodologia de implantagdao e de melhoria. O desenvolvimento de
fornecedores ¢ um fluxograma que se comeca por uma etapa de selecdo e avaliacdo, seguida
de uma etapa de esclarecimento dos requisitos para a qualidade e, por fim, uma etapa de
certificagdo para avaliacdo e homologacao do fornecedor.

Com base no conceito de desenvolvimento de fornecedores, Oliveira (2003) apud
Kaiabara (1998), elaborou uma sistematica de capacitacdo dos fornecedores. Para isso,
estudou a evolucdo do relacionamento entre clientes e fornecedores de uma determinada
empresa, a fim de tornar possivel a consolidagdo da parceria. Sua proposta ¢ também
direcionada as empresas que visam a obtencdo de maiores vantagens competitivas pela
melhoria da gestdo de seus fornecedores, independentemente do setor da economia em que
estejam inseridas. Resumidamente, as principais etapas de desenvolvimento dessa
metodologia sdo:

v" Estudo do produto: determinagdo da viabilidade técnica e comercial.

v’ Pesquisa das fontes potenciais de fornecimento: verificagdo das condigdes de

atendimento as especifica¢des exigidas.

v' Pré-sele¢do das fontes potenciais: coleta de informagdes técnicas e comerciais

sobre o fornecedor.
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v' Avaliagdo técnica, comercial e da gestdo empresarial: defini¢do de pardmetros de
andlise e julgamento da potencialidade do fornecedor, segundo as diretrizes e
necessidades da empresa contratante.
v’ Diagnosticos: analise minuciosa dos dados obtidos para determinar os pontos
fortes e fracos no sistema organizacional do possivel fornecedor.
v" Selegédo dos fornecedores: julgamento do mérito e da adequagdo das propostas.
v’ Elaboragdo do plano de desenvolvimento do fornecedor: programagio de
palestras, cursos de formacao, treinamentos, visitas técnicas, etc.
v" Execugdo do plano de desenvolvimento do fornecedor: implantagdo das melhorias
na empresa fornecedora.
v' Encerramento das atividades de desenvolvimento: conclusdo com sucesso, quando
o fornecedor assimila a metodologia empregada, ou interrupcdo quando se obtém
resultados inexpressivos, ou falta de comprometimento e de apoio da alta
administracdo do fornecedor.
v' Certificagdo do fornecedor: comprovagdo da qualidade do servico mediante
concessdo de um certificado.
A implantacdo de um fluxograma de desenvolvimento pode apresentar avangos
expressivos para as companhias participantes, especialmente de relacionamento entre os
funcionarios da darea produtiva com os fornecedores. Além disso, as organizagdes podem

obter significativos aumentos de competitividade no mercado.

6.3 Selecao, qualificacido e avaliacao de fornecedores

Arkader (2004, p.197), o objetivo de se adotar um processo de selecdo, avaliacdo e
qualificagdo de fornecedores ¢ reduzir os riscos envolvidos nos processos de suprimentos e
maximizar os ganhos. O grau de esfor¢o associado a esses processos deveria ser proporcional
ao grau de impacto que tais fornecimentos tem para a empresa. (Monczka et al., 2002, p.225).

Conforme Paiva, Junior e Fensferseifer (2009), o processo de compras contempla a
selecdo e qualificagdo de fornecedores, a escolha e negociagdo, o desenvolvimento de projeto,
a aquisi¢ao do material e o planejamento e analise. No processo de selecdo e qualificacao,
apresentados na figura 21, sdo identificados as varidveis para avaliar seu desempenho e
mensurar o custo total de utilizagdo do fornecedor em estudo, levando em consideragdao o

lead-time, sua capacidade de projeto, sua flexibilidade e outros critérios, além do preco. Para
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a escolha e negociagdo com o fornecedor utilizam-se das informagdes obtidas no processo de
desenvolvimento e estabelece o contrato que contemple os fatores que impactam no

desempenho da cadeia de suprimentos.

Figura 21: Processo de decisdo de fonte de suprimentos

Sclegdoe Escolha e
qualificagdode negociacdo com
fornecedores farnecedores

Desenvolvimento Aquisicao Planejamentoe

de projeto (procurement) znalise

Fonte: Paiva, Junior e Fensferseifer (2009) adaptado pela autora.

Mesmo existindo diferentes niveis de integragdao no processo de desenvolvimento de
produto, Paiva, Junior e Fensferseifer (2009), explica que a etapa de desenvolvimento de
projeto implica em relagdes entre o comprador e o fornecedor para o desenvolvimento de
novos produtos ou adaptacdes dos ja existentes. O objetivo da etapa de aquisi¢do € o
atendimento pontual da solicitagao de compra pelo fornecedor, combinando custo, qualidade e
entrega. Por fim, a etapa de planejamento e analise tem o objetivo de analisar o desempenho
das operagdes realizadas e planejar futuras compras, visualizando a possibilidade de reducdo
do custo total.

Ainda segundo Paiva, Junior e Fensferseifer (2009), durante o processo de decisao
dos fornecedores, a organizagdo pode optar entre utilizar um unico fornecedor (single
sourcing) ou varios (multiple sourcing), sendo que cada uma destas abordagens apresentam
vantagens e desvantagens. Uma ampla base de fornecedores pode tornar a gestdo de
suprimentos uma atividade demasiadamente complexa. Deste modo, as empresas tem buscado
a reducdo dessa base, a fim de atender as necessidades da empresa e facilitar a administragao.
Com um cadastro menor, a empresa pode concentrar seu volume de compra e negociar
melhores precos e condig¢des, além de reduzir o custo e o tempo de selecao e qualificagao de
fornecedores.

No processo de avaliagdo de fornecedores, de acordo com Lelis e Torres (2008, p.49-
51), os critérios devem ser bem definidos para evitar injustigas e garantir a seguran¢a do
fornecimento a ser contratado. A avaliacdo deve ser feita considerando oito etapas a seguir e
precisa ser realizada pela equipe de suprimentos junto com alguém solicitante da area técnica.

I.  Desempenho: deve-se avaliar tanto o desempenho em fornecimentos anteriores

como o atendimento as caracteristicas operacionais requeridas.

II.  Caracteristicas extras: sdo alguns aspectos extras que podem contribuir para

suplementar ou melhorar o desempenho do fornecedor.
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III.  Confiabilidade: quao frequente o produto fica fora de operacao.
IV.  Conformidade: quanto o produto se aproxima de sua especificacao.
V.  Durabilidade: tempo de vida 1til, resisténcia ao uso, frequéncia de manutengao.
VI. Manutengdo: o quanto a manutengdo ¢ facil, de baixo custo e amigavel
(assisténcia técnica).
VII.  Estética: caracteristicas relativas a aparéncia e a impressao.
VIII.  Qualidade percebida: o sentimento € a maneira como o clientes sao tratados.

Além das avaliacoes citadas, os fornecedores também sao avaliados quanto a:

v" Pontualidade: respeito aos prazos de entrega;

v" Postura: se proativa ou reativa;

v’ Espirito de competi¢do ou de colaboragio;

v Etica;

v’ Nivel de davidas em rela¢do ao fornecimento;

v" Educagéo e cordialidade.

E de se notar que neste processo de avaliagdo nio se considerou o preco proposto
pelo fornecimento. No final ¢ que ¢ feito o cruzamento da classificagdo com os pregos
propostos. O comprador tem conhecimento e informagdes suficientes para estimar com
precisdo qual ¢ a faixa de precos do mercado para o fornecimento. Classificando os possiveis
fornecedores, inicia-se a fase de negociagdo com o primeiro colocado e assim por diante caso

ndo tenha sucesso com o primeiro.

6.4 Posicionamento estratégico de fornecedores

As parcerias entre empresas e fornecedores sao relevantes para o desenvolvimento de
processos € de produtos ao longo da cadeia de suprimentos. Esta parceria se alinharia ao
posicionamento estratégico da empresa, pois a organizagdo daria foco preferencial ao que
identifica como competéncia central, desenvolvendo por outro lado parcerias para as demais
atividades.

Paiva, Junior e Fensferseifer (2009) exemplifica a parceria com os fornecedores
seguindo os modelos das montadoras japonesas, que diferenciavam seus fornecedores em
quatro niveis de integragdo, de acordo com seu grau de responsabilidade.

I.  Parceiro: fornecedores que possuem relacionamento igual com os clientes e grande

autonomia para o desenvolvimento de produtos;
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Maduro: cliente estd em uma posicdo superior ao fornecedor, existe grande
responsabilidade do fornecedor no processo com a supervisdo do cliente;

Crianga: cliente faz o pedido e o fornecedor apenas se responsabiliza em atender a
demanda solicitada;

Contratual: o fornecedor ¢ utilizado em casos esporadicos para a extensdo da
capacidade de produgdo do cliente.

Continuando o raciocinio, Paiva, Junior e Fensferseifer (2009), explica que o

conceito de niveis de integragdo também se estende ao nivel de envolvimento dos

fornecedores no processo de desenvolvimento de novos produtos. Existem quatros niveis de

envolvimento, que sao:

L.

II.

I1I.

Iv.

Nenhuma participagdo: neste nivel o fornecedor nao ¢ envolvido no processo de
desenvolvimento, apenas produz conforme o projeto fornecido pelo cliente;

Caixa Branca: representa um nivel de integracdo informal, onde o fornecedor ¢
consultado informalmente durante a definicdo das especificagdes do produto;

Caixa cinza: neste nivel hd uma integragdo formal do fornecedor, onde equipes de
desenvolvimento do cliente e do fornecedor trabalham em conjunto;

Caixa preta: representa o nivel de maior responsabilidade para o fornecedor, pois ele
assume o desenvolvimento a partir das especificacdes do comprador.

O desenvolvimento de projetos no nivel Caixa preta ¢ recomendado para

fornecedores considerados Parceiros. J& os fornecedores classificados como Maduros podem

ser adequados para projetos Caixa cinza. Os projetos Caixa Branca seriam os mais adequados

para os fornecedores classificados como Crianga. Por fim, os fornecedores Contratuais seriam

adequados para Nenhuma participagdo no processo de desenvolvimento de produtos.

A tabela 1 mostra o papel dos fornecedores Parceiro, Maduro, Crianca e Contratual

no processo de desenvolvimento de produtos.
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Tabela 1 - Papel dos fornecedores no desenvolvimento de produtos

PAPEL DOS FORNECEDORES NO DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

Parceiro Maduro Crianga Contratual
Responsabilidade no projeto Fornecedor Fornecedor Em conjunto Cliente
Subsistemas Conjuntos Conjunto
Complexidade do produto ) . ) Partes simples
complexos completos simples
e . . Especificagbes  EspecificagOes Projetos
EspecificagGes Fornecidas Conceito L
criticas detalhadas completos
Influéncia do fornecedor nas . L Capacitagoes
L Colaboragdo Negociagdo Nenhuma
especificagbes presentes
Estagio de envolvimento do Pré-concepg¢do Conceituagdo do Pds-conceito do L
Protétipo
fornecedor do produto produto produto
Responsabilidade de testes dos
P Completa Maior Moderada Menor
componentes
Capacidade tecnoldgica do . Lo .
Auténoma Alta Média Baixa
fornecedor

Fonte: Paiva, Junior e Fensferseifer (2009)

A divisdo proposta mostra que determinados fornecedores devem possuir niveis de
responsabilidade diferentes no processo de desenvolvimento de produtos de acordo com o seu
grau de envolvimento na estratégia da organizagao.

Para finalizar, Paiva, Junior e Fensferseifer (2009), apresenta a tabela 2, em que se
faz um comparativo da visdo tradicional versus a visdo baseada em parcerias com

fornecedores, a qual ¢ a mais utilizada pelas organiza¢des em tempos atuais.

Tabela 2 - Comparativo da visdo tradicional versus parcerias com fornecedores

Visao Tradicional .
240 tradiciona Parcerias com fornecedores

Enfase principal no preco;
Contratos de curto prazo;
Avaliagdo por ofertas;

Critérios multiplos;
Contratos de longo prazo;
Avaliagdo intensiva e extensiva;

Muitos fornecedores; :

iz i - Menor numero de fornecedores;
Beneficios de melhoria divididos com base no poder s : i :
rolztives - Beneficios de melhoria divididos de forma mais |

equitativa;
- Buscade melhoria continua;
Os problemas sdo resolvidos conjuntamente;
Integracdo quase vertical;
A informacgdo é compartihada.

Melhoria em intervalo de tempo;

A corregdo de problema é responsabilidade dos
fornecedores;

Clara delineagdo da responsabilidade de negécios;

A informacdo é proprietaria.

Fonte: Paiva, Junior e Fensferseifer (2009) adaptado pela autora.

Portanto, pode-se concluir que atualmente a visdo de fornecimento sofreu e ainda
vem sofrendo grandes modificacdes em razdo dos compradores ou clientes estarem se
concentrando especificamente no core business, com foco no produto final. Aliados a reducao

de custos e com uma estrutura mais enxuta, parte do gerenciamento da implantagdo e
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fornecimento dos grandes projetos tem sido incorporada as especificagdes técnicas, fazendo

parte do escopo de fornecimento a ser comprado.

6.5 Contratos

Em um passado ndo muito distante algumas empresas relacionavam-se
comercialmente por longos periodos sem ter entre si nenhum contrato formal que regulasse
legalmente o relacionamento. Atualmente, em situagcdes que crescem os custos de troca e a
centralidade da atividade de exclusividade e terceirizacdo, cresce também a conveniéncia de
regular mais formalmente a relagdo entre contratante e contratado, com contratos e acordos
bem elaborados.

Em se tratando de contratos e acordos de nivel de servico, Corréa (2010) aborda que
quando uma empresa presta servicos nao triviais a outra, esse relacionamento deveria ser
regulado por contrato, que explicita o pacote de servigcos oferecidos. Esses contratos sdo
muitas vezes conhecidos como acordos de nivel de servico ou SLA (Service Level
Agreement). Pode especificar, por exemplo, niveis de disponibilidade de estoques, niveis de
pontualidade de entregas, niveis de precisdo de informagdes, niveis de desempenho
operacional, entre outros e até¢ as penalidades em caso de violacdo do SLA. Esse tipo de
contrato ¢ muito comum para as contratacdes de servigos para a area de tecnologia de
informacao.

Ja para contratos de fornecimento de produtos, Corréa (2010) alerta para os produtos
de nivel exclusivos, em que sdo feitos exclusivamente para determinado cliente, pois nesse
caso o acordo contratual precisa ser mais rigido, exigindo uma maior seguranca para
eventuais problemas que venha a comprometer a producio da empresa compradora. E
interessante que a organizacao estabeleca algumas clausulas de penalidades e multas. E para
os itens de linha também ¢ interessante manter uma forma de contrato contemplando
condi¢des de pagamentos, lead time de entrega, eventuais atrasos e etc.

Portanto, independentemente da situacdo, seja compra de servico ou de produto ¢é
necessario que a organizacgao esteja munida de um contrato para garantir uma seguranga maior

a sua rede de abastecimento.
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CAPITULO 7 — CASE SASAZAKI

Nesse capitulo sdo abordados alguns dos principais conceitos apresentados na
revisdo bibliografica referenciando a realidade de execucdo da empresa Sasazaki Industria e
Comércio Ltda.

Em meados de 2010, iniciou-se o processo de profissionalizagdo da empresa,
encerrando a gestdo familiar. E no inicio de 2011 assumiu o novo presidente e com ele um
novo ciclo de gestao.

Com essas mudangas, as buscas por resultados aumentaram de maneira geral, mas o
setor de suprimentos foi um dos mais cobrados para a eminente reducao de custos.

Atualmente, o departamento de supply chain da empresa esta sendo reestruturado a
fim de buscar solugdes e melhorias para o processo de logistica integrada, e com isso grande
parte das informacdes levantadas estdo sendo introduzidas ou j& estdo sendo utilizadas e
apresentando resultados importantes. Por isso, serd feito um comparativo da area de
suprimentos, com foco no processo de compras antes e depois da reestruturagao.

Portanto, toda a andlise, avaliagdo e propostas de melhorias sdo fundamentadas na

percepcao de necessidades diagnosticadas a partir do desenvolvimento desse trabalho.

7.1 Apresentacio da Empresa

Fig ira 22 - Imag

“Fonte: Sasazaki (2013)
7.1.1 Dados Cadastrais

A Sasazaki Industria e Comércio LTDA, inscrita com o CNPJ 52.045.697/0001-10 e
Inscricdo Estadual 438.010.070.113 localiza-se em Marilia estado de Sdo Paulo, na Avenida

Eugénio Coneglian, n® 1060, bairro Distrito Industrial, CEP: 17512-900, telefone: (14) 3402-
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9922, email: info2@sasazaki.com.br e site: www.sasazaki.com.br, com o nome fantasia

Sasazaki Portas e Janelas, produzindo e comercializando esquadrias de aco e aluminio.

7.1.2 Historico da Empresa

Figura 23 - Logomarca Sasazaki

s~ SASAZAKI —4

Portas e Janelas

Fonte: Sasazaki (2013)

A histéria da Sasazaki no Brasil comecou a ser edificada em 1933, quando a familia
Sasazaki desembarcou em Santos (SP), vinda do Japao - juntamente com centenas de outros
imigrantes — e instalou-se numa fazenda na regido de Guaimbé — interior de Sao Paulo. Apos
dez anos de trabalho na agricultura, os irmaos Kosaku e Yusaburo trocaram Guaimbé por
Marilia/SP e junto com o amigo Kyomassa Shibuya, comecaram a fabricar lamparinas

artesanais com folha de flandres recicladas.

Figura 24 - Fundag¢@o da Sasazaki

4
]

F

p.y

dacao da Sasazaki, 1943
Fonte: Sasazaki (2013)
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A partir dai comegaram a produzir equipamentos que aumentavam a eficiéncia dos
agricultores em suas lavouras. Em 1958 Kosaku e Yusaburo, em conjunto com mais trés
irmaos, Yutaka, Hachiro e Tochimiti, e mais o amigo Kyomassa Shibuya, formaram a
Industria e Comércio Sasazaki e, em alguns anos, a empresa deixou a fase manual para tras e

langou equipamentos agricolas motorizados.

Figura 25 - Imagem histérica - Caminhao de entrega

Fonte: Sasazaki (2013)

Por imposi¢do dos fenomenos climaticos e sazonalidade da agricultura, a Sasazaki
mudou os rumos da empresa, que deixou o desenvolvimento de solu¢des para o campo para se
dedicar a atividade de esquadrias metélicas. O primeiro produto criado foi uma Janela
Veneziana. Depois, vieram Janelas de Correr, Portas e complementos. O negocio de
esquadrias ganhou vulto e a empresa comegou a se destacar como a maior fabricante do seu
segmento.

A Sasazaki ¢ reconhecida pela lideranca e qualidade de suas portas e janelas de aco e
de aluminio e estd entre as maiores e melhores industrias do setor na América Latina.

Desde o principio, a Sasazaki fundamentou sua estratégia de crescimento na
qualidade de seus produtos, no relacionamento e respeito com seus clientes e fornecedores, e
na credibilidade de sua marca. Ao longo de sua historia, diversificou suas atividades. A partir
de 1975, passou a atuar no segmento de construcao civil, a principio na fabricacao de janelas
e portas de ago. No ano 2000, ampliou seu mercado de atuacdo e ingressou no segmento de

portas e janelas de aluminio.
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Figura 26 - Fachada da empresa em 1975

NOISTHEN ¢« CONERCIO SASAZAK! 1]

Fonte: Sasazaki (2013)

Com altos investimentos em tecnologia, e fiel a sua postura de buscar solugdes em
processos € materiais, a Sasazaki apresenta produtos que visam suprir as necessidades de um
mercado que se revigora e exige produtos tecnologicamente mais aperfeicoados. Esta entre as
empresas que mais langaram inovagdes na ultima década e foi a primeira industria do setor de
esquadrias metalicas a obter a certificacdo ISO 9001, pelo seu Sistema de Gestdo da
Qualidade.

Atualmente, a Sasazaki conta com um parque industrial-tecnologico de 78 mil
metros quadrados, recentemente modernizados para aumentar a eficiéncia de processos € a
seguranca dos trabalhadores. Os produtos sao revendidos por cerca de 5.000 pontos-de-venda,
distribuidos em todo o Brasil e, anualmente, a empresa passa a fazer parte de mais de 200.000
edificacdes residenciais, comerciais e industriais.

A preferéncia e o reconhecimento técnico do nivel de exceléncia dos seus processos
industriais e produtos de aco e de aluminio sdo confirmados por arquitetos, engenheiros,
construtores, lojistas e consumidores em todas as pesquisas realizadas pelo setor de
construc¢ao.

O conjunto de a¢des mercadoldgicas, a forca da marca consagrada e as iniciativas,
visando avangos tecnoldgicos, controle de qualidade, aperfeicoamento constante da oferta de
servigos e valorizacdo profissional, sdo fatores que contribuem e certamente continuardo
contribuindo para que a Sasazaki alcance indices de crescimento ainda maiores nos proximos
anos.

Sua estrutura € composta de 29 (vinte e nove) caminhdes proprios, 32 (trinta e dois)

agregados, quinze veiculos leves, e um capital humano de 1350 (Um mil trezentos e
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cinquenta) colaboradores, divididos entre a equipe comercial, marketing, produgdo,
engenharia, manuten¢do, logistica, PCP, administrativo, entre outras, formando um grande
grupo que juntos trabalham cada vez mais para o crescimento e desenvolvimento da qualidade

pessoal e de produtos, buscando sempre atender as expectativas de nosso consumidor final.

7.2 A importancia estratégica da area de suprimentos

O departamento de supply da Sasazaki foi reestruturado recentemente com a
contratagdo de um gerente de logistica integrada que até entdo nao existia, com a finalidade de
liderar toda a cadeia de supply chain e auxiliar as equipes na implantacdo de processos mais
modernos e eficazes, além de participar das tomadas de decisdo junto a alta direcao.

Enfatizando a drea de compras/suprimento dada a sua importancia estratégica nesse
novo cenario da strategic sourcing, na Sasazaki também nao ¢ diferente, ja que a area ¢

responsavel por todo abastecimento da empresa, tanto a nivel de produtos quanto de servigos.

7.2.1 Area de suprimentos agregando valor i organizacio

A area de suprimentos da Sasazaki iniciou um processo de reestruturagdo em meados
do ano de 2010, quando optou-se por centralizar qualquer tipo de compra. E em 2011 passou
a seguir essa nova politica como via de regra.

Com esse cenario também vieram os novos desafios e objetivos, principalmente as
metas para reducao de custos. Nesse atual contexto a d&rea comegou a ser vista pelos boards da
empresa como um departamento capaz de trazer grandes resultados financeiros e
consequentemente agregar valores para a organizacdo. Aquela imagem antiga de apenas
tiradora de pedidos foi aos poucos sendo substituida pela nova visdo estratégica da empresa.

Em seu primeiro ano de total autonomia sobre as compras, que aconteceu em 2011,
obteve um saving muito expressivo, com um total de 10%. Um resultado fantéstico que trouxe
além dos beneficios financeiros, muitos elogios para o departamento e muito mais respeito.

No ano de 2012 e meados de 2013 conseguiu manter os resultados do ano anterior e
para o segundo semestre de 2013 e ja projetando 2014 contratou uma equipe de consultoria
para auxilid-la a implantar algumas préaticas de strategic sourcing a fim de eliminar algumas

atividades que vieram com as mudangas, mas que ndo agregam valores, tais como a compra
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de itens ndo produtivos e de baixo valor, que nesse caso pode ser descentralizado e cada area
efetuar a compra.

Com os resultados ja alcancados e com projetos em andamento fica evidente a
importancia da area de suprimentos agregando valor para a Sasazaki principalmente porque
estd sendo vista pelos executivos como uma area capaz de trazer resultados que interfiram

diretamente na margem de lucratividade da empresa.

7.2.2 Funcoes do engenheiro de compras/suprimentos

Com o departamento de compras inserido dentro da gestdo estratégica da Sasazaki e
considerado um dos mais respeitaveis da empresa, a estrutura hierarquica do setor, composta
atualmente por um gerente de suprimentos, trés compradores (Sénior, Pleno e Junior) e por
um assistente esta prestes a ser alterado com a introducao de um engenheiro de compras. Uma
visdo muita moderna quando comparada ha um passado de menos de cinco anos.

Esse novo escopo esta sendo definido com o propdsito de equiparar-se a nova
evolugdo do mercado e das necessidades de negocios da empresa que estd buscando além de
negociagoes por melhores precos, mas também por produtos ou servigos que proporcionem
uma melhor produtividade e com qualidade superior.

E para conseguir integrar esses novos objetivos, ndo basta a Sasazaki manter apenas
compradores na sua estrutura de suprimentos, pois precisa de um engenheiro de compras
capaz de criar um elo de ligagdo com o setor de engenharia de produtos e processos a fim de
buscarem juntos, solucdes que possam otimizar e reduzir custos. Mas para isso € preciso que
esse profissional possua um know-how capaz de entender todo o fluxo de producdo da
empresa, utilizando das ferramentas de strategic sourcing juntamente com a habilidade de
comunicac¢ao € negociagao.

Essa mudanca esta sendo estruturada para iniciar no segundo trimestre de 2014 e
junto com essas atribui¢des ja mencionadas que esse profissional precisard possuir, ele
também ir4d dar suporte na area de planejamento e controle da produgdo, participando das
tomadas de decisdes de programacdes de compras de matérias-primas para o abastecimento

da fabrica.
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7.3 Metodologia, técnicas, ferramentas e estratégias de strategic sourcing

O departamento de compras/suprimentos da Sasazaki para dar start em suas
atividades relacionadas a strategic sourcing se baseou na sua estrutura metodologica e
técnicas para a aplicacdo pratica.

Com a introdu¢do desses conceitos, a empresa conseguiu obter resultados
satisfatorios a curto prazo e ja com projecdes para beneficios a médio e a longo prazo. Uma
das percepgdes mais visiveis foi a adogao de algumas politicas estruturais capazes de proteger
o departamento nas negociagdes com fornecedores de servicos.

Seguindo essa linha de raciocinio, cada técnica conceitualmente apresentada sera

explanada com exemplo pratico ja implantado.

7.3.1 Planejamento estratégico em compras/suprimentos

A Sasazaki estd iniciando esse processo de planejamento estratégico a nivel global
alinhando com as diretrizes da organizagao e também a nivel departamental.

No caso da 4area de suprimentos esse planejamento envolve muito o tipo de
relacionamento e negociagdes com os fornecedores, que ao longo da implantacdo da strategic
sourcing foi ganhando destaque e o conceito foi passando do estagio de introdugdo para o de
maturidade.

Alguns fornecedores ja estio em um estdgio avancado de relacionamento, porém,
nada impede que haja alteracdo nessa zona de conforto com o desenvolvimento de novos até
para intimidar o atual.

Para executar a aplicagdo desse planejamento estratégico na Sasazaki, inicialmente, o
departamento de compras estabeleceu algumas das suas prioridades de aquisi¢do e focou os
seus fornecedores. A figura 27 exemplifica a posicdo de alguns fornecedores dentro do

grafico de evolugao de estratégica de suprimentos e como isso esta sendo implementado.
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Figura 27 - Estratégia de Suprimentos da Sasazaki
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Fonte: Xavier (2009) adaptado pela autora.

O fornecedor Kalunga se enquadra na etapa de transa¢des ocasionais, porque embora
esteja situado como compras tradicionais esta iniciando um processo de amadurecimento em
que esta sendo negociado um contrato de fornecimento exlusivo de materiais de
escritorio/consumo, que qualquer area da empresa possa efetuar a compra nessa categoria de
produtos e automaticamente ¢ disparado o pedido para a Kalunga. Além do ganho com a
diminui¢do de tempo para a realizagdo de orgamentos, consegue também manter um
relacionamento mais estavel que tende a alcangar o longo prazo.

No estdgio de compras competitivas, encontra-se o fornecedor SPSP, representando a
categoria de terceirizagdo de servigos. Atualmente a Sasazaki possui um contrato anual de
prestagdo de servico da jardinagem e ja estd negociando a renovacdo para o ano de 2014,
porém, continua mantendo a concorréncia aberta para parametros de valores embora o foco
seja a constru¢do de um relacionamento mais estavel, visando a troca de informagdes sobre as
mudancas de processos e procedimentos visando satisfazer ambas as partes. Da parte
compradora com redugdo de custos e da parte fornecedora com melhor nivel de servico.

Contemplando o estagio de estratégia de suprimentos, em que preza-se pelo
relacionamento a longo prazo que ¢ bem diferente das compras ocasionais, a Sasazaki tem no
fornecedor Alcoa um dos seus pilares de fornecimento. Nessa etapa existe uma troca de
informagdes baseada em uma grande parceria, em que sdo compartilhadas em tempo real

dados sobre planejamentos e estoques, desenvolvimentos de novos produtos, etc. Por se tratar
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de um fornecedor estratégico em que se concentra 90% das compras do principal insumo da
linha de esquadrias de aluminio, a qual ¢ o proprio aluminio, € preciso existir essa
cumplicidade de longo prazo, pois a partir de um contrato, com acordos de precos e niveis de
servicos estabelecidos, ambos trabalham em prol de melhorias continuas, aperfeicoamento de
processos e eliminagdo de desperdicios que futuramente podem garantir reducdes de custos.
Atualmente a area de suprimentos da Sasazaki estd realizando de maneira gradativa
esse trabalho estratégico com todo o seu cadastro de fornecedores, a fim de instituir um
procedimento padrao de parcerias de curto, médio e longo prazo, que dependera do grau de
importancia dentro da cadeia de abastecimento e com isso buscar um melhor nivel de

atendimento em todos os aspectos pretendendo atingir um resultado de 99%.

7.3.2 S&OP: Equilibrio entre demanda e oferta

Para uma estrutura sustentavel da cadeia de suprimentos ¢ de vital importancia que o
equilibrio entre a demanda e a oferta de produtos que acontece por meio da integragao dos
departamentos de marketing, vendas e operacdes esteja totalmente alinhado para estimar mais
assertivamente os volumes que serdo vendidos versus os que serdo produzidos.

Atualmente o S&OP da Sasazaki ¢ “confundido” com a previsdao de vendas e com o
plano orcamentério de vendas, pois a sua definicdo ¢ baseada apenas em historicos e feeling
da equipe comercial e ndo seguindo todos os estagios de implantagdo conforme pleiteia a
teoria.

No cenério atual da Sasazaki, em que ndo existe o equilibrio necessario entre a
demanda e a oferta € possivel verificar uma cadeia totalmente desalinhada e com altos indices
de atrasos de producdo que consequentemente reflete no nivel de atendimento. Esse indice
ndo ¢ tao alastrado devido ao fato da empresa trabalhar no sistema empurrado, no estilo make
to stock, caso fosse o oposto, com make to order a empresa poderia sofrer sérios prejuizos
com atrasos de entrega ou at¢ mesmo perdas de vendas. E embora seja empurrada ainda sofre
com alguns problemas de back orders devido ao descompassado planejamento de vendas com
a programagao de produgao.

E de conhecimento, que ao se implantar um sistema eficiente de S&OP na Sasazaki
os beneficios serdo visiveis a médio prazo, pois com um processo de producdo fluindo
ativamente junto ao fluxo da cadeia de suprimentos, a empresa ird melhorar a sua

produtividade e sua margem de lucratividade. O primeiro impacto serd na reducgdo de estoque,
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que hoje ¢ um dos principais problemas a ser gerido e com isso, custos com aquisi¢do de
matérias-primas adquiridas as pressas e sem muita analise de negociagdo para suprir uma
determinada necessidade, entre outros.

Essa nova filosofia de trabalho serd implantada no inicio de 2014 e comegou a ser
vislumbrada em 16 de Outubro de 2013, quando reuniu-se todos os executivos da area
comercial, marketing e suprimentos em um treinamento especifico sobre S&OP, com um dos
mais renomados conhecedor do assunto, Sr. Daniel Gasnier que apresentou todos os conceitos
e as técnicas necessarias para tragar o plano e ja introduzir na empresa.

O S&OP ja estd ficando um pouco ultrapassado, pois algumas empresas ja estdo
adotando o SI&OP, que significa Sales, Inventory and Operations Planning, em que a Unica
diferenca ¢ a inclusdo de estoques na sua andlise, ou seja, se ird partir para um build up ou
aguardar as previsoes.

Partindo desse panorama apresentado, a Sasazaki j&4 iniciou o seu plano de
implementagdo seguindo o fluxograma de 5 etapas.

As equipes de vendas, marketing, suprimentos ¢ PCP se reuniram no dia 17 de
Outubro de 2013 a fim de levantar todos os dados necessarios sobre as vendas planejadas
versus as realizadas dos meses anteriores, o nivel de estoques de matérias-primas, produtos
em processos e produtos acabados e realizar o forecast para o més de novembro como forma
de um projeto piloto e divulgar esse resultado para todos os envolvidos nessa interface.

Com isso finalizou a primeira etapa do processo de S&OP, e as etapas seguintes
serdo realizadas posteriormente dentro do cronograma estabelecido pela alta dire¢do. Exceto o
levantamento de informacgdes que ja foi realizado, algumas diretrizes também foram
estabelecidas. O “dono” do processo de S&OP ficou sob responsabilidade do gerente de
logistica integrada, a elaboracdo, autorizagdo e execucdo do plano mestre de vendas a cargo
dos departamentos de vendas e marketing, que compdem a equipe de planejamento de
demanda. Na equipe oposta, a do planejamento da oferta, que tem como integrantes os
responsaveis pelo supply chain irdo analisar toda a disponibilidade de producdo, matéria-
prima e distribui¢do. E finalizando, o conselho executivo que tomara ciéncia de todo o projeto
e como sera contemplado.

O principal objetivo da Sasazaki com a implantagdo do S&OP ou SI&OP ¢ obter
primeiramente o consenso do plano de trabalho, alocando os recursos (pessoas, dinheiro,
maquinas e sistemas) de forma a tentar atender os clientes de forma eficaz e rentavel e
consequentemente harmonizando a oferta com a demanda, maximizando o servigo e

minimizando oS recursos.
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Portanto, ¢ de facil interpretacdo que o S&OP ¢ um dos pilares fundamentais de
execucdo da strategic sourcing, tendo em vista toda a sua concepgao voltada para a conexao
de toda a cadeia de suprimentos junto a area comercial, formalizando e construindo as

estratégias e objetivos com o unico intuito de prover resultados positivos para empresa.

7.3.3 Single Sourcing vs Multiple Sourcing

Atualmente a Sasazaki trabalha com os dois niveis de fornecimento, o single
sourcing € o multiple sourcing, pois para determinadas categorias de produtos nio existem
muitas opcoes de escolhas no mercado, seja por falta de capacidade de produgdo ou até
mesmo insuficiéncia técnica de apresentar um produto com a qualidade exigida pela Sasazaki.

No caso de optar por um fornecimento single sourcing a Sasazaki busca
primeiramente verificar qual serd a sua importancia para o fornecedor e o quanto dependera
dele para posteriormente solicitar e documentar todas as exigéncias a fim de garantir a
maxima seguranca no atendimento e na qualidade dos produtos entregue.

Nas situagdes que envolvem o fornecimento baseado no multiple sourcing, a
Sasazaki procura manter uma base com no maximo trés fornecedores homologados para cada
categoria de produtos, € com isso evitando a dependéncia, pois a compra ird ocorrer com
aquele que conseguir unir o melhor preco com a melhor qualidade e nivel de atendimento.

Recentemente, o cenario mais complicado para a Sasazaki envolve alguns
fornecedores que estdo situados como single sourcing, pois a dependéncia da empresa pelo
produto e muito maior do que a necessidade do fornecedor atender. E para esses casos, em
carater de urgéncia, estdo sendo desenvolvimentos novos que terdo a missao de suprir as faltas
de produtos que estdo ocasionando paradas de produgao.

Situando a Sasazaki na matriz de dependéncia, em que considera a analogia entre a
importancia do relacionamento para uma categoria de compras versus a importancia do
relacionamento, pode ser exemplificado com varios fornecedores da atual carteira conforme

estabelece a figura 28.
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Figura 28 - Matriz de Dependéncia Sasazaki

Alcoa — perfis aluminio Fornecedor Datti
Usiminas — bobinas ago J{ACELHEEIGERILLE]
Gerdau = barras chatas de aco e aluminio)
(Alto)
(Dependéncia Parcial)

Navajo — Embalagens
Realeza — Embalagens
Neobor — Aces. EPDM

3M — Fitas acrilicas
(Baixo) Plastseven — Filmes PE

(Dependéncia parcial)

Importancia do Relacionamento & Categorias
de Compra da Empresa)

(Baixo) (Alto)

( Importéncia do Relacionamento & Categoria de
Fornecedor)

Fonte: Greenbaum (2013) adaptado pela autora.

Partindo sempre da visdao de empresa compradora, que ¢ o caso da Sasazaki, no
quadrante de alta dependéncia parcial destacam se alguns fornecedores, tais como Alcoa,
Usiminas e Gerdau.

A Alcoa ¢ um dos principais fornecedores da empresa, onde a Sasazaki mantém 80%
de sua compra de perfis de aluminio, indice com altissimo grau de dependéncia, em que
qualquer atraso de entrega ou devolugdo de produtos ndo conformes gera paradas de producao
ou mudanga de programacao, afetando a venda e comprometendo a lucratividade da empresa.
Situacdo inversa para a Alcoa, que ¢ a maior fornecedora de aluminio a nivel mundial e a
Sasazaki ¢ apenas mais um cliente que tem que atender, ndo estando no mesmo patamar de
relevancia como na Sasazaki. Em 2011 iniciou-se o processo de mudanca de single sourcing
para multiple sourcing para essa situagdo, que até¢ entdo mantinha 100% de exclusividade. Os
20% do montante atual pertencem a CBA — Companhia Brasileira de Aluminio, que ainda
estd em processo de desenvolvimento em virtude da complexidade do produto a ser fornecido
que demanda muito tempo para a constru¢do do ferramental necessario para a extrusio dos
perfis solicitados. As mesmas decisdes foram tomadas quanto aos fornecedores Usiminas e
Gerdau que antes pertenciam ao single sourcing e atualmente integram o multiple sourcing,
com CSN — Companhia Siderurgica Nacional e Votorantim, mesmo com uma participacao

menor.



97

Como parte do quadrante de alta dependéncia mutua, o fornecedor Datti, responsavel
pelo fornecimento de grande parte dos acessorios das esquadrias (fechos, rodizios) ¢ um
single sourcing em que a Sasazaki mantém a exclusividade de compra de determinados itens e
o fornecedor a exclusividade de abastecimento, considerado um relacionamento de grande
importancia para ambos os lados. Nesse caso, a Datti estd sempre pronta para auxiliar a
Sasazaki na busca por redugdo de custos, melhorias de projetos e maior qualidade. E
importante destacar que a estratégia utilizada ¢ benéfica, porém, ja esta sendo analisada a
possibilidade de partir um multiple sourcing devido ao alto grau de importancia que esses
acessorios tem na composi¢ao do produto.

No quadrante de dependéncia mutua baixa, encontra-se como exemplo o fornecedor
3M, que devido a sua for¢a de venda e reconhecimento de mercado a nivel mundial, as
compras realizadas pela Sasazaki ndo sdo importantes para a sua rentabilidade, e no sentido
oposto também, pois Sasazaki mantém outros fornecedores homologados que atendem com
produtos semelhantes e com qualidade.

Finalizando o ultimo quadrante, com baixa dependéncia parcial, a Sasazaki mantém
os fornecedores Navajo, responsavel pelo abastecimento de algumas embalagens da linha de
aluminio, a Neobor, com o fornecimento de guarni¢cdes e cunhas de EPDM e a Realeza
fornecendo parafusos. Esses fornecedores tem baixa dependéncia em razao da Sasazaki adotar
para essas categorias a estratégia de multiple sourcing, mas no caso adverso, a dependéncia ¢
alta, pois a Sasazaki ¢ muita importante para a rentabilidade e reconhecimento do fornecedor.

Em resumo, o fator decisivo para empregar a estratégia de single sourcing ou
multiple sourcing dependera unicamente da categoria de produtos que serd adotada e da

respectiva importancia que sera dada pelos fornecedores em seu status de parceiro.

7.3.4 Matriz Kraljic

A matriz de kraljic também foi introduzida no departamento de suprimentos da
Sasazaki a fim de auxiliar o gerenciamento das compras a partir da adogdo de estratégias
adequadas para cada categoria de produtos. E com isso facilitando a gestdo de fornecedores
mostrando que pode existir uma forte sinergia entre compradores e fornecedores.

Essa matriz destaca qual ¢ a prioridade estratégica de compras, diferenciando os
produtos por categorias e tipos, sendo que seu fundamental objetivo € a otimizacdo da relagao

entre custos e riscos. Nesse sentido, a Sasazaki direcionou todo seu mix de matérias-primas
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analisando quais os possiveis impactos sobre o resultado financeiro versus a incerteza de
oferta caso ocorra alguma parada de produg¢do em virtude da falta de matéria-prima que
consequentemente gera perda de venda. A figura 29 apresenta a divisdo realizada pela area de

suprimentos.

Figura 29 - Matriz Kraljic de matéria-prima da Sasazaki

o =r
0 = Produtos de Alavancagem Produtos Estratégicos
]
§ Embalagens de papeldo » Bobinas de Aco
= * Filmes de Fe = Perfis de Aluminio
- * Nylon
= s Vidros
3
e
g Produtos de Gargal
] < rodutos de Gargalo
o Produtos de Rotina
]
a = Parafusos, rebites i Fechaggras -z
§ « Fitas acrilicas » Acessorics (fechos, rodizios)
a ; o * Guarni¢des EPDM
a. Fitas de espuma ¢
£ e tas spum

™

[--]

Baixo Alto
Incerteza de Oferta

Fonte: Kraljic (1983) adaptado pela autora.

Os produtos de rotina embora apresentem baixo valor agregado e baixo impacto nos
resultados financeiros podem ocasionar problemas no processo produtivo, como exemplos a
falta de um determinado tipo de parafuso, fita acrilica, formulario de instalagdo, molduras,
calcos, entre outros que param a linha de montagem. Nesse caso, o critério de classificacao
dos itens considerados ndo criticos foi baseado na sua facilidade de compra, ou seja, aqueles
que sdao de simples aquisi¢do e que demandam pouca atencdo do comprador. Alguns
fornecedores deixam estoques especialmente para a Sasazaki a fim de evitar possiveis
dificuldades devido a sua grande variedade.

Os produtos de alavancagem foram categorizados baseando-se no seu alto valor de
aquisicdo, todavia, com vdrias opgdes de abastecedores, possibilitando a busca pelo menor
preco. Um caso especifico para essa estratégia sao os produtos classificados como embalagens
de papeldo e filmes de polietileno. A Sasazaki faz a homologag¢do de varios fornecedores para
facilitar a negociacdo do comprador e obter beneficios financeiros.

Os produtos de gargalo pertencem a classe de fechaduras, pois para cada série de
produtos (Aluminium, Alumifort, Evolution, Silenfort e Belfort) a Sasazaki faz a op¢ao por
um fornecedor exclusivo, portanto, existem linhas que sdo abastecidas por Papaiz, outras por
Pado, La Fonte, Stam ¢ Imab. Portanto, sdo considerados fornecedores exclusivos e a
Sasazaki totalmente dependente, pois na falta de determinado produto ndo ha substituto

devido a incompatibilidade de dimensional. Nesse caso, limita muita a possibilidade de
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negociacdo devido a falta de volume admissivel para desenvolvimento de um novo
fornecedor.

Os itens estratégicos sdao importantissimos para o processo de fabricacdo das
esquadrias de ago e aluminio. Para essa categoria a Sasazaki tem um item em cada divisdo. Os
perfis da divisdao de aluminio e as bobinas da divisdo ago. Sao produtos complexos, em que os
fornecedores, no caso Usiminas, CSN, Alcoa e CBA possuem muito poder e torna dificultoso
o processo de negociacdo bem como as reivindicagdes. A Sasazaki estda em fase de
investigacao para o desenvolvimento de um novo fornecedor de aluminio a fim de reduzir a
concentracdo de itens na Alcoa devido a sérios problemas de logistica que tem ocasionado
perdas de vendas expressivas. Mas a melhor tratativa para essas situagcdes de produtos
estratégicos ¢ manter uma relagdo com base em parceria e relacionamento a longo prazo,
apresentando aos poucos para o fornecedor o seu poder de compra e sustentabilidade de

mercado que possui.

7.3.5 RFx - Request For

O processo de RFx na Sasazaki comecou a ser adotado em 2011 juntamente com a
reestruturacdo da empresa ¢ com essa mudancga veio a revitalizacdo do departamento de
tecnologia de informagao e a centralizagdo do processo de compras.

E para incorporar essas novas fung¢des, em que a area de suprimentos assumiu todas
as compras da empresa até mesmos os projetos de TI, foi necessario a implantagdo das RFx
que também pertencem a strategic sourcing.

A primeira RFx executada foi a de outsourcing de impressdo, com o objetivo da
contratacdo de prestacdo de servigo de impressdo e copia coorporativa, compreendendo a
cessao de direito de uso de equipamentos, a respectiva manutengdo preventiva e corretiva, o
fornecimento de pecas e dos suprimentos necessarios € os servicos de operacionalizacao e
gerenciamento da solugdo durante o periodo de contrato, para atender as necessidades de
impressao da Sasazaki na matriz em Marilia/SP e na regional em Sao Paulo/SP.

Seguindo os conceitos teoricos da RFx, o departamento de suprimentos juntamente
com a equipe de TI realizaram um estudo dos possiveis fornecedores que se enquadrariam
dentro das especifica¢cdes necessarios e enviaram a proposta de RFP. A figura 30 mostra a

capa do processo de RFP.
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Depois foram enviados dois anexos contemplando as necessidades do projeto e a
carta de confirmagdo de participagdo. E importante destacar que na proposta consta um
cronograma em que os envolvidos e participantes no projeto devem seguir para conseguirem

atingir a data final estipulada para o inicio da implantagao.

Figura 30 - Capa do projeto de RFP de impressao

SASAZAKI

Solicitagdo de Propasta
(RFP) para Selecdo de
Fornecedor Projeta
Outsourcing de
Impressao

Prcparado cm nome da

SASAZAKI IND. E COM. LTDA

7 DE DEZEMBRO 2011

Fonte: Sasazaki Portas e Janelas (2011)

A segunda RFx realizada foi para a implantagdo e revitalizagdo do sistema de
telefonia fixa (PABX), executando servigos de implantagdo do novo PABX, inclusao de
ramais, facilitar a manuten¢do, mudanca e troca de ramais quando necessario. A conducdo do
processo foi seguindo os mesmo pardmetros da RFx anterior, porém, com o inicio do projeto
programado para janeiro de 2012.

A partir de 2011 todos os servicos de grande porte e que despendem de alto valor de
investimento sdo realizados seguindo os preceitos da RFx, que proporcionam uma série de
proveitos, pois além de conquistar precos mais competitivos também se beneficia com
melhorias da prestacdo de servigo.

Deste modo, a utilizagdo da ferramenta de RFx forneceu a Sasazaki e ¢ claro aos
envolvidos com o projeto, uma vasta gama de proveitos, como uma melhor a¢dao de sourcing
por meio da reducdo de tempo do ciclo, concisdo e uniformidade por meio da padronizacao,
transparéncia de informagdes e conhecimentos, entre outros. Além ¢ claro, da total integracao
com os possiveis fornecedores esclarecendo quaisquer duvidas que possam surgir durante e

depois da implantagao.
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7.3.6 Curva ABC

A curva ABC ¢ uma ferramenta que pode ser utilizada em qualquer gestdo de
negocio. No caso da Sasazaki e especialmente na area de suprimentos, semanalmente ¢é
emitido o relatério de saldo dos produtos de matérias-primas em estoques e realizado a
classificacdo ABC baseado no seu custo total, conforme a tabela 3, exemplificando uma parte

dos itens que compdem a curva A.

Tabela 3 - Classificacdo ABC de matéria-prima

[ sADO-MATERAPRIMA

CODIGO DESCRICAO UN GRUPO Dep QTDE CUSTO MEDIO VALOR CLASS ABC
80.03.005-3  BCHLF 0,90X1200 Kg 81 alm 80.268,32 2,0352 163.362,08 A
80.02.003-1 BRCHLQ 5/8X3/16" Kg 81 alm 67.633,00 2,3197 156.888,27 A
80.03.018-5 BCHLF 0,70X1200 Kg 81 ALM 71.640,00 2,1203 151.898,29 A
80.03.019-3  BCHLF 0,80X1200 Kg 81 ALM 74.260,00 2,0300 150.747,80 A
80.03.006-1 BCHLF 1,20X1200 Kg 81 alm 74.950,00 1,9112 143.244,44 A
80.03.003-7 BCHLF 0,60X1200 Kg 81 alm 64.070,00 2,1738 139.275,37 A
80.03.007-0  BCHLF 1,50X1200 Kg 81 alm 67.600,00 1,9393 131.096,68 A
80.03.001-0  BCHLF 0,40X1200 Kg 81 ALM 55.690,00 2,2752 126.705,89 A
80.03.108-4 BCHGA 0,70X1200 Kg 81 Alm 52.659,00 2,1728 114.417,48 A
80.03.104-1 BCHGA 0,60X1200 Kg 81 Alm 51.809,00 2,1737 112.617,22 A
80.02.001-5 BRCHLQ1/2X1/8" Kg 81 alm 45.354,00 2,3303 105.688,43 A
80.03.107-6  BCHGA 0,50X1200 Kg 81 Alm 44.310,00 2,2702 100.592,56 A
82.81.160-5 CHHDF 2,5X1850X2750 m2 82 Alm 38.460,35 2,3776 91.443,32 A
80.02.002-3 BRCHLQ5/8X1/8" Kg 81 alm 38.033,00 2,3294 88.594,07 A
82.60.712-9  PUXADOR PLANO PARF 25 pc 82 alm 1.053,00 82,5540 86.929,36 A
82.10.355-4 TTAESM BRANCO | 81 alm 6.228,00 13,0716 81.409,92 A
82.53.562-4  SZ559 FORS BR SOL 4400 m 82 Alm 34.469,60 2,3543 81.151,78 A
80.03.008-8  BCHLF 1,90X1200 Kg 81 alm 38.980,00 1,9258 75.067,68 A
82.70.372-1  RESINA CORMAX VI NANO EP | 81 Alm 7.476,64 8,7338 65.299,48 A

Fonte: Sasazaki Portas e Janelas (2013)

Com essa classificagdo, todos os produtos que fazem parte da curva sdo analisados a
sua quantidade disponivel em estoque e a sua respectiva valorizacdo. Pois esses dados sdo
confrontados com as compras programadas que sdo enviadas pela area de PCP a fim de
avaliar a sua real necessidade e o quanto isso ird impactar no fluxo de caixa da empresa.

A mesma analise € realizada com os itens classificados como B e C, porém, como
seus valores sd0 menores e consequentemente o impacto ¢ menos relevante, sua avaliacdo nao
¢ muito criteriosa, mas também ¢ necessaria.

Em algumas situagdes, o departamento de suprimentos de depara com alguns itens
que sao classificados como B ou C, mas que tem importancia de item A, portanto, ¢ utilizado
o conceito de essencialidade de item em que o item C se transforma em AZ devido a ser nao

estratégico, mas essencial, como no caso de parafusos e rebites.
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Assim sendo, a ferramenta da curva ABC também faz parte dos recursos de strategic
sourcing da Sasazaki, partindo do principio que boas decisdes estratégicas sdo adotadas
analisando a classificacido ABC e essencialidade do item, em que as compras menos
importantes podem ser automatizadas e dependendo da sua categoria, como as de uso e
consumo descentralizadas, como exemplo, matérias de escritorio e de higiene e limpeza. E
assim ficando a cargo do departamento de suprimentos apenas os itens A em virtude de
demandar uma maior acuracidade e aten¢do tanto no desenvolvimento de fornecedor quanto

na negociacao, no caso de matérias-primas.

7.3.7 Negociacio

O processo de negociagdo da area de suprimentos da Sasazaki ¢ dividida entre
compras operacionais, compras taticas e compras estratégicas. E para que esse processo
ocorra de forma eficaz, as categorias de compras sdo divididas por compradores como forma
de separar aquelas que necessitam de uma negociagcdo com alta sofisticagdo daquelas de baixa
sofisticagao.

O comprador responsavel pela negociacao de alta sofisticacdo em que se encontram
as compras estratégicas, busca maximizar o valor, decidir sobre o make or buy de forma
dindmica, fazer a gestdo sofisticada de fornecedores, conhecendo a segmentagao, estrutura de
custos e mercados deles, integracdo da cadeia, fazendo a gestdo de estoques e analisando a
programacao de compras junto a area de PCP, negociacdo de alto nivel de cooperagdo,
implantando programas para reduzir custos e aumentar a produtividade do fornecedor e da
Sasazaki, além de processos dinamicos para decidir sobre centralizar ou descentralizar
determinadas compras.

E importante salientar que a Sasazaki preza muito pelo respeito, comprometimento e
interesse dos seus fornecedores, portanto, em nenhuma hipotese de negociagdo € realizado o
tipo de leildo e esse fator ¢ sempre transparente para todos a fim de nao deixar davidas. Ja que
o maior interesse da Sasazaki ¢ que as duas partes envolvidas obtenham satisfagdo pelo
acordo firmado.

Partindo desse pressuposto, a Sasazaki treina seus compradores de forma a permitir
que eles conquistem os melhores resultados, pois para que isso ocorra ¢ necessario saber
controlar os impulsos ativados pela emog¢ao, ja que o controle emocional em uma negociacao

¢ muito valiosa e somando-se as técnicas de negociacao atinge o sucesso.
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Para demonstrar o tipo de negociacdo utilizada pela Sasazaki ¢ exemplificada por
meio da matriz estratégica de negociacdo a qual foi introduzida alguns de seus fornecedores,

conforme a figura 31.

Figura 31 - Matriz Estratégica de Negociacao da Sasazaki
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Fonte: Ury (2009) adaptado pela autora.

No quadrante ataque tem o exemplo do fornecedor Linde, que era responsavel pelo
abastecimento de CO2 — gés carbdnico e que foi substituido pela White Martins. A Sasazaki
partiu para o ataque na negociacdo devido ao alto custo desse item. Como o contrato estava
prestes a vencer e que hd anos vinha sendo renovado automaticamente, foi o momento de
realizar a denlincia e partir para nova negociagdo. A Linde tentou renegociar, mas ndo teve
um desempenho muito forte quanto se esperava e a proposta da White Martins foi mais
vantajosa para ganhar a conta.

J4& no elemento evasdo, encontra-se o fornecedor Trombini, responsavel pelo
abastecimento de embalagens de papeldo de alto valor agregado. Todas as negociagdes sao de
conducao facil, pois sempre os interesses sao mutuos e de facil resolugdo, ja que as discussoes
envolvendo alteragdes de pregos sempre sao fechadas com bons acordos. Portanto, a evasao
tanto por parte da Sasazaki quanto do fornecedor sdo com baixo empenho.

Quando se trata de conciliagdo, a Sasazaki encontra uma grande barreira com o
fornecimento de vidros da empresa Guardian. Pois um dos cartéis mais bem organizados e

executados envolve os fornecedores de vidros, ja que todas as grandes industrias mantém os
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precos exatamente iguais, com as mesmas condi¢des de pagamento e entrega, além da mesma
data para reajustes de precgos. Isso faz com os interesses deles sejam maiores e a Sasazaki
procura se proteger em suas negociacdes a fim de ndo prejudicar futuras negociacdes e
também garantir o abastecimento.

E na ultima situacdo, tem o quadrante de ganhos mutuos, em que tanto a Sasazaki e
no caso a Alcoa estdo comprometidas a batalhar pelos seus interesses. Nessas condig¢des
ambas tem um alto grau de negociagdo, pois a Sasazaki possui uma forte demanda e a Alcoa
total interesse em continuar o fornecimento, portanto, em uma negociagdo envolvendo
alteragdes de valores ¢ indispensavel que todas tenham satisfacdo em firmarem o acordo, caso

contrario, a parceria serd prejudicada e com isso os riscos de falhas de atendimento também

serao maiores.

7.3.8 Decisao de Fazer ou Comprar (Make or buy)

A tomada de decisdo envolvendo o processo de make or buy da Sasazaki ¢ muito
complexo e estd tendo alguns de seus paradigmas quebrados em prol de garantir a melhor
condi¢do para o negocio. Pois estdo sendo reavaliadas todas as terceirizagdes contratadas a
fim de verificar se continuam ou nao e também estudadas algumas novas possibilidades.

Para realizar essa andlise a Sasazaki esta utilizando da matriz simplificada para de

decisdo de make or buy conforme ilustra a figura 32.

Figura 32 - Matriz Simplificada para decis@o de comprar ou fazer
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Fonte: Correa (2010) adaptado pela autora.



105

No quadrante I — Fazer ou controlar 100%: nessa situacdo a Sasazaki terceiriza o
beneficiamento de pintura dos perfis de aluminio que poderiam ser comprados prontos direto
do principal fornecedor que ¢ Alcoa ou at¢ mesmo ser realizado internamente que seria a
melhor condigdo, pois € um servigo que necessita de total controle de qualidade. Mas em
virtude do alto investimento e do know-how que necessita para montar esse setor, a
preferéncia inicial foi por comprar direto da Alcoa e numa decisdo mais atual beneficiar por
conta propria. Essa mudanga garantiu um saving de aproximadamente 30%, porém, requer
uma analise mais apurada do setor de qualidade para a realizacdo da inspecao desses
materiais.

O quadrante II — Fazer ou controlar (situagdo menos comum): nesse quadrante, a
Sasazaki nao possui até o momento nenhum exemplo.

Ja o quadrante III — Terceirizar com baixo controle: essa € a situagdo em que a
Sasazaki estd mais envolvida. Pois as atividades ndo se enquadram nas competéncias
consideradas centrais e acima de tudo tem custos baixos e alto nimero de fornecedores
potenciais. Nesse caso tem duas situagdes antagdnicas, uma que estd em processo final de
negociagdo, que ¢ a terceirizacdo da equipe de limpeza e outra que a internalizagao dos atuais
itens injetados que estdo terceirizados. Ambos garantirdo saving expressivos para a
organizagao.

O ultimo quadrante IV — Terceirizar com alto controle: a Sasazaki esta terceirizando
a producao de expositores de aco que sdao destinados para a montagem do show rooms dos
clientes atendidos. Embora os custos de transacdo sejam altos, sdo materiais que nao
pertencem as atividades centrais da organiza¢do, mas que dependem de um processo de
pintura que atualmente estd com a sua capacidade totalmente excedida, portanto, a prioridade
¢ a producao das esquadrias e ndo de expositores. Como se trata de expositores exclusivos e
que exigem competéncias, a Sasazaki trata todas as questdes via contrato a fim de garantir
além da confiabilidade a seguranca de entrega.

Essas avaliagdes devem ser realizadas pelos departamentos de engenharia, producao,
processo e suprimentos de maneira totalmente integrada, com o propdsito de encontrarem e
definirem o melhor caminho em prol do negocio da empresa e que consequentemente tragam

reducdes de custos com aumento de produtividade.
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7.3.9 Spend Analysis

Spend analysis ou anélise de gastos conforme sua traducao ¢ uma analise detalhada
com base nos fundamentos da strategic sourcing. Sua introdugdo na Sasazaki ocorreu a partir
da investigagdo da representatividade dos insumos produtivos e improdutivos, a qual obteve
60% e 40% respectivamente.

O segundo ponto levantado para continuar obtendo o spend analysis foi classificar
todos os produtos por categorias ou cluster que sdo direcionados dentro de uma matriz
estratégica, na qual foi utilizado o sistema da matriz de kraljic ja apresentada, que referencia o
posicionamento dos itens relacionando o valor anual de compra versus o risco de
fornecimento.

O resultado alcangado foi que em média 80% dos gastos anuais sdo reservados a um
grupo de fornecedores que ndo representam mais do que 20% de todo o cadastro de
fornecedores da Sasazaki. E ainda mensurando os resultados, as categorias de produtos
estratégicos e produtos alavancaveis totalizaram 79% das compras anuais, ficando 21% para

os produtos de gargalos e ndo criticos, conforme mostra a figura 33.

Figura 33 - Classificagdo da matriz de kraljic

Produtos de Alavancagem Produtos Estratégicos
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Fonte: Kraljic (1983) adaptado pela autora.

A andlise de gastos nessa situagdo foi utilizada como um indicador para determinar
quanto o setor de compras precisa gerenciar os materiais distribuidos nos quatros quadrantes
da matriz e com isso abdicar-se dos antigos métodos de abordar todos da mesma maneira.

Os itens considerados como nao-criticos, por exemplo, parafusos, rebites, fitas

acrilicas, materiais de escritorio ¢ de higiene e limpeza demandam de um processo
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competente, como uniformiza¢do dos produtos, otimizagdo da quantidade comprada e
dominio de niveis de estoque. Os itens classificados como de alavancagem, tais como,
embalagens de papeldo, filmes de polietileno, nylon, entre outros, aceitam que a empresa
designada compradora abuse do seu poder de compra, por exemplo, com negociagdes firmes,
definicdo do prego de compra dos produtos e troca dos mesmos. Os itens considerados como
de gargalo, na qual se enquadram as fechaduras, alguns acessorios, guarni¢cdes e cunhas de
EPDM, podem originar dificuldades para a organizagdo compradora e acarretar riscos para a
operacdo. E estimavel certificar-se do abastecimento por meio da seguranga de volume de
compra para aproximar o vendedor, dominio do fornecedor, garantia dos inventéarios e plano
de reserva para descontinuidade no fornecimento. Finalmente, os itens estratégicos,
basicamente apenas os perfis de aluminio e as bobinas de ago que solicitam como tarefas
fundamentais o desenvolvimento de fornecedor com relacionamento de longo prazo. Pois para
estes itens estratégicos precisam ser agregados, praticas analiticas suplementares, abrangendo
andlise de mercado, previsdo de pregos, andlise de risco, simulagdo e modelos de otimizagao.
Partindo desse conceito, a Sasazaki estd conseguindo identificar alguns gastos
desnecessarios € com isso aumentar a sua lucratividade, pois esse enfoque ¢ o inicio dos
resultados de reducdo de custos alcangados e com um comprometido caminho a ser tragado

pela frente.

7.3.10 Cost Drivers

Cost drivers no segmento de suprimentos sdo utilizados para compras de materiais
produtivos e improdutivos, servicos e desenvolvimento de fornecedores.

A Sasazaki j& adotava um pouco dessa ferramenta na é4rea fabril quando alinhada
junto ao custeio ABC (Activity-Based Costing), ou custo baseado em atividades, a qual faz a
alocacao por recursos € por centros de custos diferentes.

Introduzindo essa técnica ao departamento de suprimentos, o primeiro passo foi a
contratacdo de um servico, mas especificamente, a assinatura de um site, cujo nome também ¢
cost drivers, com o objetivo de obter todas as informacdes possiveis sobre o mercado de
insumos e principalmente de commodities.

Com as informagdes de mercado sendo obtidas em tempo real foram importantes
para se atentar as tendéncias de negocios e dependendo da situagdo se antecipar a elas. Como

exemplo, um reajuste de precos que foi previstos pelas mineradoras em Julho de 2013 para
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Setembro de 2013. Pois como ja tinha entrado em vigéncia um reajuste para o proprio més de
Julho, o de Setembro poderia ndo ocorrer, mas a Sasazaki estudou as informagdes € por meio
da inteligéncia de mercado de seu setor de suprimentos, antecipou as compras € conseguiu um
cost avoindance em torno de 8% sobre um de seus principais insumos, nesse caso 0 ago.
Atualmente, a Sasazaki procura utilizar dessa ferramenta para tentar identificar quais
os costs drivers existentes e que influenciam no seu segmento de mercado, a fim de obter uma
redugdo de custos e até mesmo conseguir uma negociacdo mais consistente, embasada em
dados atuais de mercado. Pois consegue contemplar todos os custos ligados a um item ou a
uma operagdo, e qualquer alteracdo em um insumo ou atividade envolvendo esse processo
pode alterar o custo total. E assim, conseguindo antecipar ou até mesmo identificando as
oportunidades ¢ possivel tomar as melhores decisdes e que serdo totalmente estratégicas para

a organizacao.

7.3.11 Cost Breakdown

Atualmente ¢ muito importante utilizar a ferramenta de cost breakdown para as
negociagoes, principalmente, aquelas que envolvem a area de suprimentos € que interferem
totalmente nos custos e gastos gerais de fabricagao.

As montadoras foram os exemplos da Sasazaki na utilizagdo dessa ferramenta com
éxito, e a partir do benchmarking realizado, comegou a usar € ja conseguiu resultados
eXpressivos em pouco tempo.

E claro que nem todos os fornecedores trabalham com planilhas de custos abertas, e
para aqueles que ndo utilizam ou ndo gostam de apresentar foi uma exigéncia introduzida para
determinados insumos e principalmente para a categoria de commodities.

Pois dependendo da categoria de produto, o cost driver previa ou até mesmo
anunciava um determinado reajuste e o fornecedor repassada um indice diferente ou até
mesmo sobre o custo total do produto. E para cruzar essas informagdes foi necessario abrir os
custos para que a alteragdo fosse incidida assertivamente na sua composicao.

A
primeira execucao dessa técnica pela Sasazaki foi no segmento de gases, especificamente na
categoria de GLP. Nos tultimos dois anos, foram solicitados dois reajustes de pregos, sendo
que o primeiro contemplava a alteracdo de custos requerida pela refinaria, no caso a Petrobras

e a outra mencionava a nova politica de transportes de cargas imposta pelo governo. Em
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ambas as situagdes, foi pedido a planilha de custo e a negociacdo dos reajustes apenas no
quesito estabelecido pelo pleito e ndo incidindo sobre o custo total do produto.
Para exemplificar, segue na tabela 4 uma planilha aberta de custos do fornecedor

Ultragas para com a Sasazaki, porém, com valores hipotéticos.

Tabela 4 - Planilha de Custos da Ultragas

Descrigao das atividades Valor %

l. Valor do kg de aquisi¢do da refinaria/distribuidora  R$2,4466  50,04%
Il.  Despesas administrativas/ operacionais R$1,3080 26,75%
lll.  Tributos R$0,4159  8,51%
IV. Subtotal R$4,1705  85,30%
V.  Lucro(17,23%) R$0,7186  17,23%
VI. Precode vendade 1kgde gés GLP R$4,8891 102,53%

Fonte: Sasazaki (2013) adaptado pela autora.

O primeiro reajuste imposto foi de 8% como argumento de alteragdo do preco da
matéria-prima como solicitagdo da refinaria, ¢ por meio da planilha aberta de custos fez a
alteracdo incidindo apenas no valor do kilograma de aquisicao, e no preco final esse indice foi
de apenas 2%. O mesmo ocorrendo com o reajuste embasado na nova lei de transporte em que
o custo do frete sofreu aumento. A altera¢do incidiu apenas sobre o valor das despesas
operacionais € nao sobre o total.

Nesse caso, embora fosse necessario reajustar os custos, o impacto foi menor devido
a conducdo da negociacdo, efetuada de maneira correta e sempre embasada em dados
concretos.

Portanto, ¢ de grande virtude que a area de suprimentos esteja sempre bem atenta
com os acontecimentos do mercado e principalmente do segmento que atua e também

totalmente alinhada com seus fornecedores para que ambos tenham satisfacdo na negociagao.

7.3.12 Saving vs. Cost Avoindance

Em 2011, a Sasazaki alcangou um saving anual de aproximadamente 10% apenas
realizando um trabalho de renegociacdo com seus atuais fornecedores e substituindo ou até
mesmo desenvolvendo novos com custos menores para nao ficar dependente do fornecimento

de somente um deles.
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Esse trabalho foi continuo e prevalece até hoje, pois a Sasazaki tem como objetivo
trabalhar no minimo com dois fornecedores para cada tipo de produto, e assim, conseguir ter
melhores parametros de pre¢o do mercado para buscar savings expressivos.

Em se tratando de cost avoidance, a Sasazaki conseguiu obter resultados positivos a
partir do momento que comecou a introduzir contratos e também a realizar a gestdo dos
mesmos. Além ¢ claro de realizar um ataque mais forte sobre os fornecedores com o intuito de
conseguir tirar alguma informagdo que influencia em compras futuras. Um exemplo disso, ¢
antecipar a renovacdo de determinado contrato de servigo que tende a ser realmente
revigorado com o mesmo fornecedor, por ter seus servicos convincentes € que superaram as
expectativas. Nessa situacao, ao invés da Sasazaki sofrer um reajuste de 12% em um contrato
vigente, que ¢ o indice de dissidio que essa categoria esta inserida e mais o percentual do
prestador de servico para Janeiro de 2014, ela antecipou a renovagao para Outubro de 2103
impondo uma alteracao de 8% e que passa a vigorar apenas depois do vencimento, € 0 mesmo
foi aceito.

Também existem outras maneiras de se conseguir saving € cost avoindance. A area
de suprimentos juntamente com a area de PCP, criou uma planilha de analise de compras e
estoques que permite verificar o potencial de redugdo e a sua representatividade em valores.

Como exemplo, tem o item chapa de HDF, utilizado para dar estrutura e sustentagdo

as embalagens da linha de esquadrias de aluminio. A figura X mostra os seus resultados.

Figura 34 - Analise estoque

Material 82.81.160-5
Controladoria
Média do exercicio.
Potencial Redugéo Nivel de Estoques Potencial em valore
% Redugéo Nivel de Estoques 50% Custo unitério de estoques R$ 3,63
Médio atual - Médio reduzid
Dias médios de estoque (atual/red) 17 9 Cost avoidance R$ 33.589 /T crlo e - TR redunto
Check (min saldo estoque/check) -1347,2 Ganho Financeiro R$ 3.778 T (Médio Atual - Médio reduzido)*custo de capitagdo anual
Saving Total R$ 37.367

Fonte: Sasazaki (2013)
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Grafico 3 - Analise estoque
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Nessa situacao, caso a equipe de compras e PCP definam uma reducao de estoques
desse item em 50%, a atual quantidade ainda ¢ capaz de sustentar a demanda por 9 dias uteis,
proporcinado um cost avoindance anual aproximado de R$ 33.589,00, com um ganho de
capital de R$ 3.778, resultamdo em saving de R$ 37.367,00.

Portanto, essa analise esta sendo realizada com os itens classificados como A da
curva ABC de valores de saldos de estoques com o propdsito de reducao dos volumes, custos

e espago fisico.

7.3.13 Total cost of ownership

Analisar o custo total de propriedade ¢ uma forma de verificar qual é o prego final
realmente pago por um produto ou servico, desde a sua aquisi¢do até o seu descarte ou
utilizagdo em no processo produtivo.

Em suma, o total cost of ownership é uma maneira de quantificar um beneficio
demandado ou ofertado que ird criar determinados valores para o produto ou para a empresa
juntamente com seus custos de aquisi¢ao.

No caso da Sasazaki, alguns fornecedores possuem um custo de aquisi¢do mais alto
que os concorrentes, porém, seus beneficios, superam essa desvantagem.

Comparando dois fornecedores da mesma categoria de produtos, no caso, de vidros
mini boreal, o atual abastecedor tem um custo de aquisicdo em torno de 7% mais alto que o do
concorrente, porém, seus beneficios, tais como nivel de atendimento, confiabilidade e rapidez
ultrapassam essa diferenca, resultando em um custo final 2% menor. Isso faz com que a

andlise de TCO seja mais abrangente do que uma simples avaliagdo de TCA.
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Essa verificag@o pode ser realizada via formula matematica, através da relacdo custo
sobre beneficios ou até mesmo intuitivamente pelo comprador, o que ocorre na grande
maioria das vezes.

Portanto, a Sasazaki implantou o TCO para toda aquisi¢ao, assim consegue mensurar
os custos e os beneficios esperados alinhando os interesses que regem aquela compra, sendo

um item produtivo ou improdutivo.

7.4 Indicadores chave de desempenho ou KPI’s

Atualmente a 4rea de suprimentos da Sasazaki conta varios indicadores de
desempenho que auxiliam nas tomadas de decisdes e no planejamento estratégico da empresa.

Pois, tudo que se consegue medir, agrega valor e gera resultados satisfatorios, ja que
existe a busca pelo cumprimento dos objetivos € metas que variam de acordo com o tempo.

Segue na figura 34 a tela inicial dos indicadores (KPI’s) utilizados pelo setor de

suprimentos.

Figura 35 - KPI’s da area de suprimentos da Sasazaki
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Esses indicadores tem como fundamental importidncia desenvolver agdes de
progresso, onde o fator de transformagdo ¢ a acdo baseada na anélise de dados e sua posterior
avaliacao.

O indicador prazo médio de pagamento considera a contribuicdo de suprimentos no
que se refere a negociacdo de prazos de pagamentos, aspecto fundamental quando pertinente a
preservacdo e adequacdo do fluxo de caixa da empresa previsto para a realizacdo de
determinado projeto.

O indicador lead time de compra € o intervalo de tempo para comprar os materiais
indiretos ou improdutivos, ou seja, ¢ o tempo de atendimento das requisicdes dos clientes
internos. No caso da Sasazaki separa-se em tempo médio de permanéncia das solicitacdes,
contados em dias e a pontualidade desses atendimentos percentualmente. No caso desse
indicador, mede-se a eficiéncia operacional do processo de compras, apontando o tempo
médio de permanéncia das requisi¢des até a colocag¢do do pedido. Esses indicadores medem
um aspecto de essencial valor, que ¢ a confiabilidade no prazo de entrega. Ele verifica o
quanto exato ¢ o atendimento do prazo solicitado nas requisi¢des de compras que sao
recebidas e os quais irdo impactar no prazo de entrega final.

O indicador prazo de entrega ou conhecido também como nivel de atendimento ou
follow-up de pedidos tem a funcdo de medir percentualmente a quantidade de pedidos
entregues dentro do prazo acordado com o fornecedor atendendo as quantidades e
especificagdes solicitadas. No caso da Sasazaki divide-se as entregas em 2 (dois) cenarios,
sendo um que contempla apenas as entregas de perfis de aluminio € no outro com os demais
insumos (materiais produtivos). A entrega de perfis foi separada devido aos frequentes
atrasos, o que poderiam influenciar no resultado do indicador geral caso fosse medido junto
com os demais itens. Verifica-se com esse indicador uma oscilacao dos resultados, € com isso
€ necessario uma maior pro atividade da equipe de suprimentos, pois esse indicador ¢ um dos
principais parametros, ja que interfere diretamente no processo de produgao da empresa.

No indicador cestas de insumos sdo relacionados todos os materiais produtivos de
maior consumo e maior valor agregado. Tem como objetivo avaliar mensalmente a oscilagao
dos pregos e propor negociagdes a fim de redugdo os custos. Para informacao, ¢ estabelecido
um periodo base para parametro de comparacdao, normalmente o més de dezembro de cada
ano, por se tratar do ultimo més do ano. E posterior a isso, vai elencando os valores mensais e
analisando os resultados. Também se divide essa cesta em 2 (dois) cenarios, sendo um para
perfil de aluminio e outro para o restante de insumos. Pois como o preco do perfil € baseado

no dolar médio corrente do més, existem oscilagdes tanto para baixo quanto para cima que
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podem interferir ou “mascarar” os resultados. Constata-se um resultado superior a meta
devido as variagdes de precos que estd tendo nesse ano de 2013 acima do esperado e
dimensionado.

O indicador de beneficiamento mede a mesma questdo da pontualidade de entrega,
porém, para um servigo externo que a Sasazaki contrata, ou seja, terceirizacdo. Entrega-se a
matéria-prima no fornecedor e 0 mesmo faz apenas o beneficiamento das pecas. Atualmente
ndo se tem problemas com atrasos, apenas em casos pontuais, mas em um passado ndo muito
distante, ja foi um dos agravantes de atrasos.

Também existe um indicador denominado saving, que se mede o ganho conquistado
com as negociagdes por comprador e depois totaliza de maneira geral. Toda negociacdo
realizada o comprador registra o saving atingido e ao final faz-se uma analise.

O plano de agdo SW2H embora nao seja um indicador, também pertence a base de
KPI’s, pois aplica-se para os indicadores que precisam ser melhorados como também para
outros projetos, como desenvolvimento de fornecedores e substitui¢do de produtos. Esse
plano ¢ um dos mais utilizados pelas empresas, extinguindo por completo qualquer duvida
que possa surgir sobre a atividade, ja que permite realizar um check list dos processos que
precisam ser desenvolvidos com o maximo de limpidez possivel por parte dos colaboradores.
Seu preenchimento ¢ muito simples, pois funciona como um mapeamento de atividades, onde
ficard estabelecido o que serd feito, quem fard, em qual periodo de tempo, em qual area da
empresa € os motivos que levaram a ser executada tal atividade. Além de mencionar como
sera feita e quanto custara para a empresa ou qual sera o ganho.

Para facilitar a visualizagdo dos resultados de uma maneira geral pode diretamente ir
para a tela de resumo, onde se encontram todos os KPI’s da area de suprimentos. Sua
vantagem ¢ apenas didatica, tal como leva-los em uma reunido rapida e nao precisar abrir todo

0 sistema.

7.5 Gestao de Riscos

A gestdo de riscos passou a ser um fator de total relevancia para as empresas, pois
com a incessante busca por reducdo de custo, em que as oportunidades de negociagdes e
alternativas se estenderam muito, os riscos também aumentaram na mesma propor¢ao.

A Sasazaki como forma de contengdo estd formalizando todas as suas negociagdes

via contrato, com clausulas que penalizam financeiramente o fornecedor, além do bloqueio de
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fornecimento. Essa limitagdo ¢ uma forma de tentar garantir e inibir uma futura ndo entrega
ou até mesmo a entrega de materiais ndo conformes que também ndo tera condig¢des de uso na
producao.

Também esta sendo incorporada na rotina de trabalho dos colaboradores da area de
suprimentos a gestdo de riscos como um todo, em que estdo sendo classificados todos os
principais insumos da cadeia produtiva e aferidos qual a sua importancia caso vier a faltar. E
com isso, sendo restabelecidos e refeitos os estoques de seguranca, pois independente do
comprometimento do fornecedor, existem riscos que nao sdao controlaveis, tais como os ricos
acidentais, que podem interromper o processo produtivo.

Um dos resultados expressivos que a Sasazaki alcangou adotando essa medida de
atrelar ao contrato de fornecimento penalidades ¢ também com um controle mais rigido e
dindmico da gestdo de riscos, foi um ganho de aproximadamente 8% de produtividade em
virtude de nao faltar mais perfis de aluminio que causavam interrupgdes por se tratar de um
material inerente ao processo produtivo. Além ¢ claro do ganho financeiro que estava atrelada
essas paradas. Pois foi aceito pelo fornecedor a criagdo de um estoque exclusivo para a
Sasazaki com 15% a mais do que ¢ comprado, assim, ndo correndo o risco de faltar produtos
caso algum deles sejam reprovados parcialmente.

Portanto, a gestdo de riscos estd totalmente inserida na preocupacdo da area de
suprimentos, pois ndo basta apenas negociar custos e qualidade, precisa buscar atentamente

garantias de fornecimentos para ndo comprometer o processo como um todo.

7.6 Gestao e desenvolvimento de fornecedores

Gestdo e desenvolvimento de fornecedores sdo um dos pontos de vital importancia
para a aplica¢do com éxito das técnicas e ferramentas de strategic sourcing.

Saber realizar o processo de gestdo e desenvolvimento criteriosamente permite
resultados positivos ja no curto prazo e no longo prazo garante uma parceria de sucesso.
Partindo dessa premissa, a Sasazaki adotou e estd cumprindo os procedimentos que regem
esse conceito, iniciando pela selecdo de alternativas, a selegdo de estratégia e por fim a
selecdo de fornecedores e posteriormente a sua homologacao e sistema de qualificacao.

Esses recursos j4 confrontam com algumas das diretrizes estabelecidas pela ISO
9001, o que facilita a sua aplicacdao e nao geram grandes dificuldades.

O 1nicio do processo envolve a selecdo das possiveis alternativas até resultar nos

fornecedores selecionados que irdo passar para a fase negociacdo. Com as partes comerciais
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definidas inicia-se o processo de desenvolvimento, em que os fornecedores enviam as
amostras para inspe¢ao do setor da qualidade.

O produto sendo aprovado, o departamento de suprimentos faz a compra de um lote
piloto para homologa¢do final. Sendo aprovado, o departamento de qualidade emite o
relatério de inspecdo assegurada e passa a acompanhar o recebimento dos proximos cinco
lotos até dar a liberagdo final, pois s6 ird contatar novamente o fornecedor caso surja alguma
reclamacao por parte da fabrica ou alguma sugestdao de melhoria.

A qualificacdo dos fornecedores ¢ feita trimestralmente, na qual ¢ emitido um
formuldrio com a nota atingida, levando em consideracdo os seguintes aspectos: atendimento,
qualidade, pontualidade, nota do SAQ (Sistema de avaliacdo da qualidade), conforme ilustra a

figura 35.

Figura 36 - indice de qualidade do fornecedor — IQF
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Fonte: Sasazaki (2013).

Fica evidente, que atualmente ¢ mais do que necessdrio manter uma parceria
estratégica de fornecimento, sempre focando a melhoria continua do produto final aliado a

redugdes de custos e aumento de produtividade.
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7.7 Contratos

A Sasazaki passou a introduzir o sistema de contratos em suas negociagdes de
aquisi¢des de produtos recentemente, pois antes s6 firmava esses acordos para a compra de
Servigos.

O modelo padrdo de contrato feito pela Sasazaki contempla desde a parte comercial
até¢ as clausulas de gestdo de riscos, caso ocorra alguma intervengdo que afete o processo
produtivo ou prejudique a organizagao.

Recentemente, devido a um desses acordos, a empresa foi ressarcida do prejuizo que
teve devido a falta de produtos de um fornecedor, que além de enviar o pedido com uma
quantidade parcial, ainda teve alguns itens que estavam em ndo conformidade segundo a
inspe¢do de qualidade.

Em nivel de servigo, a Sasazaki ja trabalha com alguns tipos de contratos, em que
dependendo da criticidade estabelece um SLA que garante em um curto espago de tempo que
o problema seja resolvido e que ndo ird gerar grandes transtornos e caso nao seja cumprido, a
multa ¢ estabelecida por hora de ndo atendimento.

Portanto, ¢ de total obrigatoriedade que a empresa esteja sempre protegida por um
contrato, seja para garanti-la de um nivel de atendimento mais eficiente ou para cobrir a

exclusividade de fornecimento de projetos especiais.

7.8 Resultados

A partir da utilizagdo da metodologia de implantacdao das técnicas e ferramentas da
strategic sourcing, a Sasazaki passou a ter uma base mais fundamentada de andlises e
informagdes para utilizar em seu processo de aquisi¢do de produtos e servigos.

A sua aplicacdo ainda ndo tem trés anos de consisténcia € mesmo assim ja trouxe
resultados de grande expressividade para a organizagao.

Relacionando todas as ferramentas que foram conceituadas no decorrer deste
trabalho e apurando aquelas que a Sasazaki implantou e geraram beneficios, tem-se:

1. Planejamento Estratégico de Suprimentos

Com essa implantacdo a Sasazaki estd buscando um nivel de atendimento de 99%
tanto no que tange o atendimento das solicitacdes dos clientes internos quanto das aquisi¢oes

de insumos e servigos.
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A primeira conquista foi a parceria firmada com o fornecedor Kalunga, que ira fazer
toda a gestao de compra dos materiais de escritorio, eliminando tempo e processo da area de
suprimentos.

1I. S&OP: Equilibrio entre demanda e oferta

A implantacio do S&OP ainda estd em fase inicial, porém, serd um grande
diferencial quando estiver funcionando corretamente. Pois toda a falta de insumos que vier a
ocorrer podera ser justificada devido a inconsisténcia dos nimeros apresentados pelo S&OP,
j& que atualmente a previsdo de vendas ¢ totalmente distorcida do efetivamente realizado e
produzido, gerando muita dificuldade para a area de PCP e suprimentos devido a falta de
produtos.

III. Single Sourcing vs Multiple Sourcing

Realizando a andlise de single sourcing vs multiple sourcing, o departamento estd
conseguindo bons savings para a organizagao.

A Sasazaki estd num processo de desenvolvimento de fornecedores voltada para a
estratégica de multiple sourcing para evitar a dependéncia de fornecimento. Em um desses
processos, a area de suprimentos desenvolveu um novo fornecedor de parafusos, o que
resultou uma reducdo de custos expressiva, em torno de 40% sobre o total gasto
anteriormente. O mesmo ocorreu com o desenvolvimento do fornecedor CBA, da categoria de
perfis de aluminio, que mesmo participando com apenas 20% do total de compra,
proporcionou uma economia de 10%.

Com isso, a Sasazaki esta analisando todas as suas categorias de compra e buscando
incorporar uma estratégia capaz de atender as suas necessidades.

IVv. Matriz Kraljic

Com a classificagao dos itens na matriz kraljic, a Sasazaki esta conseguindo avaliar e
verificar quais os itens que necessitam de uma andlise mais apurada e qual a estratégia que
sera utilizada em cada situacgao.

Esse sistema permite criar estratégias especificas para cada categoria de produtos
focando a sua importincia dentro do processo produtivo ou para a organiza¢ao como um todo.

V. RFx — Request For

O Sistema de RFx proporcionou para a Sasazaki um sistema de negociacao mais
eficiente para a aquisicao de servigos. Pois conseguiu contatarem mais fornecedores e a partir
dessa concorréncia conseguir um resultado mais vantajoso.

Com a implanta¢do do outsourcing de impressdo a Sasazaki ndo obteve savings de

ordens monetéria, pois o custo do processo interno que era realizado quando comparados com
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a terceirizacdo ficaram nivelados, mas o grande resultado foi na diminuicdo dos
procedimentos internos da area de TI, podendo ser utilizados com tarefas que gerem valor
para a organizagao € ndo ficarem resolvendo problemas com impressoras e impressoes, além
também da area de suprimentos que ficou livre de abastecer o estoque com diferentes tipos de
recargas de tintas.

O mesmo ocorreu com a revitalizagdo do processo de telefonia, em que seria
necessario ficar contratando uma empresa para cada servigo a ser executado e no decorrer do
tempo contratando também para assisténcias. Assim fechou um contrato com apenas um
fornecedor que executou toda a parte de mudanga e fard toda a parte de pds venda e
assisténcia.

VI. Curva ABC

A curva ABC ¢ mais uma técnica de organizar determinados dados, e partindo desse
conceito a drea de suprimentos estd utilizando diariamente a fim de analisar os principais itens
de insumos em estoque e qual a sua valorizacdo, e com isso, consegue tragar um plano para
redugdo de estoque e consequentemente valores.

VII. Make or Buy

O processo de terceirizagdo da parte de beneficiamento de pintura trouxe uma
reducdo de ordem de 11%, percentual considerado alto devido ao alto valor agregado desse
servigo, visto que sdo beneficiados em torno de 150 toneladas de perfis de aluminio.

A terceirizagdo da equipe de higiene e limpeza trard um saving de 35% caso o
projeto seja aprovado e ¢ o que esta indicando.

J& o processo de internalizagdo das pecas que hoje sdo terceirizadas trard uma
economia de 20% além de preencher a ociosidade do setor e garantir maior produtividade.

No caso da terceirizacao da produgdo dos expositores, o valor que sera despendido €
trés vezes maior do que o gasto atual, produzindo-o internamente, porém, a Sasazaki estara
liberando um processo na qual esta tendo muita demanda de um de seus principais itens, que ¢
a linha dos produtos de agco que sdo pintadas em branco. Fazendo essa analise, a diferenca
sera diluida com o aumento da produtividade dessa linha de pintura, que garante uma maior
producao.

VIII. Spend Analysis

A andlise de gastos do processo como um todo, identificando desde o valor de
aquisicdo até a producdo do produto final, ¢ extremamente importante para a identificacao de
custos desnecessarios tanto no que tange a utilizacdo de determinado item quanto ou a um

Pprocesso.
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A Sasazaki, em uma de suas linhas de embalagens, conseguiu reduzir o consumo de
uma determinada fita de polietileno na medida de 30x100 metros passando a utilizar a medida
de 35x500 metros, para além de melhorar a produtividade reduzir o tempo de set up em
virtude da troca do jumbo e também reduzir custos, a qual obteve um saving de 9% com essa
troca, ja que acoplado a esse processo também se utilizava uma fita acrilica para finalizar o
processo de embalagens e passou a ndo utilizar mais.

Por isso a necessidade de se analisar todos os gastos, pois nesse caso estava tendo um
gasto desnecessario.

IX.  Cost Drivers

Os cost drivers sendo constantemente e acompanhando as tendéncias de mercado ¢
totalmente possivel tomar decisdes estratégicas, e consequentemente obter resultados
positivos. Principalmente na area de commodities em que o comprador acaba ndo tendo muita
for¢a de negociacdo e uma decisdo antecipada ao fato pode ser uma aliada.

Como exemplo, um reajuste de precos que foi previstos pelas mineradoras em Julho
de 2013 para Setembro de 2013. Pois como ja tinha entrado em vigéncia um reajuste para o
proprio més de Julho, o de Setembro poderia ndo ocorrer, mas a Sasazaki estudou as
informagdes e por meio da inteligéncia de mercado de seu setor de suprimentos, antecipou as
compras € conseguiu um cost avoindance em torno de 8% sobre um de seus principais
Insumos, nesse caso o ago.

E fato que nem sempre isso ird ocorrer e vai ter circunstancias que as informagdes
ndo irdo acontecer na pratica, € uma antecipagdo de compra podera resultar em estoque mais
alto e oneroso, mas sempre sera importante esgotar todas as fontes possiveis de levantamento
de dados.

X. Cost Breakdown

No total desses ultimos dois anos, na categoria de GLP, a Sasazaki obteve um saving
na média de 6% comparando com dois reajustes de 8%, que totalizariam 16%.

Esse resultado foi alcancado devido a utilizagdo da planilha de custos abertos, em
que o reajuste ¢ aplicado apenas sobre a despesa que pleiteia a alteragdo e nao sobre o custo
total. Portanto, sempre que possivel a Sasazaki solicita a abertura dos pregos para entender
melhor a sua composig@o e saber onde atacar em suas negociagdes.

XI. Saving vs. Cost Avoindance

Utilizando-se das técnicas de saving e cost avoindance, a Sasazaki conseguiu

alcancar um resultado de 10% no ano de 2011 sobre todas as suas aquisi¢cdes de insumos.
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Ja no ano de 2012, devido ao expressivo valor atingido no ano anterior, procurou
sustentar esse indice e buscar em outras areas ou categorias de produtos e servicos essas
redugdes, a qual também obteve sucesso, principalmente com algumas terceirizacdes de
servicos conforme ja mencionadas.

XII. TCO — Total cost of ownership

No caso da Sasazaki, alguns fornecedores possuem um custo de aquisi¢cdo mais alto
que os concorrentes, porém, seus beneficios, superam essa desvantagem.

Como no caso da compra de vidros do tipo mini boreal, em que o preco do
concorrente ¢ 2% mais inferior, porém, os beneficios apresentados pelo atual fornecedor
superam essa diferenca.

E importante sempre levar em consideragdo a relagio custo versus beneficios quando
se tem fornecedores com o mesmo produto e que o diferencial estd em seus atributos. Assim
alguma diferenga de valor podera ser superada ou até mesmo eliminada.

XIII. Indicadores chave de desempenho ou KPI’s

Os atuais indicadores da area de suprimentos podem ser visualizados de maneira
resumida em uma tela de apresentacdo (anexo), contendo o historico de metas e resultados
alcancados.

XIV. Gestao de riscos e contratos

A Sasazaki implantou um modelo de contrato para a aquisi¢do de insumos de
categoria exclusiva ou até mesmo para itens comuns ou servicos como forma de garantia de
fornecimento e gestao de riscos.

Em sua primeira experiéncia conseguiu o ressarcimento do prejuizo que teve com a

parada de produgdo e retrabalho de um produto beneficiado.
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CONCLUSAO

O fator fundamental que norteou o desenvolvimento deste trabalho foi a percep¢ao
de situagdes que teriam a possibilidade de serem melhoradas no processo de suprimentos da
industria Sasazaki Portas e Janelas.

Portanto, o objetivo principal do trabalho foi demonstrar e avaliar todo processo que
envolve a area de compras da organizacdo, para propor a aplicacdo dos conceitos da strategic
sourcing apresentando as novas técnicas e ferramentas, com o proposito de otimiza-las, além
de indicar as melhorias nas atividades operacionais necessarias e funcionais. Para isso, foram
diagnosticados alguns aspectos positivos, mas também determinadas cavidades da ma
utilizagdo do poder que area pode exercer sobre a organizacdo como um todo, auxiliando na
busca pelo aumento de vantagens competitivas por meio de operagdes inerentes ao processo
de suprimentos, que agreguem valor ao setor € consequentemente obtenha redugdes de custos.

A implantacdo dessa nova abordagem de strategic sourcing provoca muitas
mudancas tanto no setor quanto na empresa, sendo necessario uma redefini¢do dos
procedimentos e estrutura da equipe. Com a contratacdo de ao menos um engenheiro (a) de
compras € investimentos em treinamentos com o proposito de diminuir ou até mesmo
extinguir fungdes que ndo sdo importantes, além de fluxos de informagdo mal desenhados
para permitir que a empresa seja competitiva. Dessa forma, uma constante analise do processo
precisa ser realizada para melhorar e aperfeicoar cada vez mais a eficiéncia operacional,
contribuindo assim, para a conquista de expressivos resultados e satisfacdo de todos os
envolvidos.

A ineficiéncia do setor de suprimentos pode interferir diretamente na lucratividade da
organiza¢do e implicar em desperdicio de trabalho, tempo e dinheiro. Entretanto, com uma
adequada gestao de suprimentos, consegue reduzir esses desperdicios, além de reduzir custos,
aumentar a produtividade e, conseqiientemente, aumentar seu lucro e competitividade.

Com esse trabalho, fica perceptivel o valor e a importincia das atividades que regem
a area de compras nos fluxos de aquisicdes de produtos ou servigos, apresentando que a
maneira mais apropriada de se obter vantagens, resolver problemas e tomar decisdes
assertivas sao com a utilizagdo das novas ferramentas de sourcing, as quais concebem uma
extraordindria vantagem competitiva ao constituirem parcerias integradas de fornecimento e
compras, agilidade nos processos de decisdo, reducdo de custos operacionais desnecessarios e

de aquisi¢ao e otimizacao do processo produtivo com aumento de produtividade.
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Deste modo, fica evidente que as técnicas e ferramentas de strategic sourcing se bem
aplicadas alcancam resultados significativos, pois os savings e as melhorias de processos
alcancadas pela Sasazaki justificam o estudo que foi realizado.

E importante destacar a importincia e necessidade da 4rea de compras participar
mais ativamente de todos os processos que envolvam aquisicao, seja de bens ou servigos, com
o propdsito de conseguir ter uma visao mais sistémica do processo como um todo, além de um
incentivo maior por parte da empresa em relacdo a preparacdo do profissional de compras.
Todavia, ndo pode deixar de considerar a dificuldade de implementagao de algumas mudancas
em razao do fato da Sasazaki ainda ter uma forte influéncia familiar, com varios paradigmas
culturais dessa gestdo que ainda necessitam ser quebrados, gerando ainda muita burocracia
que atrapalha a aprovagdo de determinadas mudangas, mesmo j& atuando com uma gestao
profissional hé 3 anos.

No entanto, conclui-se que as melhorias que foram identificadas e implantadas, com
as novas técnicas e ferramentas de strategic sourcing, voltadas para a gestdo de suprimentos e
com foco em negociagcdes e desenvolvimento de fornecedores resultaram em muitos
beneficios para a Sasazaki a curto prazo e com a tendéncia de gerar ainda mais no longo
prazo, pois além de tornar a area de compras menos operacional, conseguiu que alcancasse
um patamar mais estratégico e a nivel global dentro da organizacdo, realizando atividades que

agregam valor e que estejam em total sintonia com as métricas da empresa.
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ANEXO - RESULTADOS DOS INDICADORES DE DESEMPENHO
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