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RESUMO

A competicdo e complexidade dos mercados, a globalizagdo e a incessante busca
por aumento de eficiéncia, estdo levando as organizacbes a repensarem a sua
forma de atuacdo, buscando estratégias mais colaborativas com sua cadeia de
suprimentos. Tendo em vista a importancia da Gestdo do Relacionamento de
Fornecedores (Supply Relationship Management — SRM) neste cenario, o objetivo
deste trabalho é propor um modelo de posicionamento estratégico de fornecedores,
a fim de identificar acbes estratégicas para o desenvolvimento, monitoramento e
negociagbes com estes fornecedores, considerando dois fatores: o impacto do
fornecedor no negécio e a sua complexidade, definida pelo mercado o qual esta

inserido, pelo seu poder e sua importancia estratégica.

Palavras-chaves: Posicionamento Estratégico;, Compras; Procurement; Portifolio

Fornecedores; Segmentacao Fornecedores.



ABSTRAT

The competition and market complexity, the globalization and the relentless pursuit of
increased efficiency are driving organizations to rethink the way it operates, seeking
more collaborative strategies with their supply chain. In view of Supplier Relationship
Management (Supply Relationship Management - SRM) importance, the objective of
this work is to propose a model of strategic positioning of suppliers in order to identify
strategic actions for the development, monitoring and negotiations with these
suppliers, considering two factors: the impact of supplier in the business and its
complexity defined by the supplier market which is inserted through the power of the
supplier and its strategic importance.

Key-words: Strategic Positioning; Purchasing; Procurement; Suppliers Portfolio;
Supplier Segmentation.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo em constante transformacdo as organizagbes estao
preocupadas com sua capacidade de se manterem competitivas em um ambiente

econdmico e de negocios que vem se tornando cada vez mais complexo.

Nesse ambiente, as empresas tém buscado o foco em melhorar sua eficiéncia
através da melhoria de seus processos internos e através do aperfeicoamento de

seus relacionamentos junto a sua cadeia de fornecimento.

Dentro deste cenério, destaca-se a importancia da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (Supply Chain Management — SCM), onde a relacdo empresa

compradora e fornecedor tem um papel importante no desempenho da cadeia.

Atualmente, na maioria das empresas, o valor gasto nas compras de
materiais diretos, indiretos e servicos, variam de 50% a 80% do total das receitas
brutas (MARTINS & ALT, 2011, p. 81). Desta forma, a importancia dos fornecedores
€ destacada, pois os mesmos exercem atividades que influenciam diretamente no
desempenho financeiro das empresas. Ou seja, 0 desempenho do fornecedor pode
ditar o desempenho da organizagdo compradora, seja, na qualidade dos produtos
fornecidos, na disponibilidade dos materiais, no lead time de atendimento, nos niveis
de estoque, na capacidade de producdo, nos custos diretos de producédo e
abastecimento e na precisao de entrega aos clientes (SIQUEIRA & LIMA, 2005, p.
4020).

Nesse contexto, os fornecedores deixaram de ser encarados como
agregadores de custos e passaram a ser encarados como agregadores de valor na
cadeia de fornecimento. Esta nova visdo estratégica, mudou o perfil de
relacionamento entre as empresas. As empresas vém buscando rela¢cdes de longo
prazo, a fim de obter beneficios de longo prazo, como compartiihamento de
tecnologia, conhecimento mutuo e profundo dos processos, transparéncia em seu
relacionamento, compartilhamento dos riscos, reducdo de custos, maximizagcao dos
lucros, etc (ELLRAM, 1992, p. 32).



Desta forma, a Gestdo do Relacionamento de Fornecedores (Supply
Relationship Management — SRM) € um meio de conectar a organizacdo com a sua

cadeia de suprimentos. Para operar com eficiéncia as empresas precisam identificar

seus fornecedores e o nivel de relacionamento que se deseja estabelecer com cada
um deles.

Nem todos os fornecedores deverdo ser gerenciados da mesma forma,
depende do seu valor estratégico para empresa compradora. Existem fornecedores
chaves, que se deve estabelecer uma alianca estratégia. Existem outros, que se

deve manter uma relagéo mais tradicional de cliente e fornecedor.

1.1 FORMULACAO DO PROBLEMA E METODOLOGIA DE PESQUISA

Tomando-se como base 0 exposto e a importancia da gestédo estratégica de
fornecedores, o problema central desta pesquisa consiste em verificar a importancia
dos fornecedores dentro das organizacdes e estabelecer os diferentes niveis de
relacionamento com os diversos fornecedores que podem integrar a cadeia de

fornecimento de uma empresa de grande porte.

Este trabalho serd desenvolvido, baseado em duas metodologias de
pesquisa. A primeira a pesquisa bibliografica, que utilizar4 diversos referenciais
tedricos sob os temas relacionados a gestdo do relacionamento com fornecedores.
E a segunda, a pesquisa-acdo que sera utilizada considerando a experiéncia e a
observacéo direta do ambiente profissional da pesquisadora.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa tem como objetivo principal propor um modelo de posicionamento
estratégico de fornecedores, considerando dois fatores: o impacto do fornecedor no
negocio e a sua complexidade, definida pelo mercado o qual esta inserido, pelo seu

poder e sua importancia estratégica.

Entre os objetivos especificos, espera-se identificar no modelo de

posicionamento 0s seguintes aspectos:

e O perfil das relacdes entre as empresas compradoras e seus fornecedores;



¢ O posicionamento dos fornecedores, a partir do perfil de relacionamento;
e Os tipos de negociacdo e acordos comerciais (contratos e outros) a serem
estabelecidos com cada tipo de perfil de relacionamento;

e As vantagens competitivas adquiridas para cada tipo de relacionamento.

1.3 JUSTIFICATIVA

O interesse no tema de gestdo da cadeia de fornecimento, em especial a
relacdo com fornecedores, vem sendo um tema amplamente discutido no meio
académico. No entanto, existe uma oportunidade de relacionar o tema com a
realidade dos departamentos de compras. Poucas sado as empresas que conseguem
visualizar, de uma maneira estratégica, o posicionamento de seus fornecedores e

estabelecer um relacionamento adequado a partir dos perfis mapeados.

1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

Devido a limitagdo de tempo, ndo serd aplicado o modelo de posicionamento
estratégico de fornecedores. Ficando como proposta a aplicacdo do modelo em

futuros estudos de casos.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho estara dividido em 4 capitulos, conforme a estrutura
abaixo apresentada:

Capitulo | — Introducéo
Capitulo Il — Fundamentacéo Teodrica
2.1 A Gestao da Cadeia de Suprimentos
2.2 A Funcao Compras
2.3 A Gestao do Relacionamento com Fornecedores
2.4 Posicionamento Estratégico de Fornecedores: Revisdo de Modelos

Capitulo Ill — Modelo de Posicionamento Estratégico de Fornecedores



3.1 Impacto do Fornecedor no Negocio
3.2 Complexidade do Fornecedor
3.3 Matriz de Posicionamento

Capitulo IV — Concluséo



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Os diversos desafios que as empresas enfrentam atualmente — em um
ambiente extremamente volatil e complexo — tornam a integracdo das diversas
etapas da cadeia de suprimentos um imperativo para a melhoria dos resultados, seja
pelo aumento de receita e atendimento da demanda, seja pela reducéo de custo e

de perdas ao longo da cadeia.

Nesse contexto, a Gestdo da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management — SCM) tem representado um importante componente na formulacéo
da estratégia competitiva, assim como tem proporcionado um significativo diferencial
na otimizacdo dos processos de negodcios dentro das cadeias produtivas (TROQUE
& PIRES, 2003, p. 1).

O termo SCM vem sendo usado como um sindénimo para logistica, ou como
um Novo nome para compras ou operagdes, ou mesmo, a combinacédo de compras,
operacOes e logistica. No entanto, o termo SCM € muito mais amplo. SCM é uma
rede de empresas que interagem entre si na busca de sinergia para capturar todo o
potencial de integragcdo e gestdo intra e inter-organizacionais. (LAMBERT &
COOPER, 2000, p. 65).

Segundo Cooper et al. (1997), o termo SCM apareceu na literatura pela
primeira vez em 1982*. No entanto, foi nos anos 90 que aumentou o interesse pelo

tema, tanto na academia, como nas empresas.

Na literatura podem-se encontrar diversas definicbes para SCM, de uma
forma geral, todas sdo complementares e concebidas sob a Otica e experiéncia de
seus autores. O quadro resumo (Quadro 2.1) apresentado por Fedichina (2011),

mostra algumas defini¢cdes resultado de sua pesquisa.

'Oliver, R. Keith and Michael D. Webber, “Supply-Chain Management: Logistics Catches Up with
Strategy”, Outlook, 1982, cit. Martin Christopher, Logistics, The Strategic Issues, London: Chapman
and Hall, 1992.



DEFINICOES

jusante, dos diferentes processos e atividades que produzem valor na
forma de produtos e servigos destinados ao consumidor final”.

“é a rede de organizagdes envolvida por meio de vinculos a montante e a

REFERENCIA

Christopher (2009, p.16)

“rede de servigos, materiais e fluxos de informagéo que liga os processos
de relacionamento com clientes, de atendimento de pedidos e de
relacionamento com fornecedores e clientes”.

Krajewski et al

p.310)

(2009,

“representa o esforgo de integragéo dos diversos participantes do canal de
distribuicdo por meio da administracdo compartilhada de processos-chave
de negdcios que interligam as diversas unidades organizacionais e
membros do canal, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de
matérias-primas”.

Fleury et al (2000, p. 42)

“conjunto de atividades funcionais que é repetido muitas vezes ao longo
do canal de suprimentos através do qual as matérias-primas sao
convertidas em produtos acabados e o valor é adicionado aos olhos dos
consumidores”.

Ballou (2001, p. 21)

“corresponde ao conjunto de processos requeridos para obter materiais,
agregar-lhes valor de acordo com a concepgcdo dos clientes e
consumidores e disponibilizar os produtos para o lugar (onde) e para data
(quando) que os clientes e consumidores os desejarem”.

Bertaglia (2003, p. 4)

“alinhamento das habilidades a montante e a jusante dos parceiros da
cadeia de suprimento para entregar valor superior ao cliente final com o
minimo custo para a cadeia de suprimentos como um todo”.

Harrison e Van Hoek

(2003, p. 27)

“(...) um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente
fornecedores, fabricantes, depositos, armazéns, de forma que a
mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa, para
localizagao certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais
do sistema e ao mesmo tempo em que atinge o nivel de servico
desejado”.

Simchi-Levi et al (2203, p.
27)

“‘os processos que envolvem fornecedores-clientes e ligam empresas
desde a fonte inicial de matéria-prima até o ponto de consumo do produto
acabado”.

American Production
Inventory Control Society
(APICS), citado por Pires
(2004, p. 47)

‘rede de instalagBes e rotas de transporte que transformam matérias-
primas em produtos acabados e os entregam aos consumidores”.

Taylor (2005, p. 322)

“refere-se a maneira pela qual os materiais fluem através de diferentes
organizacfes, iniciando com as matérias-primas e encerrando com
produtos acabados entregues ao consumidor final”.

Gaither e Frazier (2001, p.
427)

Quadro 2.1 - Definigdes sobre o SCM (FEDICHINA, 2011, p. 21)

Entre as definicbes de SCM pesquisadas, o conceito apresentado pelo Global
Supply Chain Forum — GSCF (LAMBERT, 2008, p. 2) € o0 mais abrangente e sera

utilizado para explorar o tema neste trabalho.

Gestao da Cadeia de Suprimentos é a integracdo dos processos chaves de negdcios

desde o usuario final até os fornecedores originais que fornecem produtos, servicos e

informacdes que adicionam valor para os clientes e outros stakeholders.




A partir da definicdo proposta pelo GSCF, podemos considerar que SCM é
um conjunto de processos de negocios gerenciais interligados e focados em atingir
as necessidades das diversas organizacdes que estdo incluidas como membros da

cadeia de suprimentos.

Os membros do GSCF identificaram oito processos chaves de negdcio que
compdem a gestdo da cadeia de suprimentos, sendo eles, a gestdo do
relacionamento com clientes, a gestdo do servico ao cliente, a gestdao da demanda,
o atendimento de ordens, a gestdo do fluxo de manufatura, a gestdo do
relacionamento com o fornecedor, o desenvolvimento e comercializacdo de produto
e a gestao dos retornos (LAMBERT & COOPER, 2000, p. 72).

Estes processos de negoécio percorrem toda a extensdo da cadeia de
suprimentos, cruzando cada uma das organiza¢gfes que a compde e proporcionando
a integracdo dos componentes destes processos com as suas respectivas areas

funcionais, dentro e entre as organizacdes (Figura 2.1).

A, NN

Empresa Foco (Produtor)

Fornecedor Fornecedor -
2° Nivel da Cadeia  1° Nivel da Cadeia

Compras

Logistica —— Cliente Consumidor
Marketing e

Vendas

Fluxo de Produto

Produgdo Finangas
PD&I

GESTAO DO RELACIONAMENTO COM CLIENTES - CRM
GESTAO DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES-SRM
GESTAO DE SERVICO AO CLIENTE
GESTAO DA DEMANDA
ATENDIMENTO AOS PEDIDOS
GESTAQ DO FLUXO DE MANUFATURA

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZACAO

Processo de SCM — Times multifuncionais

GESTAO DOS RETORNOS

Figura 2.1 — SCM: Integracédo de processos de negdcio entre as empresas (LAMBERT, 2008, p. 8)

O foco deste trabalho estd no processo de gestdo do relacionamento com
fornecedores que sera explorado no item 2.3. Porém, é importante descrever cada



um dos processos de forma sucinta para permitir o entendimento abrangente do

SCM e as suas relagdes intra e inter organizacionais.

a) Gestdo do Relacionamento com Clientes (Customer Relationship

Management - CRM)

O primeiro processo determina a estrutura de desenvolvimento e a
manutencdo do relacionamento com os clientes. Para Lambert et al. (2000), o
primeiro passo para integrar a SCM é identificar os clientes chaves ou o grupos de
clientes que a empresa julga fundamental para desenvolver o seu nego6cio. Com
estes parceiros sao estabelecidos os acordos de produtos e servicos, além dos

niveis de desempenhos e rentabilidade esperados para estes acordos.

Para que esta estrutura atinja o nivel de desempenho desejado € importante
gue existam equipes focadas dentro dos clientes trabalhando para melhorar os
processos, eliminar a variacdo da demanda e de atividades que ndo agregam valor
para o cliente (PIRES, 2009, p. 72).

b) Gestdo do Relacionamento com Fornecedores (Supplier Relationship
Management - SRM)

Este processo de negocio define como uma empresa interage com seus
fornecedores. E um processo “espelho” da gestdo de relacionamento com os
clientes (CROXTON, GARCIA-DASTUGUE, LAMBERT, & ROGERS, 2001, p. 24).
Onde a empresa determina e classifica seus fornecedores de acordo com o grau de
contribui¢do e criticidade para a organizagao.

7

O resultado desejado deste processo € uma relagdo ganha-ganha, onde
ambas as partes se beneficiam. Trata-se da mudanca do sistema tradicional compra-

vende para um relacionamento mais estratégico — alianca estratégica.
c) Gestao do Servico ao Cliente (Customer Service Management)

O processo de gestdao do servico estabelece a interface com o cliente,
provendo-o de todas as informacbes em tempo real sobre o pedido, a situacéo da

producéo e distribuicéo.

Este processo nao deve ser confundido com as definigcbes tradicionais de



servigo ao cliente que se referem apenas as atividades necessarias para receber,
processar, entregar e faturar os pedidos dos clientes. E mais do que isso, € o
processo que responde pela administracdo do acordo de produto e servigco
desenvolvido e firmado no processo de Gestdo do Relacionamento com Clientes
(SIMON & PIRES, 2006, p. 4).

d) Gestdo da Demanda (Demand Management)

Este processo gerencia as previsfes de demanda dos clientes. A demanda é,
de longe, a maior fonte de variagdo dentro das empresas, pois determina o que e

quando os clientes vao comprar.

O processo de gestdao da demanda deve equilibrar as necessidades dos
clientes com a capacidade de abastecimento da empresa. Projetando e
sincronizando a demanda com a producédo, as compras e a distribuicdo (LAMBERT
& COOPER, 2000, p. 73).

e) Atendimento dos Pedidos (Order Fulfillment)

O atendimento dos pedidos € um processo complementar ao da gestdo da
demanda, pois visa atender as necessidades dos clientes em termos de quantidade,

prazo, qualidade, custos, etc.

Para ter um processo eficaz é importante que as diversas areas funcionais da
empresa estejam alinhadas com os principais membros da cadeia de suprimentos, a
fim de capacitar a empresa no sentido de atender as necessidades dos clientes e,

ao mesmo tempo, reduzir o custo total dos produtos e servicos.
f) Gestao do Fluxo de Manufatura (Manufacturing Flow Management)

O conceito de gestdo do fluxo de manufatura dentro do SCM pode ser
traduzido como um processo just-in-time, o produto que o cliente quer, na hora que
ele quer. Os processos de fabricacdo devem ser flexiveis para responder as
mudancas de mercado e dindmicos a ponto de permitir ciclos de producdo mais

curtos para melhorar a capacidade de resposta aos clientes (SIMON & PIRES, 2006,
p. 5).
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g) Desenvolvimento do Produto e Comercializagdo (Product Development and

Commercialization)

Este processo estabelece a relacdo clientes e fornecedores com o foco

principal de reduzir o tempo de desenvolvimento e langcamento dos produtos.

Clientes e fornecedores devem estar integrados para tornar o processo de
desenvolvimento do produto eficiente, a fim de reduzir o tempo de lancamento dos
produtos no mercado (time-to-market) e assim manter a competitividade das

empresas.

De acordo com Pires (2009), o processo de desenvolvimento do produto e
comercializacdo tem uma grande interface com outros processos do SCM. Como,
identificar as necessidades dos clientes (Gestdo do Relacionamento com Clientes),
selecionar fornecedores e materiais (Gestao do Relacionamento com Fornecedores)

e desenvolver tecnologia de producédo (Gestao do Fluxo de Manufatura).
h) Gestdo dos retornos (Returns Management)

O processo de gestdo dos retornos e/ou devolugdes vem ganhando
importancia dentro do SCM, pois também pode trazer diferencial competitivo entre
as empresas. Em muitos paises, esse processo sofre respaldo e influéncia das

guestdes legais ligadas a protecdo ambiental.

A gestdo eficaz do processo de retorno/devolucdo permite identificar
oportunidades de melhorias de produtividade e projetos inovadores na cadeia de
suprimento (LAMBERT & COOPER, 2000, p. 74).

2.2 A FUNCAO COMPRAS

Nos ultimos anos, a fungcdo compras tem sido elevada a um nivel estratégico
dentro das empresas (Figura 2.2). Uma forte razdo para esta mudanca foi o
reconhecimento de que a fungcdo compras desempenha um papel importante nas
tomadas de decisbes estratégicas e, consequentemente, traz vantagens

competitivas para as organizacoes.

O modelo tradicional de compras era de um processo tatico e de cunho

administrativo, tendo um perfil ndo estratégico e reativo as decisées tomadas pelas
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outras funcdes (departamentos), principalmente a producdo (BRAGA, 2006).

Foi com as novas formas de gerenciamento da produgédo, com a introducéo
de conceitos como Just In Time (JIT), Gestdo da Qualidade Total (TQM), producéo
enxuta (Lean Manufacturing), entre outras praticas de gerenciamento que buscavam
reducado de custos, reducao do ciclo de producédo dos novos produtos e melhoria da
qualidade, que a fungcdo compras passou a ser vista como agregacdo de valor e

potencial de lucro.

Beneficio

para a

organizagéo
Futuro

TCO
Total Cost of
Ownership

Servico &
Qualidade & Presente

Quali- Preco
dade &
Preco

Preco

Processo

Patamar de
desenvolvimento da
fungéo compras

Figura 2.2 — Evolugéo da Fungdo Compras (DELOITTE)

Atualmente na literatura encontram-se diferentes termos para definir a fungao
compras: procurement, gestdo de materiais, sourcing, suprimentos ou simplesmente
compras. Nao existe um acordo sobre a definicdo de cada um desses termos,
depende de cada autor. No mundo corporativo a aplicagdo do termo € similar a
literatura, cada organizacdo utiliza o conceito conforme sua conveniéncia e/ou
estrutura organizacional. Nas empresas, 0s gestores destas areas podem ter
responsabilidades idénticas, mas titulos substancialmente diferentes (JOHNSON,
FLYNN, & LEENDERS, 2011, p. 4).

As defini¢cdes a seguir sdo baseadas na opinido e experiéncia da autora.
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a) Compras

A funcdo compras engloba todas as atividades transacionais essenciais
associadas a aquisicdo de materiais, servicos e/ou equipamentos utilizados na
organizacdo. Basicamente, a area de compras € responsavel pela operacionalizacao
da transacédo, ou seja, gestdo dos pedidos de compras e acompanhamento das
entregas dos materiais, devendo assegurar que recebeu exatamente o0 que

comprou, na quantidade e no tempo certo.
b) Suprimentos

Suprimentos é uma area tatico-transacional mais abrangente do que a area
de compras, pois além de ser responsavel pela fungcdo compras, também responde
pelo planejamento e controle dos materiais (PCM) e pela logistica inbound?.

c) Gestao de Materiais

Ao se referir a gestdo de materiais, geralmente, inclui-se a funcao compras, o
planejamento e controle dos materiais (PCM), a gestdo de estoques, o controle da
gualidade dos materiais (inspecéo de recebimento), a gestdo de armazenagem e a
logistica inbound e outbound®. Dando a este termo um amplo aspecto estratégico

relacionado a gestéo da cadeia de suprimentos.
d) Sourcing

O termo sourcing pode ser entendido como um dos processos de
procurement, o qual tem por objetivo identificar os fornecedores que oferecam o0s
melhores beneficios & organizacdo compradora e o0 estabelecimento de diferentes

estratégias de relacionamento com estes fornecedores (BRAGA, 2010).
e) Procurement

Cada vez mais o termo procurement vem ganhando popularidade nas
empresas Brasileiras. O termo ndo possui um correlato na lingua portuguesa que

fosse adequado para definir sua abrangéncia.

2 Logistica inbound — referencia a logistica de entrada de materiais, como por exemplo, entrada de
materiais produtivos vindos do fornecedor.

3 Logistica outbound — referencia a logistica de saida de materiais, como por exemplo, saida de
produtos acabados para centros de distribuicdo do cliente.



by

O termo procurement esta relacionado a aquisicdo de bens e/ou servicos
considerando o custo total de propriedade (Total Cost Ownership — TCO), ou seja, é
uma abordagem holistica para compras que engloba a consideracédo de mais do que
apenas fatores quantitativos ou custos transacionais de produtos e servigos.
Estabelece a definicdo de compras estratégicas que envolve todos 0s processos que
representam valor para a organizacdo e contribuem para alcancar vantagem

competitiva.

O procurement € um processo amplo que envolve a gestao do relacionamento
com fornecedores (Supplier Relationship Management — SRM). Abrangendo a
identificacdo, a avaliagdo, a negociacdo, o desenvolvimento, a qualificacdo e o

monitoramento dos fornecedores.

Os objetivos de procurement devem estar alinhados aos objetivos estratégios

da empresa, visando o melhor atendimento aos clientes internos e externos.

Identificar e :
Negociar e
avaliar Determinar Selecionar coitratar Programar Abastecall Gerenciar Monitorar
fornecedores especificagoes fornecedor material Material fornecedor
fornecedor
potenciais

SOURCING PCM COMPRAS

GESTAQ DE MATERIAIS

PROCUREMENT

Figura 2.3 — Modelo Abrangéncia de Procurement

Em suma, ao passo que procurement esta preocupado com a reunidao geral
dos recursos, compras € 0 ato especifico de adquirir algo, voltado para as
transacdes em si, e ndo para o todo (MARTINS & ALT, 2011, p. 82). A partir desta
definicdo, entende-se que o processo de Gestdao do Relacionamento com

Fornecedores é responsabilidade da area de procurement.

2.3 A GESTAO DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

O termo gestédo do relacionamento com fornecedores (Supplier Relationship
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Management - SRM) se refere ao processo que define como a empresa estabelece,
desenvolve e mantém o relacionamento com seus fornecedores (CROXTON,
GARCIA-DASTUGUE, LAMBERT, & ROGERS, 2001, p. 24).

Segundo Perona & Saccani (2002), as praticas de gestdo do relacionamento
com fornecedores estdo em constante evolu¢do devido as diversas mudancas
internas e externas as quais as organizacdes sofrem. Estas mudancas sao
impulsionadas pela globalizac&o, pela dindmica de atendimento as necessidades do
mercado, o aumento da variedade de produtos, a aceleracdo das inovacgdes
tecnoldgicas e a reducdo do ciclo de vida dos produtos, as quais contribuem para

aumentar a complexidade na estruturacao e gerenciamento do processo de SRM.

Neste contexto, a gestdo do relacionamento com fornecedores representa
uma oportunidade de construir uma bem sucedida base de fornecedores. Isto
representa desenvolver uma relacdo de parceria com 0S sSeus principais
fornecedores com o objetivo de reduzir os custos, inovar no desenvolvimento de
novos produtos e criar valor para ambas as partes, baseando-se em um
compromisso mutuo de colaboracdo de longo prazo e divisdo do sucesso
(LAMBERT & SCHWIETERMAN, 2012, p. 338).

Com o aumento de competicdo global existe um interesse crescente das
organizacdes em se concentrar nas atividades essenciais de seus negocios (core
business) e obter capacidade e competéncias que ndo possuem através de sua

cadeia de fornecedores.

Nesta perspectiva, 0 SRM torna-se um processo critico para as empresas,
pois cada vez mais existe a necessidade de gerenciar os seus fornecedores de
maneira estratégica, permitindo uma maior integragdo com os demais processos da

cadeia de suprimentos.

No entanto, € importante destacar que o estabelecimento de relacdes
estratégicas deve ser feita com fornecedores chaves os quais podem propiciar
relacGes colaborativas para co-criacao de valor e diferencial competitivo. Altos niveis
de integracédo com os fornecedores resultam em melhoria do desempenho, tanto no

primeiro nivel (first tier) da cadeia produtiva, como além dele. Entretanto, o nivel
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apropriado de integracdo com os fornecedores dependerd do estilo de relacdo que
se deseja estabelecer com cada um deles.

Nem todos os fornecedores exercem 0 mesmo impacto sobre as empresas.
Alguns relacionamentos sdo importantes porque se traduzem em resultados

financeiros imediatos, outros porque geram beneficios de longo prazo.

Na literatura, varios autores elaboram tipologias de relacionamento entre

clientes-fornecedores, entre as quais vamos explorar alguns modelos.

2.3.1 O Modelo de Perona & Saccani

Perona & Saccani (2002) propdem em seus estudos a divisao do

relacionamento com fornecedores em quatro estilos.

a) RelacOes tradicionais sdo caracterizadas pela auséncia de integracdo entre
cliente-fornecedor. Os fornecedores devem garantir o atendimento ao cliente e
qualidade do produto. Os precos sdo estabelecidos através de quase puros
mecanismos de mercado e ndo had nenhuma relacdo de investimentos especificos

realizados entre as partes.

b) Parcerias operacionais surgem da necessidade de reduzir custos decorrentes
do gerenciamento de grande volume de materiais. Neste caso, a integracao logistica
torna-se uma prioridade e técnicas de integracdo podem ser aplicadas, como
entregas frequentes e Just-in-time (JIT), reposicdo continua e qualidade assegurada
dos materiais. A parceria pode ser reforcada pelo gerenciamento e
compartilhamento das informacbdes. Por exemplo, a adocdo de VMI (Vendor
Managed Inventory) fornece a integracao necessdria para a consolidacao deste tipo

de parceria.

c) Parcerias tecnologicas surgem quando existe uma falta de conhecimento
tecnoldgico do lado do cliente. O cliente opta por terceirizar uma tecnologia ou uma
competéncia, consolidando uma parceria com o fornecedor que se torna uma

extensao sua.

d) Parcerias desenvolvidas sao caracterizadas pela integracado sobre os aspectos

logisticos e tecnoldgicos. Estas parcerias devem estar aptas a trocar produtos que
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devem ser desenvolvidos em conjunto, e para o qual uma integracdo logistica &
indicada para sincronizar a oferta e a procura, para otimizar 0 armazenamento, 0

transporte e 0s custos administrativos.

2.3.2 O Modelo de Merli

Merli (1998) desenvolveu um modelo de relacionamento cliente-fornecedor
denominado comakership. O comakership é relacdo evoluida entre clientes e
fornecedores, onde busca-se uma visdo sistémica e integradora da cadeia de
suprimentos, abordando estratégias, politicas e aspectos operacionais, relacionados
ao Controle de Qualidade Total (Group-Wide Quality Control), a Cadeia de Valor, a
Gestao Total da Producao/JIT e ao Desenvolvimento do Processo de Produgéo.

O comakership apresenta uma visdo da evolucdo do relacionamento em
termos globais, articulado em quatro niveis de desenvolvimento apresentados nos
Quadro 2.2 e Quadro 2.3.

Relagao Abordagem convencional
Slogan "Os fornecedores séo pontos de venda onde compramos pelo melhor
prego”.

e Prioridade aos pregos.
e Abordagem/relacionamento entre adversarios em contraposicdo de
Primeiro Nivel interesses, baseado em relacées de forga.
e Avaliacdo de fornecedores quanto a precos e garantia (entregas,
Principios qualidade). _
e Inspec@o de recebimento em 100 % dos lotes, baseada em
amostragens estatisticas.
e Certificados formais.
e Controle por inspecéo dos fornecedores.
Relacao Melhoria da qualidade

Slogan "Fazer a qualidade junto aos fornecedores”.

e Prioridade a Qualidade.

¢ Inicio de relacionamento a longo prazo.

e Uso experimental de comakership (poucos casos) como modelo de
referéncia.

Reducado do numero de fornecedores.

Avaliacéo de fornecedores baseada nos custos totais da Qualidade.
Inicio da autocertificagdo de fornecedores.

Compra de sistemas e ndo de componentes (com o controle por
parte dos projetistas).

e Inicio de fornecimentos JIT.

Segundo Nivel

Principios

Quadro 2.2 - Comakership: a nova estratégia para os Suprimentos. Adaptado: Merli (1998, pp.
53-55).
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Relacéo Integracéo operacional

Slogan "O processo produtivo comega na casa do fornecedor”.

Controle dos processos dos fornecedores e dos processos globais.
Avaliacdo de fornecedores levando em conta a aptiddo dos
processos.

Ampliacdo do comakership (integragao operacional).

Alguns investimentos comuns em PD&lI.

Inicio do co-design de produto/processo.

Programas de melhoria continua com os fornecedores.

Ampliacdo das autocertificacdes.

Ampliagdo do JIT/inicio de fornecimentos sincronizados.

Sistemas de garantia da qualidade.

ntegragdo estratégica

Slogan "Fazer negdcios juntos”.

Gerenciamento comum dos procedimentos de negocios.

Avaliacéo global dos fornecedores (tecnoldgica e estratégica).
Co-design de produto/processo amplo (com Quality Function
Deployment — QFD, ou Desdobramento da Funcédo Qualidade).
Parcerias nos negécios com alguns dos fornecedores mais
importantes.

Feedback do mercado em tempo real com diagnésticos diretos do
campo.

Ampliacédo dos fornecimentos sincronizados.

Acordos sobre estratégias e politicas em nivel maximo.

Sistemas de garantia de Qualidade globais (integrados).

Quadro 2.3 — Continuagdo - Comakership: a nova estratégia para os Suprimentos. Adaptado:

Merli (1998, pp. 53-55)

2.3.3 O Modelo de Pires

O modelo de Pires (2009) esta baseado na sintese de diversos autores sobre

o relacionamento entre empresas na cadeia de suprimentos. Pires (2009) classifica

os relacionamentos em sete possiveis niveis, considerando o nivel de integracéo e o

nivel de formalizagdo do relacionamento. Estes sete niveis estdo situados em uma

escala ascendente, partindo de um relacionamento comercial até atingir o topo, que

€ a integracdo vertical entre as empresas. A Figura 2.4 identifica a escala de

relacionamento, enquanto o Quadro 2.4 demonstra os tipos de relacionamento

propostos por Pires (2009).
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Nivel de integracdo
dos processos

Nivel de formalizacdo
do relacionamento
1

Figura 2.4 - Niveis de coopera¢do na cadeia de suprimentos. (PIRES, 2009)

Relacionamento Caracteristicas

1 |comercial (arm’slenght) |Relagies meramente comerciais entre empresas independentes.

2 Acordosngo contratuais |Acordos informais para alguns objetivas comuns. Ex: cartel.
3 | Acordos via licenca Cooperagao multilateral, via contrato. Ex: franchising.
4 | Aliangas Empresas independentes com participagio mitua no negdcio,

geralmente de forma complementar e ndo necessariamente
envolvendo novos investimentos. Ex.: aliancas de companhias
aéreas.

5 Parcerias Empresas independentes agindo na cadeia de suprimentos como
se fossem uma mesma (virtual) unidade de negdcio, com grande
nivel de colaboragio, de alinhamento de objetivos, de integragio
de processos e de informagfes. Ex.: consdrcios e condominios na
inddstria automobilistica.

7] Joint ventures Participagdo mutua no negdcio, geralmente via uma nova empresa
(sociedade formal) e que envolve novos investimentos. Ex.: MWM
e Cummins formando a empresa Power Train para atender a VW
em Resende.

7 |integragdo vertical Envolve a incorporacio dos processos da cadeia de suprimentos
por parte de uma empresa, geralmente via fusdo, aguisicdo ou
crescimento. Nesse caso tem-se uma empresa que & proprietaria
de todos os ativos e recursos da cadeia de suprimentos

Quadro 2.4 — Niveis de relacionamento entre empresa em uma SC (PIRES, 2009).

2.3.4 Suprimento Enxuto de Lamming

Lamming citado por Slack et al. (2002) propds um modelo de relacionamento

cliente-fornecedor que transcende a simples parceria.

O Suprimento Enxuto aborda o relacionamento entre cliente-fornecedor como
sendo uma relacdo entre parceiros iguais. Onde as fronteiras do relacionamento néo

sao claras, podendo criar ligacdes estreitas entre as duas partes envolvidas.
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Entretanto, os parceiros mantém sua identidade legal, sua cultura, sua estrutura e
sua prépria estratégia. Porém, inevitavelmente, reduzem sua liberdade de acéo, a
medida que fortalecem seus lagcos com outras organizacbes. O Quadro 2.5

apresenta as caracteristicas do Suprimento Enxuto.

CARACTERISTICA DO SUPRIMENTO ENXUTO

Natureza da Ocorréncia | * Operagio global - presenca local
* Baseada na contribuicio a tecnologia do produto
* Dependéncias de aliangas e cooperagéo

Como os fornecedores * Envolvimento dos fornecedores estabelecido desde o inicio.
sdo0 selecionados pelos * Esforcos conjuntos de andlise de valor e objetivos de custo.
clientes * Fornecimentos a partir de uma ou duas fontes.

* Fornecedor prové beneficios globais.
* Troca de fornecedor apenas como ultimo recurso apds tentativas de
aprimoramento.

Troca de informagéo * Transparéncia real
entre fornecedor e + Discussdo de custos e volumes nos dois sentidos.
cliente * Informacgdes técnicas e comerciais

* Intercdmbio eletrénico de dados (EDI - electronic data interchange
* Sistema Kanban para liberacdo da produgio

Gestdo da capacidade * Discussdo de investimentos regionais estratégicos
* Capacidade sincronizada
* Flexibilidade para lidar com flutuagdes

Pratica de entrega *» Sisterna just in time com kanban
* JIT local, a longa distdncia e internacional.
Tratamento das * Redugfes de prego baseadas em redugdes de custo advindas de
mudangas de prego esforgos conjuntos entre fornecedor e cliente.
Atitude em relagdo * Inspegzo de recebimento torna-se redundante.
a gualidade * Acordo mutuo guanto a metas de qualidade.

+ Interagdo continua.
» Qualidade perfeita como meta.

Quadro 2.5 - Conceito de Suprimento Enxuto de Lamming (SLACK, CHAMBERS, & JOHNSTON,
2002, p. 434)

2.3.5 Relacionamentos como “Permuta”

Slack et al. (2002), propde um modelo de relacionamento entre os elos da
cadeia de suprimentos. Este modelo é descrito em termos de fluxos entre as
operacoes envolvidas na cadeia — fluxos de recursos transformados (materiais) ou

fluxos de recursos transformadores (pessoas ou equipamentos).

O termo utilizado para definir todos os diferentes tipos de fluxo é a permuta. A
permuta possibilita o envolvimento transacional entre cliente-fornecedor, onde para
cada tipo de relacionamento existe um ou mais elementos de troca, conforme podem

ser avaliados na Figura 2.5.
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TIPO DE
RELACIONAMENTO ELEMENTOS DE TROCA EXEMPLOS TIiPICOS

Integragdo vertical
Recursos produtivos
Bens e servigos
Informagéo
Dinheiro e participagdo
Controle e relatérios

Empresas multi-divisionais
p. ex.: alimento e quimica

Fornecedor

Relacionamentos de parceria

Especificacties de projetos
Planos de médio e longo prazos
Bens e servicos
Conhecimento e investimento

Empresas co-fabricantes,
Joint-venture
p. ex.: automdveis

Fornecedor

Relacionamentos de mercado
delongo prazo

Comprometimento da capacidade
Especificagdo de projeto
Previsdo de demanda
Ordens abertas e programas de entrega

Uma ou duas fontes de
fornecimento preferencial.
p. ex.: eletrdnica de defesa

Fornecedor Cliente

Relacionamentos de mercado
decurto prazo Pedidos spot.

Bens e servigos n .
¢ Cliente p. ex.: papelaria

Fornecedor Pedidos e documentagdo

Figura 2.5 — Tipos de relacionamento e elementos de troca (SLACK, CHAMBERS, & JOHNSTON, 2002, p.
435)

2.4 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DE FORNECEDORES: REVISAO DE
MODELOS

Os modelos de posicionamento de fornecedores tém sido utilizados
principalmente para auxiliar no processo de tomada de decisdes estratégicas,

orientando as empresas na alocacdo adequada de seus recursos.

Neste contexto, podemos considerar que os modelos de posicionamento sdo
ferramentas analiticas que servem para organizar as informagfes e criar uma
categorizacao dos itens analisados (OLSEN & ELLRAM, 1997, p. 102).

Na gestdo de procurement podem ser utilizados para melhorar a distribuicao
dos recursos por ser um método de identificacdo de quais 0s grupos de produtos,
fornecedores ou relacionamentos necessitam de uma maior atengdo em detrimento

a outros. Esta necessidade de desenvolver estratégias distintas decorre da



21

impossibilidade de empregar relacionamentos avancados com todos o0s
fornecedores.

A estratégia de segmentacdo deve estar relacionada a estratégia corporativa,
juntamente com as estratégias de marketing, manufatura e procurement, a fim de
identificar os fornecedores que sao criticos para o0 sucesso da organizacdo, no curto
e longo prazo (LAMBERT & SCHWIETERMAN, 2012, p. 340).

Para isso, estabelecem componentes essenciais a conducdo das decisoes,
onde a equipe de procurement identifica critérios para a categorizacdo dos

fornecedores.

A equipe determina quais destes critérios devem ser utilizados e como o
fornecedor serd avaliado em cada um deles. A definicdo dos critérios a serem
analisados depende da necessidade, dos objetivos e resultados que as empresas
esperam alcancar na avaliacdo de seus fornecedores e/ou categorizacdo dos seus

materiais.

7

Neste contexto, € importante considerar a complexidade das dimensbes
utilizadas para categorizar os fatores a serem avaliados no modelo. Se as
dimensdes sdo muito complexas, a empresa pode focar exageradamente no
desenvolvimento das medidas e na categorizacdo dos fatores, que podem néo
aproveitar todo o potencial do modelo em termos de alocacdo de recursos e
comunicacdo. Por outro lado, se os fatores sdo muito simples, importantes variaveis
pode ser negligenciadas (OLSEN & ELLRAM, 1997, p. 102).

A seguir serdo apresentados varios modelos propostos na literatura e que

servirdo de base para a construcao do modelo proposto neste trabalho.

2.4.1 As Matrizes de Kraljic

Na Conferéncia de Compras 1983, em Copenhague, Kraljic, diretor do
escritério da consultoria McKinsey em Ddusseldorf, apresentou uma nova e
promissora ferramenta para a determinar um conjunto de estratégias de compra
diferenciadas e uma politica de reestruturacéo das carteiras de materiais como um

todo.
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A Harvard Business Review publicou seu artigo “Purchasing Must Become
Supply Management” (Compras deve se tornar a gestdo do suprimentos), que
apontou para a necessidade das empresas progredirem em direcdo a uma gestao
mais eficaz da cadeia de suprimentos, acompanhado por uma ferramenta pratica
para analise e construcdo de uma estratégia de suprimentos eficiente
(GELDERMAN, 2003, p. 63).

As matrizes de Kraljic (1983) s&o as mais abrangentes e as mais utilizadas na
area de procurement e gestdo da cadeia de suprimentos. Na literatura podemos
encontrar diversas variacfes da matriz de Kraljic, onde a constru¢do do modelo esta

baseada sobre os pontos de partida do modelo original.

Kraljic (1983, pp. 111-112) prop6s uma abordagem de quatro fases como uma

estrutura para “moldar a estratégia de suprimento”:

1. Classificar todos os materiais comprados ou componentes em termos de

impacto no lucro e no risco de fornecimento.
2. Analisar o mercado de fornecimento para os materiais.
3. Determinar a estratégia global de posicionamento de fornecimento.
4. Desenvolver as estratégias e os planos de acoes.

Na primeira fase, Kraljic elaborou uma matriz a qual envolve uma
classificacdo de produtos com base em duas dimensofes: importancia das compras
(impacto no lucro) e complexidade do mercado fornecedor (risco de suprimento).
Cada variavel tem dois valores possiveis: "baixo" e "alto". O resultado é uma matriz

2x2 e uma classificagdo em quatro categorias (ver Figura 2.6).

Cada uma das quatro categorias requer uma abordagem distinta, na
proporcdo das implicacdes estratégicas de cada cenario. Kraljic identificou as
principais tarefas, as informacdes necessarias e o0 nivel de decisdo nas

organizacdes para cada categoria (ver Quadro 2.6).

Os itens nao criticos requerem processamento eficiente, padronizacdo de

produtos, volume de pedidos e otimizacdo de estoques.
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Para os itens de alavancagem exigem que a empresa compradora explore
seu poder de compra através de negociacbes duras, preco objetivo e produtos

substitutos.

No caso dos itens gargalo, deve se tomar uma seérie de precaucdes, pois
podem causar diversos problemas. Desta forma, estes itens precisam ser
gerenciados através de garantia de volume, controle do fornecedor, estoque de

seguranca e planos alternativos.

Por fim, os itens estratégicos devem ser tratados com o desenvolvimento de
relacionamentos de parceria de longo prazo com os fornecedores. Nestes casos,
técnicas analiticas, incluindo analise de mercado, analise de risco, evolucdo e

previsdo de precos e modelos de otimizacdo, devem ser aplicadas.

Na segunda fase da estratégia, Karljic sugere alguns critérios de comparacao
do poder de barganha entre cliente-fornecedor. A empresa compradora deve avaliar
a disponibilidade dos itens estratégicos em termos de qualidade e quantidade e o
relativo poder dos fornecedores existentes no mercado (ver Quadro 2.7). A partir
desta andlise, a empresa avalia as suas necessidades e a sua capacidade de obter
as condicdes de fornecimento desejaveis, utilizando os seus critérios de for¢ca na

relacdo com os fornecedores.

A terceira fase determina a estratégia global de posicionamento de
fornecimento. Karljic, apresenta uma matriz composta de dois eixos, onde sé&o

tracados o poder da empresa compradora e o poder do mercado de suprimento.

As células que compde a matriz correspondem a trés categorias de riscos
basicos, cada um associado a uma pressao estratégica diferente: explorar, equilibrar

e diversificar (Figura 2.7).

Cada uma das trés categorias de risco tem implicacfes distintas para cada
um dos elementos da estratégia de compras, tais como volume, preco, selecdo de

fornecedores, substituicdo de material, politica de estoque, etc.

Diante de um fornecedor dominante, a empresa deve preparar sua defesa,
reduzindo os riscos a longo prazo da dependéncia de uma Unica fonte (diversificar).

Dependendo do nivel de dependéncia com os itens estratégicos, a empresa pode
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consolidar a sua posicdo de fornecimento, concentrando mix de volumes em um
anico fornecedor, tentar negociar os precos altos e cobrir as necessidades de
volume através de contratos de fornecimento. Ou ainda, tentar estabelecer relacdes
de parcerias, onde se pode utilizar o poder, conhecimento e experiéncia dos

fornecedores para melhoria dos processos da empresa.

Por outro lado, quando a empresa compradora é mais forte do que os
fornecedores, podem negociar e agir a partir de uma posicao de forca (explorar). A
empresa pode pressionar para tratamento preferencial. Ele pode dividir o volume
para varios fornecedores, explorar as vantagens de precos, aumentar as compras

spots e estabelecer um nivel minimo de estoque.

Para itens de fornecimento sem maiores riscos, nem grandes beneficios
visiveis, uma postura defensiva pode ser conservadora demais. Enquanto uma
postura excessivamente agressiva pode prejudicar a relacdo com os fornecedores
ou provocar uma retaliacdo. Nestes casos, a empresa deve estabelecer uma

estratégia intermediaria bem balanceada (equilibrar).

*Foco de Procurement *Foco de Procurement

ltens de ALAVANCAGEM ltens ESTRATEGICOS

+Critério de desempenho Critério de desempenho
Custo/preco e gestio do fluxo do material Disponibilidade em longo prazo
*Fontes tipicas *Fontes tipicas

Multiplos fomecedores, principalmente Fomecedores estabelecidos globalmente
locais sltens comprados

+Itens comprados Materiais escassos e/ou de alto valor
Mix entre commodities e materiais sFornecedor

especificos Escassez natural

*Fornecedor «Decisio

Abundante Centralizada

*Decisdo

CRITERIOS: custos dos materiais Dominantemente descentralizada

e custos totais, impactona
agregac&o de valor, impacto na

IMPORTANCIA DAS COMPRAS

lucratividade, entre outros. *Foco de Procurement *Foco de Procurement
ltens NAO CRITICOS ltens GARGALOS
+*Critério de desempenho +«Critério de desempenho
Eficiéncia funcional Gestdo de custo e confidvel sourcing de
*Fontes tipicas curto prazo
Fomecedores estabelecidos localmente *Fontes tipicas
+Itens comprados Global, predominantemente novos
Commeodities, alguns materiais formecedores com novas tecnologias
especificos +ltens comprados
sFornecedor Principalmente materiais especificos
Abundantes *Fornecedor
+Decisio Producéo baseada na escassez
Descentralizada *Decisdo

Descentralizada, mas coordenada
centralmente

Baixo Alto
COMPLEXIDADE DO MERCADO FORNECEDOR

CRITERIOS: fornecimento, condigdes de
monopalio ou oligopalio, ritmo do avango
tecnologico, barreiras de entrada, custos e
complexidade logisticos, entre outros

Figura 2.6 - Primeira matriz de Kraljic (KRALJIC, 1983, p. 111)
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Foco de Procurement Principais Atividades Nivel de Decisdo

Informagbes Necessarias

- Dados detalhados do mercado
- Fornecimento de longo prazo e

- Acuracia das informacBes de previsdo de demanda
- Analise detalhada do mercado

Executivo (Vice-
presidente ou

- Desenvolvimento de parcerias de longo prazo com  |informacgfes das tendéncias de CPQ)
fornecedores demanda
lens Estratégicos - Decisdo de "Make-or-Buy” -Boa intj}ligéncia competiti}ra
- Contrato de abastecimento - Evolucdo de custo da industria
- Analise de Risco
- Plano de contingéncia
- Controle da logistica, estoque e do fornecedor
- Garantia de volume (custo adicional, se necessdrio) [- Andlise de médio prazo da Diretoria

Itens Gargalos

- Controle dos fornecedores
-Estogque de seguranca
- Planos de contigéncia (backup )

demanda de suprimento

- Otimas informaces de mercado
- Custo de estoque

- Planos de manutencio

Itens de Alavancagem

- Explorac3o total do poder de compra

- Selecdo do fornecedor

- Produtos substitutos

- Precos objetivos, estratégiasinegociacio
- Contratos spot

- OtimizacAo do valume de pedidos

- Boas informages de mercado

- Planejamento de demandas no
curto/médio prazo

- InfarmacBes precisas do fornecedor
- Planejamento dos custos de
transpore

Especialistas de
Procurement Sr

Itens Nao-Criticos

- Produtos padronizados

- Processamento eficiente de pedidos
- Otimizacdo de estogue

- Otimizac3o/monitoramento do volume de pedidos

-Boavisdo de mercado

- Planejamento de demanda de curto
prazo

- Estoques a niveis econdmicos

Especialistas de
Procurement PIUr

Quadro 2.6 — Classificac&o dos requisitos de compras dos materiais (KRALJIC, 1983, p. 112)

Forga do Mercado Fornecedor

Dimensdo do mercado versus capacidade
do fornecedor

Forga da Empresa Compradora

Dimensdo do volume de compras versus
capacidade das unidades principais

Crescimento do mercado versus
capacidade de crescimento

Crescimento da demanda versus capacidade
de crescimento

Utilizacdo da capacidade ou risco de
gargalo

Utilizagdo da capacidade das unidades
principais

Estrutura competitiva

Divisdo do mercado em face aos principais
competidores

ROl efou ROC

Lucratividade dos principais produtos finais

Estrutura de custos e precos

Estrutura de custos e precos

Estabilidade do ponto de equilibrio (break-
evern)

Custo da ndo entrega

Singularidade do produto e estabilidade
tecnoldgica

Capacidade de produgdo prépria ou alta
integracdo

Barreiras de entrada (capital e experiéncia)

Custos de entrada para novas fontes versus
custo de fabricacdo prdpria

Cenarios logisticos

Logistica

Quadro 2.7 — Critérios de avaliagdo do modelo de compras (KRALJIC, 1983, p. 114)
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Na quarta e ultima fase, Kraljic propde as acdes que devem ser tomadas
para cada tipo de categorias de riscos, distinguindo cada elemento da estratégia de
compras (volume, preco, selecédo de fornecedores, substituicio de material, politica

e estoque, etc.), conforme demonstrado no Quadro 2.8.

Forga da Empresa
Compradora
2
I,
=]
=
Wl
=
(=]
=
[v]
m
Baixo Médio Alto
Forcado Mercado [ Explorar
Fornecedor
[ | Balancear
I viversificar

Figura 2.7 — Modelo da matriz de compras (KRALJIC, 1983, p. 114)

Politicas Explorar Balancear Diversificar

Volume Pluverizar Manter ou mudar Centralizar
cuidadosamente

Prego Pressionar por Megociar Manter baixo
reducdo oportunisticamente
Cobertura Compra Spot Equilibrar compra Garantir o
Contratual spot e compra com | suprimentos através
contrato de contratos
Novos Ficar em contato Selecionar Procurar ativamente
Fornecedores fornecedores no mercado
Estoque Manter baixo Usar estogue como |Estoque de seguranca
resenva (buffer)
Produgao Propria (| Reduzir ou ndo  |Decidir seletivamente Produzir
praduzir
Substituigao Ficar em contato Perseguir boas Procurar ativamente
oportunidades
Engenharia de Forcar fornecedor Realizar Iniciar um programa
Valor seletivamente praprio de EV
Logistica Minimizar custos Otimizar Assegurar estogues
seletivamente suficientes

Quadro 2.8 — Implicagdes estratégicas da posicdo do modelo de compras (KRALJIC, 1983, p. 115)
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2.4.2 O Modelo Elliott-Shircore & Steele

O modelo de segmentacdo de Elliott-Shircore e Steele* apud (GELDERMAN,
2003, pp. 78-81), comeca com a listagem de todos os bens e servicos que séo
comprados por uma organizacdo. Esses itens sao plotados em um grafico de duas
dimensdées em que o eixo X representa o potencial de lucro/valor do item (ou

categoria) e 0 eixo Y representa a exposicao/vulnerabilidade ao risco de suprimento.

O gréfico, também, esta dividido em quatro quadrantes, como mostra a Figura
2.8. Cada um dos quadrantes, por sua vez, descrevem a natureza da categoria:

a) Aquisicao Tatica

Os materiais deste quadrante séo itens de baixo valor e de baixo risco de
fornecimento. Desta forma, devem ser tratados com menor atencdo. Recomenda-se
automatizar e/ou delegar os processos de compra, tanto quanto possivel. E
preferivel ter uma combinacdo de compras centralizadas e descentralizadas: 0s
profissionais de compras lidam com as primeiras fases do processo de compra
(especificacéo, selecdo de fornecedores, negociacdo e contratacdo) e 0 usuarios
internos operacionalizem a ultima fase, principalmente na emissdo e controle dos

pedidos.

A padronizacdo e o agrupamento de um grande nimero de materiais de baixo
valor em um pacote maior possibilita a reducdo da base de fornecedores. Permitindo
a reducédo do custo total, devido ao maior poder de compras e a reducéo do custo

administrativo, devido a menor carga de trabalho da equipe de compras.
b) Lucro Tatico

Os itens de lucro tatico sdo de custo relativamente alto, mas ndo possuem
grande complexidade. Os compradores devem procurar oportunidades para cortar
custo: o lucro da unidade. Com um mercado de abastecimento facil eles podem dar
ao luxo de correr riscos, usando concorréncia entre fornecedores potenciais.

A estratégia de compra é destinado a reduzir custos através da mudanca de

fornecedor quando necesséario. As necessidades da empresa sao atingidas

* Elliott-Shircore, T.I. and P.T. Steele (1985), ‘Procurement Positioning Overview’, Purchasing and
Supply Management, December, 23/26.
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principalmente por contratos de curto prazo, considerando que se tem uma oferta

flexivel do mercado.

O profissional de compras tem um papel ativo de sourcing, com base em

detalhado conhecimento dos mercados e dos fornecedores.

' |Seguranca Estratégica| | Estratégia Critica
Alto
- Garantir abastecimento - Garantir abastecimento
- Custo intensivo - Gestio de precos
- Revisdo frequente -Revisdo continua

o
2
=
&
E
=]
€
Z
0
"
=
(-]
=
o Cenarios de
= Comprae
= aches
=
i
=
= - Automatizar - Buscar oportunidades
< -Delegar - ASSumir riscos
= - Baixa atencdo -Buscar aumentar o
= lucro
0
(=]
o
-
w
| AquisicaoTatica | |  Lucro Tatico
s Alto

Baixo ]
Lucro/Valor potencial

Figura 2.8 — Modelo Elliott-Shircore & Steele (GELDERMAN, 2003, p. 79)

c) Seguranca Estratégica

Os itens de seguranca estratégica sao criticos para o sucesso da organizacao
apesar de representar uma reduzida oportunidade de reducdo de custos. Desta

forma, o objetivo principal deste quadrante é garantir o abastecimento.

Consideragdes de custos vém em segundo lugar.

Ainda assim, os compradores devem estar atentos a evolugcéo/tendéncias de
precos, pois esta categoria pode facilmente se movimentar para direita na analise de

posicionamento e tornar-se um item da categoria estratégica critica.
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A garantia de abastecimento deste quadrante pode ser fornecida por
contratos de longo prazo, por exemplo, com a utilizacdo de indices e formulas para
fixar os precos. Outra forma de garantir o abastecimento seria adquirir estoques de
seguranca ou negociar com os fornecedores estoque que seriam assumidos por

eles.
d) Estratégia Critica

Para a categoria de estratégica critica a situacéo é diferente e mais critica do
gue os outros quadrantes. Os itens sao de custo elevado em combinacdo com riscos
elevados. A estratégia de reducdo de custos desta categoria pode contribuir
fortemente para os resultados financeiros da organizacdo. No entanto, por outro

lado, ser& essencial para garantir a disponibilidade de fornecimento.

Devido ao nivel de criticidade desta categoria, os compradores precisam
gastar muito tempo e energia na gestdo de fornecedores. Esta categoria exige o
nivel mais alto das habilidades de comprar.

Possiveis acbes estratégicas para melhorar a performance sdo: encontrar
novos fornecedores (desenvolvimento de fornecedores), superar algumas das
consideracdes especiais que impedem a utilizacdo da concorréncia e assegurar que

os fornecedores existentes sdo capazes de atender demandas futuras.

Os compradores terdo de obter informacfes detalhadas sobre fornecedores e
usa-las para tentar buscar beneficios muatuos. Na categoria estratégia critica a

parceria estratégica € uma acao para mitigar 0s riscos.

O resultado deste modelo € uma visdo geral de posicionamento compras, 0
qual permite a determinacdo do recurso e esforco que deve ser atribuido e as

abordagens e métodos basicos que devem ser adotados.

2.4.3 Os Modelos de Olsen & Ellram

O modelo proposto por Olsen & Ellram (1997) apresenta um método de
segmentacdo para gerenciar o relacionamento com o fornecedor. O meétodo &

baseado no portfolio de Kraljic (1983), contudo, possui um propdésito claro de
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envolver aspectos de parceria e investimento nos relacionamentos com 0s
fornecedores (MURAD, 2009, p. 12).

O primeiro passo na analise do modelo é categorizar as compras da
empresa de acordo com a importancia estratégica de cada item e a sua

complexidade de gerenciamento.

Olsen & Ellram (1997), apresentam em seu modelo os mesmos quadrantes
gue compde a primeira matriz de Kraljic. No entanto, os eixos foram substituidos por
Importancia Estratégica das Compras e Dificuldade de Gerenciar as Compras. Por
sua vez, cada eixo foi dividido em fatores e cada fator apresenta seus critérios de

avaliacdo, conforme apresentado na Figura 2.9.

O eixo horizontal de Importancia Estratégica das Compras esté dividido em
trés fatores — competéncia, econdmico e de imagem — e para cada um deles foi

criada uma lista de critérios de avaliagédo.

a) Fator de competéncia: visam investigar e avaliar a participacdo do item

comprado na competéncia do negdcio e tecnologica da empresa.

¢ O nivel em que a aquisi¢ao faz parte das competéncias centrais;
e A aquisicdo melhora o conhecimento da organizacdo compradora,

e A aquisicdo aumenta a forca tecnoldgica da organizacdo compradora.

b) Fator econdémico: visam entender e avaliar a participacdo do item comprado na

rentabilidade da empresa.

e Volume ou valor monetério das compras;

¢ O nivel em que a aquisi¢ao faz parte do produto final com alto valor agregado;
¢ O nivel em que a aquisi¢ao faz parte do produto final com boa lucratividade;

e Criticidade da aquisicdo para obter maior poder de compra com o fornecedor

em outras aquisicoes.

c) Fator de imagem: visam avaliar o impacto do item comprado na imagem da

empresa.

e Imagem e marca criticas;

e Riscos ambientais e de seguranca.
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Alto

Alavancagem Estratégico

CARACTERISTICA DO PRODUTO
«Novidade

+Complexidade

CARACTERISTICA DE MERCADO
FORNECEDOR

+Poder dos fornecedores
+Competéncia técnico-comercial do
fornecedor

CARACTERISTICAS EXTERNAS
*Risco

*Incerteza

N3&o Critico Gargalo

DIFICULDADE DE GERENCIAR AS COMPRAS

Baixo

Baixo - . Alto
IMPORTANCIAESTRATEGICADAS COMPRAS

FATOR DE COMPETENCIA

-Nivel em que a aquisigdo faz parte das competéncias centrais

+Aquisicdo melhora o conhecimento da organizacdo compradora

~Aquisicdo aumenta a forga tecnoldgica da organizagdo compradora
FATOR ECONOMICO

“\Volume ou valor monetario das compras

*Nivel em que a aquisicéo faz parte do produto final com alto valor agregado
Nivel em que a aquisigdo faz parte do produto final com boa lucratividade
+Criticidade da aquisicéo para obter maior poder de compra com o fornecedor em
outras aquisiges

FATOR DE IMAGEM

<Imagem e marca criticas

*Riscos ambientais e de seguranca

Figura 2.9 — Modelo adaptado de Olsen & Ellram (1997, p. 105)

O eixo vertical, Dificuldade de Gerenciar as Compras esta dividido,
também, por trés fatores — caracteristicas do produto, caracteristicas do mercado

fornecedor e caracteristicas externas.

a) Fator caracteristicas do produto: avalia a complexidade do item comprado,
considerando aspectos como a frequéncia das inovacfes tecnoldgicas ou sua

complexidade tecnoldgica.

e Novidade;

e Complexidade.

bY

b) Fator caracteristica de mercado fornecedor: avalia 0 quanto a empresa
dependente de um determinado fornecedor por questdes do mercado e/ou pela
competéncia técnico-comercial do fornecedor.

e Poder dos fornecedores;

e Competéncia técnico-comercial do fornecedor.
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c) Fator caracteristicas externas: envolve toda a avaliagdo de risco e incertezas
associada a compra. Inclui riscos decorrentes do oportunismo do mercado
fornecedor, da incerteza de oferta e de precos, e também da incerteza técnicas dos

produtos e/ou servicos fornecidos.

e Risco;

e [ncerteza.

Devido ao numero relativamente elevado de possiveis fatores, a ponderacao
dos fatores sobre a sua importancia percebida € vital, mas é uma parte muito
complexa da analise da categorizacdo. Desta forma, os autores aconselham que
estes fatores sejam suprimidos ou extendidos de acordo com a necessidade de cada

organizagao.

A fim de estabelecer o posicionamento dos fornecedores dentro dos
guadrantes da matriz (estratégicos, gargalos, alavancagem e ndo criticos), €
importante estabelecer pesos aos critérios e fatores baseados na percepcao dos
gestores e informacdes da organizacao (Figura 2.9). Esta pontuacdo devera refletir o

posicionamento de cada fornecedor conforme as caracteristicas abaixo.
a) Estratégicos

A categoria dos itens estratégicos contempla a alta dificuldade de
gerenciamento e o alto valor estratégico. A empresa deve gerenciar suas compras
através do relacionamento mais proximo, priorizando o envolvimento do fornecedor
no desenvolvimento de produtos, no valor de longo prazo e na melhoria do processo

de suprimentos a fim de reduzir custos.
b) Gargalos

A categoria gargalo consiste de itens baixo valor estratégico, mas com dificil
gerenciamento. A empresa deve estabelecer um relacionamento proximo com
fornecedor focado na engenharia e no envolvimento do fornecedor. Nesta categoria,

o fornecedor deveria ser visto como uma extensdo natural da empresa.
c) Alavancagem

Esta categoria € composta pelas compras que sdo facilmente gerenciaveis,
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mas que Sao importantes estrategicamente para a empresa. Geralmente, 0s
volumes de compras desta categoria sdo altos, portanto deve-se trabalhar o
relacionamento com os fornecedores para reduzir 0s custos, 0s estoques, 0S custos
com transporte e materiais. E importante criar o relacionamento com respeito mutuo

e transmitir as necessidades futuras o que pode ser estabelecido por contrato.
d) N&o criticos

Esta categoria € composta pelas compras de baixo valor estratégico e sao
facilmente gerenciaveis. Para estes casos, € recomendado a reducdo dos custos
administrativos que podem ser facilmente obtidos com a padronizagéao dos itens de

compras e a reducédo da base de fornecedores.

O segundo passo do modelo consiste em uma analise dos relacionamentos
com o fornecedor através da atratividade relativa do fornecedor e da forca do

relacionamento.

Para esta analise dos relacionamentos, Olsen & Ellram (1997) fazem uso de
uma matriz de 3x3, tragada em dois eixos - atratividade relativa do fornecedor e

forca do relacionamento.

No eixo vertical temos a Atratividade Relativa do Fornecedor, que descreve
os fatores que fazem uma empresa escolher um fornecedor em especifico. Entre 0s

fatores que Olsen & Ellram (1997) prop6em, se destacam:

a) Fatores financeiros e econdmicos

e Margem do fornecedor;

e Estabilidade financeira do fornecedor;

e Experiéncia e escala;

e Barreiras de entrada e saida;

e Efeito que as atividades do fornecedor propiciam na reducao dos custos para
seus clientes.

b) Fatores de desempenho

e Entrega;
¢ Qualidade;

e Preco.
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c) Fatores tecnolégicos

Habilidade em lidar com as mudancas de tecnologia;

Tipos e profundidade das tecnologias atuais e a capacidade futura de
desenvolvimento de novas tecnologias;

Capacidade de utilizagéo atual e futura;

Capacidade de desenvolver novos projetos;

Velocidade de desenvolvimento;

Protec&o de patentes.

d) Fatores organizacionais, culturais e estratégicos

Influéncia do posicionamento da empresa na sua rede de relacionamentos;
Nivel de integracao interna e externa do fornecedor;

Ajuste estratégico entre fornecedor-cliente;

Gerenciamento de atitude/perspectiva para o futuro;

Capacidade de gerenciamento de seus executivos;

Compatibilidade entre os niveis e funcdes de comprador e empresa
fornecedora;

Risco e incerteza geral de lidar com o fornecedor;

Sentimento de confianga na relagdo com o fornecedor.

e) Outros fatores

Habilidade de lidar com mudancas no ambiente (legislacdo, condicbes de
suprimento ou nivel de competicéo);
Registros legais da empresa (no Brasil: licenga ambiental de funcionamento,

alvara, licenca dos bombeiros, licenca sanitaria, etc).

No eixo horizontal, os fatores de For¢ca do Relacionamento determinam

quais sao os fatores que criam o vinculo entre as duas empresas.

a) Fatores econémicos

Volume (quantidade de produto) ou montante (quantidade em espécie
monetaria);
Importancia do comprador para o fornecedor;

Custo de saida do fornecedor.
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b) Caréater da relacéo de troca

e Tipos de troca;
¢ Nivel e numero de contatos pessoais;
¢ Numero de outros parceiros;

e Duragéo da relagéo de troca.

c) Cooperacéao entre o comprador e o fornecedor

e Cooperagdao em desenvolvimento;
e Cooperacao técnica;

¢ Integracao da gestao.

d) Distancia entre o comprador e o fornecedor

e Distancia social;

e Distancia cultural;

¢ Distancia tecnoldgica;

e Distancia de tempo (ciclo entre a colocacdo do pedido e a entrega do
produto);

e Distancia geografica.

Da mesma maneira do primeiro passo, a empresa avalia os fatores descritos
acima, atribuindo pesos e posicionando aos atuais tipos de relacionamento com 0s

fornecedores, conforme apresentado na Figura 2.9.

E importante ressaltar que a empresa precisa avaliar a capacidade de atrac&o
relativa do fornecedor. Os fornecedores atuais devem ser comparados aos
fornecedores alternativos para determinar a atratividade. A for¢ga da relagao, também
deve ser confirmada com o fornecedor para garantir uma alocacdo eficiente dos

recursos.

O modelo da Figura 2.10 apresenta uma possibilidade de melhorar a analise,
representando cada um dos relacionamentos com um circulo, onde o tamanho do

circulo ilustra a atual atribuicdo de recursos para o relacionamento.
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Figura 2.10 — Anélise do relacionamento com fornecedores (OLSEN & ELLRAM, 1997, p. 107)

No terceiro passo, sao desenvolvidos os planos de acdes para mover 0s
fornecedores dos relacionamentos atuais para os ideiais. O Ultimo passo estabelece
o elo entre as etapas anteriores, comparando seus resultados com as analises

correspondentes.

As células demonstradas na Figura 2.10 foram agrupadas em trés grupos,
baseadas na categorizacdo da primeira matriz, onde exemplos de possiveis

estratégias para o relacionamento sdo apresentados.

As células 1, 2 e 4 incluem uma alta ou moderada relacdo de atratividade do
fornecedor e uma baixa ou média forca de relacdo. Estas relacdes sao susceptiveis

a ser convenientes, pois o fornecedor atual é atraente para a empresa.

Com base na classificacdo de compra da Figura 2.9 diferentes estratégias sao
recomendadas. Se o fornecedor oferece uma importancia estratégica nos seus
produtos/servigcos ou se situacdo de compra é dificil de gerenciar, € muito importante
fortalecer o relacionamento para manter um fornecedor fiel. A relagdo pode ser
reforcada aumentando a comunicacéo, proporcionando ao fornecedor mais volume

ou envolvendo-o no desenvolvimento de produto ou analise de valor.
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Deve ser enfatizado que € preciso tempo para criar vinculos entre as
empresas, sendo assim esse relacionamento deve ter alta prioridade. Se a compra é
uma compra nao critica ou de alavancagem, a empresa pode considerar o reforco
do relacionamento sem alocacdo de recursos consideraveis para a relacdo. Dar
mais volume para o fornecedor € uma maneira de fortalecer o relacionamento sem

alocar consideraveis novos recursos para o relacionamento.

As células 3, 5 e 6 incluem uma alta ou moderada relacdo de atratividade do
fornecedor e uma alta forca de relacdo. A estratégia para estas relacdes podem ser
de redistribuir recursos entre as diferentes atividades de modo a manter uma relagéo

forte.

Esta estratégia é geralmente recomendada para todos os tipos de compras da
Figura 2.9. No entanto, a quantidade de recursos pode ser reduzida por uma gestao
mais eficaz do relacionamento. Se a atratividade do fornecedor € moderada e as
compras associadas sdo compras nao criticas ou de alavancagem, a empresa pode
considerar o reforco da atratividade do fornecedor através de sistemas de
contratacdo ou reduzir os recursos gastos para a gestdo da relacdo, mesmo que
isso reduza a resisténcia da relagdo. As recompensas ou compensacoes de uma

forte relacdo sao relativamente baixas nesta situacao.

As células 7, 8 e 9 incluem uma baixa relacéo de atratividade do fornecedor.
Estas relacbes justificam uma maior atencdo, pois uma das estratégias a ser
considera € mudar de fornecedor. No entanto, antes de mudar o fornecedor é
importante reconsiderar a forga do fornecedor na cadeia de fornecimento. O
fornecedor pode ter importantes relagbes com outros membros da rede (outros
fornecedores ou clientes). Esta poderia ser uma razao importante para manter o

fornecedor.

Outras estratégias incluem a terceirizacdo da compra ou a utilizacdo de
sistemas de contratacdo para aumentar a atratividade do fornecedor. Se a compra é
estrategicamente importante ou € uma compra gargalo (dificil de gerir), €&
fundamental que a empresa desenvolva um plano de acdo sobre a forma de garantir

a entrega ou criar substitutos.
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O estimulo de trabalhar com os fornecedores atuais aumenta com a for¢a das
relacbes ja desenvolvidas, pois pode ser mais eficiente usar 0s recursos para
desenvolver os fornecedores atuais do que estabelecer uma nova relacdo. Este fato
€ especialmente verdadeiro se as compras sao estrategicamente importantes ou se
a situacdo de compra é dificil de gerenciar (compra gargalo). Nestas situacdes, é
provavelmente melhor trabalhar com um fornecedor conhecido, ao invés de tentar

estabelecer um relacionamento com um novo fornecedor.

Os planos de agbes também devem ser desenvolvidos para as relagdes em
gue ha um alto grau de incompatibilidade entre o nivel de recursos alocados e a
atratividade relativa fornecedor e/ou a for¢ca do relacionamento. Estas relacdes
podem estar presentes em todas as células. Com base nestas consideracdes, a
empresa pode desenvolver uma série de planos de a¢fes para melhorar a gestao da

atual carteira de relacionamentos com fornecedores.

Neste contexto, os planos de acfes terdo metas diferentes, e a necessidade
de alocacédo de recursos para a realizacdo dos planos de acdes também diferem.

Trés grupos de planos de agbes podem ser identificados.

O Grupo 1 inclui os planos de agcdes com o objetivo de fortalecer a relacao
com fornecedores. Os planos de a¢fes para os tipos de relacionamentos das células
1, 2 e 4 normalmente pertencem a este grupo. Estes planos de acdes exigira
alocacdao de recursos de longo prazo, pois construir relacionamentos leva tempo. No
curto prazo, o mais importante é mostrar a vontade de melhorar a forca do
relacionamento. Em alguns casos, pode ser suficiente melhorar a comunicacao

existente.

O Grupo 2 inclui os planos de a¢des com o intuito de melhorar a capacidade
de atracdo do fornecedor ou melhorar o desempenho da relagdo. Os planos de
acOes para os tipos de relacionamentos das células 7, 8 e 9 normalmente pertencem

a este grupo.

A estratégia pode ser mudar de fornecedor ou desenvolver o fornecedor
existente. Os planos de ac¢des do grupo 2 podem ter um foco de curto prazo ou de
longo prazo. Se a atracdo do fornecedor é realmente baixa, ou a forca da relacéo é

tdo baixa que a relacdo esta pronta a dissolver-se, uma acéo imediata é necessaria.
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Estes planos de acdes provavelmente exigirdo recursos, mas eles também podem

criar economias no curto prazo.

Finalmente, o Grupo 3 inclui os planos de a¢cdes que sugerem uma reducao
dos recursos atribuidos a um relacionamento. Estas relacfes podem estar presentes
em todas as células. Os planos de acdes, deste grupo, normalmente tém um foco de
implantagéo imediata. A empresa deve olhar primeiro para as relagbes com o maior
potencial de reducado de recursos alocados. Isso deve provir a empresa de recursos
para implementar os planos de ac¢des dos outros dois grupos.

2.4.4 O Modelo de Bensaou

O modelo de Bensaou (1999) tem como base o nivel de investimentos
especificos feitos por cada um dos parceiros dentro do relacionamento. Nesta linha,
Bensaou criou uma matriz 2x2 utilizando critérios de investimentos para comparar o

relacionamento entre comprador-fornecedor.

Por investimentos especificos podemos considerar os investimentos que sao
dificeis ou caros para transferir para outro relacionamento ou que podem perder seu

valor quando aplicado a outro fornecedor ou cliente (GELDERMAN, 2011, p. 8).

O eixo vertical da matriz apresenta os Investimentos Especificos do

Comprador que séo divididos em:

e Investimentos tangiveis, como prédios, ferramentas e equipamentos
dedicados aos fornecedores ou em produtos e processos personalizados para
0s componentes adquiridos pelo fornecedor;

¢ Investimentos intangiveis, tais como investimentos em pessoas ou em tempo

e esfor¢co despendido para aprender as praticas de negocio do fornecedor.

O eixo horizontal representa os Investimentos Especificos do Fornecedor

gue também sao divididos no mesmo tipo de investimentos:

e Investimentos tangiveis, como o local da planta, ou armazém, ou layout e

instalacdes especializadas;
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e Investimentos intangiveis, como o0 envio de engenheiros residentes e o
desenvolvimento de sistemas de informacdo que sdo compativeis com 0s
sistemas de informacdo do comprador.

Conforme apresentado na Figura 2.11, o modelo de Bensaou divide a matriz
em quatro tipos de relacdes entre comprador-fornecedor:

5
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Baixo - - Alto
Investimentos Especificos do Fornecedor

Figura 2.11 — Os 4 tipos de relacionamento de Bensaou (GELDERMAN, 2011, p. 8)

a) Comprador cativo

Altos investimentos especificos por parte do comprador e baixos
investimentos especificos por parte do fornecedor. Esta é uma relacdo assimétrica,
onde o comprador esta refém de um fornecedor, que por sua vez é livre para mudar

para outro cliente.
b) Fornecedor cativo

Baixos investimentos especificos por parte do comprador e altos

investimentos especificos por parte do fornecedor. Esta relagédo € caracterizada por
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um fornecedor que entra em uma armadilha unilateral, fazendo um investimento

idiossincrético para ganhar ou manter o negocio com o cliente.
c) Relacdes de mercado

Baixos investimentos especificos por parte do comprador e baixos
investimentos especificos por parte do fornecedor. Nesta relacdo nenhuma das
partes tem desenvolvido ativos especializados para trabalhar uns com os outros.
Ambas as partes podem trabalhar juntas, usando bens de uso geral. Tanto o
comprador, quanto o fornecedor podem ir para 0 mercado e mudar para outro

parceiro a baixo custo e minimos de danos.
d) Parceria estratégica

Ambas as partes possuem altos investimentos especificos. Nesta relagéao,
tanto comprador quanto fornecedor colocam altos valores em ativos tangiveis e/ou

intangiveis.

Observando os quatro tipos de relagdes comprador-fornecedor propostos por
Bensaou estédo claramente ligadas a posicoes de poder relativo. O comprador cativo
depende muito do fornecedor e é, obviamente, menos poderoso. O inverso €
verdadeiro para o fornecedor cativo. A parceria estratégica e a categoria de relacédo

de mercado refletem uma situacéo equilibrada.

Alguns fatores e suas condi¢cdes sao apresentados no Quadro 2.9 a fim de
oferecer um maior detalhamento das diferencas entre as relagbes comprador-

fornecedor do modelo de Bensaou.
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Poder 2
Dependéncia

Dirgito legal de propriedade

Fornecedor tem importante
tecnologia

Comprador tem Forte propriedade
tecnoldgica

Fornecedor e comprador possuem
propriedade tecnoldgica

Sem propriedade tecnaldgica

Poder

Fornecedor » Compradar

Fornecedor < Comprador

Comprader = Fornecedor [alto
nivel)

Comprader = Fornecedor [baino
nivel]

Falta de substitutos

Muitos compradores, poucos
fornecedores

Foucos compradores, poucos
fornecedores

Foucos compradores, poucos
tornecedores

Muitos compradores, muitos
fornecedores

Tamanho do fornecedor

Alta capacidade para o fornecedor
atingir beneficios de escala

Etaita capacidade para o
fornecedor atingir beneficios de
escala

Etaita capacidade parao
farnecedor & comprador atingir
beneficios de escala

Alea capacidade para o fornecedor
& comprador atingir beneficios de
escala

Interdependéncia

Comprador depende do farnecedor

Fornecedor depende do compradar

lqual dependéncia

Baizo nivel de igual dependéncia

Market share

Comprador tem baito share [(3£) do
mercado fornecedor

Comprador tem alto share (2] do
mercado Fornecedor

Comprador tem relativamente alto
share 3] do mercado Fornecedor

Comprador tem relativamente
baizo share [*] do mercado
fornecedar

Fieputagio Fornecedar temn baiva reputagio Compradar tem baiza reputagio Forneeedor e comprador tem Fornecedor & comprador tem boa
excelente reputagio reputagdo
P"'R“'I-“." 42 Confianga Falta de confianga mitua Alta confianga mitua, limitada a Alta confianga mikua, alto Mivel de confianga justo
R cooperagdo GOMprometiments
Dezempenho da satisfagio Farnecedor ten desempenho baiso| Fornecedor tem bom desempentio | Fornecedor ¢ comprador tem bom | Fornecedor & comprador tem bom
dezempenho dezempenho
Compartilhamenta de Traca continua de informagles Pequenatraca de informagdes Traoca frequente de informages Trocalimitada de informagdes
informag o importantes importantes
Colaboragio Cooperagao Grande esforgo do comprador Cooperagao limitada Ampla cooperagio Sem cooperagan
Objetivos comuns Foucos objetivos em comum Poucos objetivos em comum [Muitos objstivos em comum Poucos objetivos em comum
Vineulos sociais Alto nivel de compartilhamento de | Alto nivel de compartilhamento de [ Alto nivel de compartilhamenta de | Baizo nivel de compartilhamento
nofmas e padrées impostos pelo  |nommas e padréesimpostos pelo [normas e padrées de normas e padres
fornecedor fornecedor
¥inculos

Estrutura da vinculo

Comprador depende do farnecedor

Fornecedor depende do compradar

Farte reconhesimento mituo

Dependéncia econdmica nos
neqdecios em geral

Tecnologia =
investimentos

Compartilhamento de
tecnalogia

Compleso tecnologicaments,
tecnologia madura

Compleso tecnologicamente, nova
tecnologia

Al inwestimento em tecnologia

3o significante compartilhamento
de tecnalogia

Investimentas ndo
recuperaveis

Elewados custas de transferéncia
dov comprador

Elewadas custos de transferéncia
do fornecedor

Elewadas custos de transferéncia
miituc

Eraino custa de transferéncia mituo

Quadro 2.9 — Fatores e condi¢cGes do modelo de Bensaou (GELDERMAN, 2011, p. 19)

Fazendo uma analogia a primeira matriz de Kraljic (Figura 2.6), podemos

considerar que o modelo de Bensaou esta em conformidade e podemos adotar a

mesma abordagem ja apresentada na matriz de Kraljic (GELDERMAN, 2003, p. 92).

Parcerias estratégicas (poder balanceado, altos investimentos especificos

mutuos) referem-se ao “Estratégico”;

Relacdes de mercado (poder balanceado, baixos investimentos especificos

mutuos) referem-se a "Nao Critico”;

Comprador cativo (fornecedor dominado) refere-se a “Gargalo”;

Fornecedor cativo (comprador dominado) refere-se a "Alavancagem".
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2.4.5 O Modelo Coca-Cola Company

O modelo do processo de gestdo do relacionamento com fornecedores da
Coca-Cola Company foi apresentado por Lambert & Scwieterman (2012, p. 342).
Este modelo mostra uma matriz de segmentacdo dos fornecedores desenvolvida a

um nivel estratégico para orientar o posicionamento de seus fornecedores.

Na Coca-Cola a equipe de SRM decidiu que o risco de abastecimento e 0
potencial para adicionar valor seriam usados como critério de segmentacao.
Considerando o aspecto de risco de abastecimento existem 13 fatores a serem
analisados, enquanto no aspecto adicionar valor existem 12 fatores. Para cada fator
estabelece uma pontuacao em funcdo de uma importancia relativa, resultando, desta
forma, em duas pontuagbes para cada fornecedor, que sao utlizadas para
posiciona-los na matriz.

A equipe, também, especificou as caracteristicas das empresas para cada um
dos quatro quadrantes da matriz (Figura 2.12). Além disso, a andlise abrange o tipo

de materiais que os fornecedores fornecem.

Figura 2.12 -

EB Caracteristicas Caracteristicas
»Baixo potencial paraadicionar = Crescimento rentavel de longo
Fatores para considerar: valar prazo
*Poucos fornecadores +Critico para vantagens

= Produto »Qualidade, questdes de servico competitivas
= Servico o *Requisitos regulamentares *Peqgueno nlimero de
»Qualidade = +Especificacies sempadréo fornecedores
» Continuidade = »Podem parar a producio se ndo »Dificuldade de substituicio
+Capacidade E estiver disponivel »Especificagio Unica
+Complexidade das - »Foco em desenvolvimento
especificacbes o =UtilizacAo de processos deponta
*Responsabilidade social a
*Relacionamento dos w
fornecedores comos =)
concorrentes _ Ol | caracteristicas Caracteristicas
*Estabilidade financeira b
- Dinamicada industria | | +Baixo potencial paraadicionar *Melhores provedores de valor
* Questdes de meio valor » Responde ao movimento de
ambiente * Muitos fornecedores preco
- Disponibiidade de *Especificagies padronizadas *Diversos fornecedores
fornecedores adequados - Facil para substituicio -Potencial ruptura na substituicio
- Fornecedores também * Pressao competitiva «Especificagies comalgum
como umcliente - Simples gestdo do mercado diferencial

E

m

n

Baixo

POTENCIAL PARA ADICIONAR VALOR

Alto>

Fatores para considerar:

*Inovacio e tecnologia
* Propriedade intelectual

*Presenca global
*Precos competitivas

= Alinhamento estratégico/compativel
»Capacidadee acessoaosrecursos

*Processo integrado da cadeia de suprimentos = Gerenciamento de custos «lmpacto em custo, qualidade, entrega,

* Possuir politica paraminorias/mulheres

*Volumefaturamento

rentabilidade
*MNossa atratividade como umcliente

SCHWIETERMAN, 2012, p. 343)

Matriz de segmentacdo de fornecedores da empresa Coca-Cola (LAMBERT &
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De acordo com as analises anteriores, sdo estabelecidos 0s objetivos
comerciais para cada segmento, bem como o resultado esperado para cada um
destes objetivos (Figura 2.13). Por exemplo, os objetivos de negécio para o

segmento estratégico sao:

e gerenciar o risco e vulnerabilidade;
e maximizar o desempenho do abastecimento;
e desenvolver relagdes preferenciais;

e ter gestdo mais proximas dos fornecedores.

O delineamento dos objetivos de negdcio propicia um resultado rentavel de
longo prazo para ambas as partes. A equipe de SRM identifica o tipo de
relacionamento para cada um dos quatro quadrantes, os quais especifica o nivel de
engajamento, a quantidade de recursos necessarios, a profundidade do

envolvimento e como o relacionamento deve ser medido (Figura 2.14).

O resultado desta segmentacdo propicia uma visibilidade sobre o progresso
gue esta sendo atingindo com a implantacdo da gestdo de relacionamento de
fornecedores. O gerente do Programa Global de SRM da Coca-Cola elabora um
boletim trimestral, onde inclui o quadro de SRM, atualizacdes sobre as atividades e
0s resultados, as ferramentas SRM e como 0 sucesso € medido. Sessfes sao
realizadas em parceria com o0s principais fornecedores identificados na

segmentagao.



_3 Objetivodo negocio Objetivo do negocio
<< *Remover os riscos e vulnerabili- «Gerenciaros riscos e vulnerabili-
dade dade
«Garantir suprimenta sequro e *Maximizar desempenhodo
qualidade suprimento
+ Evitar qgualquer rompimento +Desenvolver relacionamentos
o potencial preferendais
= *Ter um gerenciamento proximo do
E Resultado: qualidade de fornecedor
= suprimento e continuidade
= Resultado: qualidade de
o abastecimento e continuidade
@
a
0| | Objetivodonegdcio Objetivo do negécio
g »Remover desnecessarias *Obtermaior reducao de custos
= complexidades *Maximizarovalor
«Tempo livre para outros trabalhos | *Criar e dominar a competicao no
mercado
Resultado: simplicidadee
eficiéncia Resuftado: reduciode custos e
maximizaciodo valor
[ ]
d
[1¥]
[wa]
| Baixo POTENCIAL PARA ADICIONARVALOR
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Figura 2.13 — Objetivos de negdcio para cada segmento (LAMBERT & SCHWIETERMAN, 2012, p. 343)

GARGALO

ESTRATEGICO

/\ - Dwetor ou Bderanca de nivel senior - WP o Bderanca de nivel executive
o - Ndo dedicado gerenciamento do relacionamento - Dedicado gerenciamento do relacionamento
= Recursos - Reunides semestrais de revisdo do negdcin Recursos - Reunides timestrais de revisdo do negdco
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o Medll;ag.l - Baboo nivel de compartihamento de informagdes Iledu;ac.nl - Uso de medelo de alianca para o alinhamento
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11} = =
(=] NAO CRITICO ALAVANCAGEM
8 - Dirator
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Figura 2.14 — Diretrizes de relacionamento por segmento (LAMBERT & SCHWIETERMAN, 2012, p. 344)
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2.4.6 O Modelo “Purchasing Chessboard”

O modelo criado pela consultoria A.T. Kearney, chamado de “Purchasing
Chessboard” identifica as estratégias basicas, abordagens e alavancas que terdo o
maior impacto sobre categorias especificas de procurement, e oferece percepgdes
sobre estratégias bem sucedidas de longo prazo, além de utilizar uma abordagem

sistematica que segmenta, analisa e alinha as relagdes cliente-fornecedor.

s

O Chessboard € constituido de 4 estratégias de compras cada uma
representando uma maneira unica e diferenciada de trabalhar com os fornecedores,
com o objetivo de reduzir custos e agregar valor (Figura 2.15Error! Reference
source not found.). Essas estratégias derivam em 16 abordagens de negécio e,
que por sua vez, derivam em 64 métodos e/ou ferramentas andliticas (Figura 2.16)
gue podem ser aplicados na gestao do relacionamento com os fornecedores.

7
Alterar & natureza Frocursr vantagem conjunta i
/ da demanda cam o5 fomecedores |
4 estrategias |/ '
de compras . i
Gestio Alsvancar & competicdn I.-"' I
e gastos antre o5 fomecedones / 1
1
illf 1 { :
: i
H Inavacdn / Re-gspecificagio / Emf ;‘? fdm mﬁl /!
1 1 ' |
16 : Gestio Mineracan de Flamgjamenta de .Pam;'a / :
I de nisco dados tecnicos  |aperagdes integrads de mul-: S
alavancas | S——, P a
P . Mingrag: . evisd
: | Cosourving [ dadps comerciais / Tandtering do fmmdwm i
L 1
i . i I
1 Gastde da Agrupamanta .. W
:/ damands e volume Globaizagso / Frago-alve i/ :
¥
| S
i
1 'fz
1 7
1
)
B4 :
metodos !
1
I
]
i
1

Figura 2.15 — Modelo “Purchasing Chessboard” (A. T. Kearney, 2009, p. 2)
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Figura 2.16 — 64 métodos do “Chessbhoard” (A. T. Kearney, 2009, p. 3)

a) Gestao de Gastos

Nos casos de mercados com baixa demanda e baixa oferta, a estratégia

basica a ser aplicada envolve o direcionamento da demanda e a gestdo de gastos.

Nestas situacfes, o foco deve ser em agregar volume, detalhar dados da
transacdo comercial, garantir fornecimento conjunto e uma eficiente gestdo da
demanda. Além de definir e monitorar diretrizes, a criacdo de transparéncia quanto
ao comportamento dos gastos se traduz em uma abordagem concreta para reduzir

custos e aumentar o valor gerado.

As abordagens para reducéo de custos e agregacdo de valor dentro desta
estratégia sdo a gestdo da demanda, co-sourcing, agregacdo de volume e a

mineracao de dados comercial.
b) Alterar a natureza da demanda

Nos casos de mercados de baixa demanda e alto poder do fornecedor, a
estratégia basica € mudar a natureza da demanda. O alto poder do fornecedor
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confere a eles uma posicdo de monopodlio ou quase monopdlio devido as suas

competéncias técnicas.

Neste contexto, as empresas necessitam desenvolver parcerias de longo
prazo com os principais fornecedores, mas tomar cuidado para ndo tornar estes
fornecedores indispensaveis. Para se eximir deste risco, alterar a natureza da
demanda significa determinar em que caracteristicas as especificacbes técnicas
podem ser modificadas de modo a recuperar a liberdade de escolha (re-
especificacdo). Ou ainda, desenvolvimento de novas opgdes técnicas, detalhamento

de custos e ferramentas de gestdo dos risco.
c) Alavancar a competicdo entre os fornecedores

Nos casos de mercados com alta demanda e baixa oferta, a estratégia basica

€ alavancar a competicao entre os fornecedores.

Neste mercado, as empresas normalmente usam quatro alavancas de
compras: cotacdo, alavancagem de mercados fornecedores globais, revisdo dos

precos dos fornecedores e imposi¢cao de pregos-objetivo.

Dentro das alavancas propostas para esta estratégia, podemos considerar
importantes ferramentas e métodos utilizados para a andlise das condicbes de
compra e a busca de melhor eficiéncia, entre elas podemos destacar: processo de
RFI/RFP, leildo reverso, “make or buy”, sourcing global, “linear performance price”,

benchmark de precos, analise de regressao dos custos, etc.
d) Procurar vantagem conjunta com os fornecedores

Nos casos de mercados, onde tanto a demanda como a oferta sao altas, a

estratégia basica visa a busca por vantagens comuns com os seus fornecedores.

As diferentes variantes desta estratégia depende do alcance e da intensidade
da parceria. A meta é construir parcerias custo-valor para partilha do sucesso e dos
riscos, além de buscar um processo de planejamento de operacfes integrado e
transparente que possa permear na cadeia de valor.

Neste caso, compradores e fornecedores trabalham juntos para gerar idéias
de otimizacdo de custos e divisdo dos beneficios. Estas parcerias podem comecar
com um programa ocasional (ad-hoc) e tornar-se uma alianca estratégica de longo
prazo.



3 MODELO DE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DE
FORNECEDORES

A necessidade de uma empresa estabelecer uma estratégia de compras
depende de dois fatores: (1) a importancia estratégica das compras em termos de
valor agregado ao produto, a representatividade da matéria-prima no custo total e o
seu impacto na lucratividade da empresa, e (2) a complexidade do mercado
fornecedor aferida pela escassez de insumos, a rapida evolucéo tecnolégica e/ou a
substituicdo de materiais, as barreiras de entrada, custos ou complexidade logistica

e as condi¢cbes de monopolio ou oligopdlio (KRALJIC, 1983, p. 110).

Neste contexto, 0 modelo de posicionamento estratégico de fornecedores tem
sido apresentado como ferramenta para estabelecer a estratégia de compras das
empresas, a fim de minimizar os riscos no fornecimento e fazer o melhor uso

possivel do seu poder de compra perante as empresas fornecedoras.

No entanto, a maioria das publicacdes sobre modelos de posicionamento sédo
conceituais e raras apresentam aplicacdes praticas. Desta forma, o modelo aqui
proposto, busca apresentar uma andlise de fornecedores através de uma ferramenta
quantitativa e qualitativa que auxiliem os profissionais da area de compras a
identificar o perfil de relacionamento que deve-se estabelecer com seus
fornecedores, com o objetivo de adquirir vantagens competitivas através de uma

abordagem de negdcio mais assertiva.

Como abordagem de negécio, entende-se a andlise de dois aspectos basicos
da gestéao do relacionamento com fornecedores, a primeira a forma de desenvolvé-
los e monitora-los e a segunda, a forma de conduzir as negociacdes com estes

fornecedores e os tipos de acordos comerciais a serem estabelecidos.

A proposta do modelo constitui-se, basicamente, da andlise de dois fatores
importantes no gerenciamento do relacionamento com fornecedores: o Impacto do
Fornecedor no Negoécio e a Complexidade do Fornecedor. Estes fatores
determinardo o posicionamento do fornecedor dentro de uma matriz 2 x 2. Tomando

como base os modelos de posicionamento estratégicos estudados, propde-se
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classificar os fornecedores quanto ao seu nivel de criticidade em Estratégicos,

Criticos, Gargalos e Transacionais (Figura 3.1

Posicionamento Estratégico de Fornecedores).

Modelo da Matriz de

-4
[=]
a
m
(5]
2
[=]
[
[=]
(=]
w
g
=]
-
w
B
=]
(3]

Baixo

IMPACTO NO NEGOCIO

Alto

Figura 3.1 — Modelo da Matriz de Posicionamento Estratégico de Fornecedores

Para ilustrar o modelo do posicionamento estratégico de fornecedores

utilizard como referéncia a andlise de alguns fornecedores de componentes para

industria de computadores. A aplicacdo deste modelo se limita a tornar a explicacdo

didatica. As informacdes apresentadas neste exemplo sdo meramente ilustrativas.

3.1 IMPACTO DO FORNECEDOR NO NEGOCIO

Para a andlise do fator Impacto do Fornecedor no Negécio dividiu-se a

analise em quatro dimensfes: tecnoldgica, econdmico-financeira, qualidade e

gerencial. Por sua vez, estas dimensdes foram desdobradas em critérios de

avaliacdo e definidas escalas de pontuacdo para cada critério, conforme

apresentados no Quadro 3.1 e Quadro 3.2.
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A escolha dos critérios de avaliagdo baseou-se em questdes elementares a
serem consideradas pelas empresas durante a avaliacdo do relacionamento com
seus fornecedores. Dependendo do ramo da empresa e da profundidade da anélise
que se deseja fazer, novos critérios de avaliacdo podem ser considerados ou

suprimidos.

1 TECNOLOGICA Pontuagio Escala Pontuagio Alta Fontuagio Baiza Pontuagao
11 |Experiéncia do fornecedor com o 1= Mais de & anos Fornecedor nao tem experiéncia |Fornecedor possui processo
componentefitem 2=De3abanos na produgio dos de Fabrizagio maduro. Longo
3=Delalanos componentesfitens. Esta a temnpo de experiéncia
4 = Menos de 1ano menos de 1ano Fabricando este | Fabricando o
tipo de produta. componentefiterm.
12 |Mivel de Tecnologia do 1= Farnecedar detém o estado da arte em tecnologia. Possui |Famecedor dita tendéncias Fornecedor ndo possuiou
Fornecedor alto investimento em PO&. tecnaldgicas. Possuifooo em | possuirestrigdes em seu
2 = Fornecedor detém recursos de tecnalogia atualizados para |Inovagio, Pesquisa e processo produtivo quanto a
desenvolvimento de produta. Dlezenvolsimento. tecnologia.

3 = Formecedor possui significativa tecnologia kendo
capacidade de melhoria.

4 = Fornecedor dispde de tecnologia desatualizada e atende
com restrigies o itemn.

12 | Estrutura para desenvolvimento de 1= Fornecedor possui estrutura, pessoal qualificado e Fomecedor possui estrutura Farnecedar naa possui
produtos laboratdrios de testes para suportar 0z desenvolvimentos para| [Fisica, hardware, software, estrutura, pessoal ou
o cliente. ferramentaria, etc), pessoal laboratarias, para suportar os
2 = Formecedor possui pessoal qualificado, possui estratura qualificado (engenharia de desenvolvimentos do Cliente.
para atender aos desenvoldimentos do cliente, tenda projetostproduto, de testes e
necessidade de terceirizar testes em laboratdrio. qualidade], labaratdrios para

3= Fornecedor possui pessoal qualificada, mas nio poassui testes.
estrutura para atender aos desenvolvimentos do cliente, tenda

necessidade de terceirizar oz servigos & testes am laboratdria.

4 = Fornecedor nio possui estrutura, nem pessoal qualificade,

nem laboratdrios de testes para suportar os desenvolvimentos
para o cliente,

14 |Impacto do item no produto 1= Itemn nio compromete o funcionamento do produta final. Itern compromete o Item n3o compromete o
2 = lkern tem baino impacto no funcionamento do produto final, | funcionamento do produto e a | funcionamento do produto
3 = Ikem compromete o funcionamenta do produto final. seguranga da usuario. Exemnplo: | final. Exemplo: etiquetas,
4 = [tem compromete o funcionamento do produto final e 3 cabos, baterias, ACiAdapter, embalagens, etc.
seguranga do usujrio. fontes, etc.
15 | Tempo para desenvolvimento de 1= Menos de 30 dias Itern com mais de 6 meses de Iterm com menos de 30 diaz de
um Fornecedor alternativo 2= Menos de 30 dias desenvalvimento. dezenvalvimento.

3= Menos de B meses
4 = Mais de £ mezes

z E CO-FINANCEIRA Pontuagao Escala Pontuagio Alta Pontuagiao Baiza Pontuagao
21 | Taotal de compras (por ano) 1= Baixo valor na curva ABC de Procurement (R 100mil - Walor alto na curva ABC. Walor baigo na curva ABC.
F#500 mil)
2 = Walar intermediinio na curva ABC de Procurement [R§ 433
mil - 4,9 milhdes)
3 = Walor representativo na curva AEC de Procurement [F#5
milhdes - R$50 milhdes)
4 = Walor alto na curva ABC de Procurement [acima de RES
milhdies)
2.2 | Prazo de pagamenta 1= Fornecedor aferece prazo de pagamento maior do que 30 | Menor prazo de pagamento. Mlaiar prazo de pagamento.
dias
2 = Formecedor oferece prazo de pagamento entre 60 dias & 90
dias
3 = Formecedor oferece prazo de pagamento entre 30 dias e B0
dias
4 = Fornecedor oferece prazo de pagamento menor do que 30
dias
2.3 |Risco Financeiro 1= Fornecedor apresenta Governanga Corporativa [capital Formnecedor com alto risco Fornecedor com baiko risco
aberta) financeiro. financeiro.

2 = Fornecedor ndo apresenta nenhuma restrigio, canforme
awaliagio financeira

3= Fornecedor apresenta algumas restrigdes menores,
conforme avaliagio financeira

4 = Fornecedor nio apresenta documentagio, documentagio
inconsistente elou apresenta restrigies maiores

Quadro 3.1 — Dimensdes e critérios de avaliagdo do fornecedor



3 QUALIDADE

Guantidade de Mao-
Conformidades [12 meses)

.W

Pontuagao

Escala Pontuagao

1= Menhuma ndo-conformidade

2 = 1M3o-conformidade

3= 2 Mio-confarmidades

4 = 3 ou mais Mio-conformidades

Alta Pontuagao
3 oumaiz no-conformidades
durante os dltimos 12 meses
[rolada).

Baiza Pontuagao
Menhuma ndo-conformidade
durante o5 dltimos 12 meses
[rolada).

o
X

Severidade das Mio-
Conformidades

1= Menhuma ndo-conformidade ou liberagio
condicionalidewolugio

2= Selegio elou Retrabalho

3= Mudanga de programag o dalinha de produgio

4 = Parada de linha de produgio ou gerouimpacto no cliente
final

Mio-confarmidade[z] gerau
parada da linka de pradugdo ou
gerou impacto no cliente final,
durante os ditimos 12 meses
[rolados].

Menhuma nio-confarmidade
ou nenhum impacto, durante
oz dltimos 12 meses [rolados).

!'~‘J
w

certificados

GERENCIAL

Relacionamento

e -

Certificados de Qualidade & outros

Pontuagio

1= Possui certificado 150 3001, 150 14001 elou similares.
2 = Possui apenas certificado |50 3001 efou similares.

3 = Possui apenas outros certificados,

4 = N3o possui certificados.

Escala Pontuagio

1= Farceria,

2 = Relacionamento considerada satisfatdrio. Formecedor
propde melharias de processo, produto e redugio de custa.
Aceita trabalhos em conjunto para melhoria de seus
processos.

3 = Relacionamento considerado adequado. Formecedor
propde, eventualmente, melharias de pracesso, produto e de
redugio de custo. Eventualmente, aceita trabalhos em
conjunta para melkoria de seus proceszos.

4 = Fielacionamento considerada inadequado. Fomecedar ndo
propde melhorias de processo, produto e redugio de custa.
3o aceita trabalhos em eonjunto para melhoria de seus
processos.

3o poszui nenhum certificado.

Alta Pontuagio

Felacionamento de parceria.

Pozsui certificado 1500 9001,
150 14001 & outros

Baiza Pontuagao

Felacionamento inadequado.

b
i

Flexibilidade

1= Farmecedar flexivel, aceita cancelamento e repragramag 3o
de zeus pedidos

2 = Fornecedor eventualmente aceita cancelamentao e
reprogramag 3o de seus pedidos

3= Farnecedaor ndo aceita cancelamento, mas aceita
reprogramagio de seus pedidos

4 = Farnecedor ndo flexivel, ndo aceita cancelamento e
reprogramag 3o de seus pedidos

Flesibilidade no atendimento de
pedidos,

Mo flevibilidade no
atendimento de pedidos.

4.3 | Comunicagio

1= Fornecedar aprezenta atima comunicagio, pois respands
todos OF aESUntos no Prazo & com assertividade,

2 = Fornecedar apresenta boa comunicagio, pais responde no
prazo e com assertividade dependendo do assunko.

3= Fornecedor apresenta comunicagao restrita, pois demora
&M suas repastas ou ndo responde com assertividade
dependendo do assunta.

4 = Fornecedor apresenta comunicagio deficients, pois
demoara em suas repostas e nio responde com assertividade.

Ctima comunicagio com seu
cliente.

Comunicagio deficiente com
=gl cliente,

=
P

Atendimento [Entregal

1= Fornecedor nunca atrasou entrega, nos Gltimos 12 meses .
2= Fornecedor atrasou a entrega, mas ndo houve impacto na
linka de produg io, nos ditimos 12 mezes.

3= Fornecedor atrasou a entrega & gerou reprogramagio da
linha de produg 3o, nos dltimos 12 meses .

4 = Fornecedor atrasou a entrega e gerou parada de linha de
produgio, nos dltimos 12 meses.

Fornecedor nunca atrasou
entrega nos dlimas 12 meses.

Fornecedor atrasou entrega e
gerou parada de linha nos
dltimas 12 meses.

Quadro 3.2 — Continuacgao - Dimensdes e critérios de avaliagdo do fornecedor

Apos a definicdo dos critérios de avaliacdo, atribui-se uma pontuacdo na

escala de 1 a 4, sendo 1 - menor impacto no negécio e 4 - maior impacto no

negocio. Exemplo, quanto maior a experiéncia do fornecedor, menor o impacto no

negocio, ou seja, experiéncia maior que 5 anos, possui um menor impacto no

negécio, recebendo a pontuacdo 1. Enquanto, o critério total de compras, quanto

maior, maior serd o impacto no negocio, ou seja, para compras acima de R$ 51

milhdes, recebe pontuacéo 4 (Quadro 3.1).

Os critérios de avaliagcdo sdo pontuados de acordo com aspectos qualitativos

e quantitativos determinados pelo comprador da carteira/fornecedor e por um

analista responsavel pela consolida¢do da matriz. O comprador, por sua experiéncia,

tem a funcdo de avaliar seus fornecedores de forma a posiciona-los adequadamente
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nos quadrantes da matriz. Enquanto o analista tem a funcéo de padronizar a anélise
da melhor forma possivel, assegurando que o comprador tenha entendido

adequadamente cada critério de avaliacao.

Cada dimensédo recebe uma nota total que € composta pela média dos
critérios avaliados (ver Figuras 3.2, 3.3, 3.4 e 3.5) que servird como parte integrante

da nota final obtida pelo fornecedor no fator Impacto do Fornecedor no Negécio.

Para uma melhor compreenséo dos critérios, segue abaixo um resumo do que

se espera avaliar em cada um deles.

3.1.1 Dimensdao Tecnoldgica

Esta dimensdo avalia cinco critérios tecnoldgicos dos fornecedores a

considerar:
a) Experiéncia do fornecedor com o componente/item

Determina o tempo, em anos, que o fornecedor trabalha com materiais
similares aos da empresa compradora. Este aspecto é importante, pois determina o
guanto o fornecedor tem experiéncia com os produtos e com o mercado ao qual esta
inserido. Espera-se que quanto maior o tempo que se estd no mercado, maior é o
conhecimento técnico adquirido, seja com a experiéncia em desenvolvimentos de
produtos, seja com a experiéncia tecnolégica envolvida nos processos de

fabricacéao.
b) Nivel de tecnologia do fornecedor

Este critério tem importancia relevante em uma avaliacdo do fornecedor, pois
verifica-se que, geralmente, quanto maior o nivel de tecnologia e conhecimento
aplicados nos seus processos de desenvolvimento de produtos, maior sera a
estrutura voltada para PD&l, propiciando os produtos e servicos com maior

diferencial competitivo.
c) Estrutura para desenvolvimento de produtos

Neste critério avalia-se a estrutura tecnoldgica disponivel nos fornecedores,

considerando pessoal qualificado, recursos técnicos (laboratérios, equipamentos,
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ferramentais, etc.) e experiéncia com metodologias e técnicas de desenvolvimento
de produtos (FMEA, DFM, DFA, QFD, etc.).

Quanto maior tende a ser a estrutura e o conhecimento empregados para o
desenvolvimento de produtos, maior tende a ser o nivel de qualidade planejada e
menor tende a serem 0s custos envolvidos em etapas de desenvolvimento,

producédo e comercializagdo dos produtos.
d) Impacto do item no produto

O nivel de complexidade técnica do componente/item e seu impacto no
desempenho do produto final € um critério importante a ser avaliado, pois define o
quanto o componente/item interfere no funcionamento do produto e no risco de
seguranca para o consumidor final. Quando o item tem baixo impacto no
funcionamento do produto o consumidor pode nem perceber o desvio,
consequentemente ndo impacta o negoécio. No entanto, quando se trata de efeitos
correspondentes a seguranca podem gerar altos custos para empresa, 0 que pode

impactar fortemente o negaocio.
e) Tempo para desenvolvimento de um fornecedor alternativo

O tempo de desenvolvimento de uma alternativa de fornecimento pode
impactar significativamente no negécio. Quanto maior o tempo de desenvolvimento
de uma fonte alternativa de materiais, maior ser4 o risco que a empresa estara
exposta. Este critério € muito importante, pois ndo sdo raras as possibilidades de
uma interrupcdo de fornecimento, sejam por faléncia do fornecedor, greves,
problemas com matérias-primas, impasses com reajustes de precos, causas naturais

como terremotos, enchentes, furacoes, etc.
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DIMENSAO TECNOLOGICA

Nome do Categoria ou Experiéncia do Nivel de Tecnologia do thrutu_ra (21 Impacto do item no d Temp:) !)ara
ErrrasTil Commodity fornecedor C(?ITI o O desenvolvimento de i esenvolvimento TOTAL
componente/item produtos de um fornecedor

Pontuagio Pontuagio Pontuagio Pontuagio Pontuagio
ADVANCE 5.A Processador 1 1 1 3 4 2,00
GAMA ETIQUETAS |Etiquetas 3 4 1 2,20
MEGA DRIVER HDD 1 1 1 3 4 2,00
J.P TECHNOLOGY |Memoria 2 2 2 3 3 2,40
POWER TECK Cabo de forga 1 3 3 4 2 2,60
BOX IMPRESSA Caixa papeldo 1 2 2 1 1 1,40
CASE SPECIAL Gabinete 1 2 2 2 3 2,00
B&B Placa Mie 2 2 2 3 3 2,40
KEYFORCE Teclado 4 3 3 3 4 3,40
MICKEY Mouse 4 3 3 3 4 3,40

Figura 3.2 — Analise dos critérios da dimenséo tecnoldgica

3.1.2 Dimensdo Econdmico-financeira

Esta dimensao avalia trés critérios econdmico-financeiros dos fornecedores a

considerar:
a) Total de compra anual

O total de compras determina qual € a representatividade do volume de
compras anuais que a empresa compradora possui com o fornecedor analisado.
Quanto maior o faturamento, maior € o impacto que este fornecedor tras para o

negocio.
b) Prazo de pagamento

O prazo de pagamento impacta diretamente no fluxo de caixa da empresa
compradora, o qual impacta diretamente no negocio. Quanto maior o prazo de
pagamento, melhor é o desempenho financeiro da empresa. Principalmente, se o
prazo de pagamento for maior que o ciclo operacional, ou seja, maior que 0 prazo
total iniciado pela aquisicdo da matéria-prima e finalizado pelo recebimento dos

créditos gerados pela venda do produto.
c) Risco financeiro

Este critério tem importancia relevante em uma avaliagdo do fornecedor, pois
estabelece o risco que a empresa esta exposta ao comprar de um fornecedor que

nao possui solvéncia.

O critério pode ser avaliado através da andlise dos ultimos balancos

patrimoniais da empresa, do volume financeiro envolvido nos contratos, aspectos
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legais do fornecedor e seus principais acionistas, inadimpléncia, entre outros

aspectos avaliados pelo departamento financeiro da empresa compradora, ou

através da compra de relatérios financeiros de empresas especializadas.

Nome do
Fornecedor

Categoria ou
Commodity

Total de compras
(por ano)

Pontuagéo

DIMENSAC ECONOMICA-FINANCEIRA

Prazo de pagamento  Risco Financeiro

Pontuagdo

Pontuagdo

ADVANCE 5.A Processador 4 1
GAMA ETIQUETAS |Etiquetas 2 4 3
MEGA DRIVER HDD 4 3 1
J.P TECHNOLOGY [Memodria 3 4 2
POWER TECK Cabo de forga 1 2 1
BOX IMPRESSA Caixa papeldo 2 2 2
CASE SPECIAL Gabinete 3 2 2
B&B Placa Mae 2 2 2
KEYFORCE Teclado 3 3 2
MICKEY Mouse 2 3 2

Figura 3.3 - Andlise dos critérios da dimens&o econdmico-financeira

3.1.3 Dimensao da Qualidade

TOTAL

Esta dimensdo avalia trés critérios da qualidade dos fornecedores a

considerar:

a) Quantidade de ndo-conformidades (12 meses)

A quantidade de n&o-conformidades traduz o nivel de qualidade dos

componentes/itens fornecidos no periodo de 12 meses. Quanto maior a quantidade

7

de nao-conformidades, maior € o0 impacto no nego6cio, pois mais produtos

defeituosos foram fornecidos pelo fornecedor.

b) Severidade das ndo-conformidades

Outro fator importante de ser mensurado na dimensdo qualidade é a

severidade das ndo-conformidades que em conjunto com a quantidade, estabelecem

os impactos envolvidos no negdcio, seja por parada de linha, reprogramacao da

producao, problemas de campo ou simplesmente administracdo dos problemas de

qualidade.
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c) Certificados de Qualidade e outros certificados

Escolheu-se este aspecto com um dos critérios para avaliacdo da qualidade,
pois entende-se que se os fornecedores possuem certificados de qualidade e meio
ambiente, ou sistema de qualidade implantado, mostram a preocupacdo com o

controle e garantia da qualidade e do meio ambiente.

DIMENSAO QUALIDADE

- . Quantidade de N&o- . Certificados de
Nome do Categoria ou Severidade das Nao- .
- . Conformidades (12 . . Qualidade e
Fornecedor Commeodity Conformidades
meses) outros

Pontuacdo Pontuagdo Pontuagdo

ADVAMCE 5.A Processador 1 1 1
GAMA ETIQUETAS |Etiguetas 4 3 4
MEGA DRIVER HDD 1 1 1
J.P TECHNOLOGY |Memodria 2 3 2
POWER TECK Cabo de forga 1 1 1
BOX IMPRESSA Caixa papeldo 3 1 1
CASE SPECIAL Gabinete 4 1 1
BEB Placa Mie 1 1 3
KEYFORCE Teclado 2 4 2
MICKEY Mouse 1 1 2

Figura 3.4 - Analise dos critérios da dimenséo da qualidade

3.1.4 Dimensao Gerencial

Esta dimensdo avalia quatro critérios gerenciais dos fornecedores a

considerar:
a) Relacionamento

Este critério propde niveis de relacionamentos diferenciados, tendo num
extremo, a parceria, € no outro, as caracteristicas de um relacionamento

inadequado.

Nesta escala, considera-se como caracteristicas para a parceria 0
compartiihamento de riscos e recompensa de tecnologia e inovagao, levando a
reducdo de custos, ao aprimoramento na entrega, na qualidade, na colaboracéo
extensa e na ampliagdo da vantagem competitiva sustentada. A parceria € a sinergia
criada do resultado de duas organizagbes trabalhando juntas para resolver
problemas comuns e atingir objetivos comuns (PARRA, 2000, pp. 72-73).
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Por outro lado, as caracteristicas de um relacionamento inadequado
demonstram o pouco interesse do fornecedor em trabalhar em conjunto com seu

cliente. Este € um comportamento critico e prejudicial para o negocio.
b) Flexibilidade

A flexibilidade do fornecedor, neste caso, € determinada pela possibilidade de
cancelamentos e/ou reprogramacdes dos pedidos. Neste caso, flexibilidade significa
a habilidade de responder de forma efetiva a mudancas circunstanciais, seja atraves
da flexibilizacdo de volume, representada pela capacidade da operacéo alterar seu
planejamento ou atividades frente as flutuacdes de demanda, seja pela flexibilizacdo
da entrega, expressa pela habilidade de mudar a programacédo de entrega do bem

ou servico, antecipando ou postergando (PARRA, 2000, p. 28).
c) Comunicacéo

A boa comunicacao reflete-se num processo de compras bem sucedido.
Partindo desta afirmacdo, o critério comunicacdo avalia o nivel de rapidez e
assertividade com que o fornecedor responde aos questionamentos feitos por seus
clientes, sejam eles aspectos referentes a gestdo do negdcio, como cotacdo de
preco, postergacbes de pagamento, reducdes de precos, etc., quanto assuntos
operacionais como disposicdo para os problemas de qualidade, atendimento a

demanda, prazo de entrega, etc.
d) Atendimento (Entrega)

O critério atendimento estad vinculado a confiabilidade de entrega, que
expressa a habilidade do fornecedor fazer as coisas em tempo para que os clientes

recebam seus bens ou servigos quando foram prometidos.
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DIMENSAD GERENCIAL

Nome do Categoria ou Atendimento

Relacionamento  Flexibilidade Comunicagao
Fornecedor Commodity . (Entrega)

Pontuagdo Pontuagdo Pontuagdo Pontuagdo

ADVAMCE 5.4 Processador 2 4 2 1 2,25
GAMA ETIQUETAS |Etiguetas 3 1 2 2 2,00
MEGA DRIVER HDD 2 4 2 3 2,75
J.P TECHNOLOGY |Memdria 2 3 2 2 2,25
POWER TECK Cabo de forga 3 4 2 1 2,50
BOX IMPRESSA Caixa papeldo 2 1 2 2 1,75
CASESPECIAL Gabinete 2 1 2 2 1,75
BE&B Placa Mae 2 2 2 1 1,75
KEYFORCE Teclado 3 4 2 2 2,75
MICKEY Mouse 3 4 2 2 2,75

Figura 3.5 - Analise dos critérios da dimens&o gerencial

Apés a avaliacao dos critérios € proposto a utilizacdo de peso relativo para
cada uma das dimensdes. O peso relativo contribui para definicdo da dimensao que
mais impacta no negocio de acordo com o alinhamento estratégico da empresa

compradora.

Uma vez determinado o peso relativo das dimensdes é obtida a pontuacéo
geral do fator Impacto do Fornecedor no Negdcio, através da soma relativa de
todas as dimensdes, conforme apresentado na Figura 3.6.

50% 30% 100%
2,00 2,06

ADVANCES.A

GAMA ETIQUETAS 2,20 3,00 3,67 3,02
MEGA DRIVER 2,00 2,67 1,00 2,11
J.P TECHNOLOGY 2,40 3,00 2,33 2,67
POWER TECK 2,60 1,33 1,00 1,48
BOX IMPRESSA 1,40 2,00 1,67 1,82
CASE SPECIAL 2,00 2,33 2,00 2,14
B&B 2,40 2,00 1,67 1,92
KEYFORCE 3,40 2,67 2 2,75
MICKEY Exemplo soma relativa: 2,18

Case Special = (2,00 x 10%)+(2,33 x 50%)+(2,00 x 30%)+(1,75 x 10%)

Case Special = 2,14

Figura 3.6 — Célculo do fator impacto do fornecedor no negdcio
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3.2 COMPLEXIDADE DO FORNECEDOR

Para determinar a Complexidade do Fornecedor foi desdobrado o fator em
trés critérios: a estrutura do mercado que o fornecedor esta inserido, o poder do
fornecedor em relacdo a empresa compradora e a importancia estratégica deste

fornecedor.

3.2.1 Estrutura do Mercado

O estudo das estruturas de mercado avalia o tamanho e a capacidade que
tem uma empresa para deter poder de mercado e definir o preco de um produto.
Focando nesta definicdo, o critério avaliado considera o numero de fornecedores
disponiveis no mercado para cada material. Dependendo das restricbes do mercado
de compra do material e da estratégia de negd6cio da empresa, a analise pode ser
feita considerando o mercado fornecedor de forma local e/ou global.

a) Monopdlio ou Duopdlio: 1 ou 2 fornecedores, considerando o mercado global,

onde existe apenas um ou dois fornecedores do material.

b) Oligopdlio: 3 a 4 fornecedores dominam e controlam a maioria da quota de

mercado global e/ou local.

c) Concentrado: 5 ou 6 fornecedores dominam e controlam a maioria da quota de

mercado global e/ou local..

d) Disperso ou Fragmentado: mais de 6 fornecedores possuem pequenas quotas

de mercado global e/ou local.

Neste fator, quanto maior € a dependéncia do fornecedor, maior é a
pontuacdo. Desta forma, a escala de pontuacdo € determinada como segue: 4 —
Monopolio ou Duopdlio, 3 — Oligopdlio, 2 — Concentrado e 3 — Disperso ou

Fragmentado.

3.2.2 Poder do Fornecedor

Para Porter (1986, pp. 43-44), os fornecedores podem influenciar
negativamente a rentabilidade de uma empresa, na medida em que detenham poder
de negociacao suficiente, elevando o nivel de precos ou reducéao da qualidade dos

bens e servicos fornecidos.


http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Poder_de_mercado&action=edit&redlink=1
http://pt.wikipedia.org/wiki/Monop%C3%B3lio
http://pt.wikipedia.org/wiki/Oligop%C3%B3lio
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A primeira situacdo que confere poder a um grupo de fornecedores € quando
existem poucas companhias que dominam a fabricacdo de determinado material ou
€ mais concentrado do que as empresas para quem vendem, isto significa que
fornecedores que vendem para compradores mais fragmentados, geralmente, tém

maior capacidade de influenciar precos, qualidade e condigdes.

A segunda situacdo € se ndo existem produtos substitutos para exercer
concorréncia direta, ou seja, opc¢Oes alternativas para os compradores. Caso
existissem produtos similares, o poder exercido pelos fornecedores seria menor,

uma vez que teria de enfrentar a concorréncia.

Como terceira situacdo pode-se destacar 0s casos em que a empresa nao €
um cliente importante para o fornecedor. Isto ocorre quando os fornecedores
possuem Vvarios compradores. Desta forma, determinada empresa pode n&o
representar uma parcela significativa de suas vendas e assim ndo depender
fortemente daquele cliente. Por outro lado, se uma organizacdo fosse um cliente
importante, impactando diretamente em seu nivel de rentabilidade, este fornecedor
provavelmente iria proteger seu cliente com precos razodveis e assisténcia

adequada.

A quarta situacdo que confere poder aos fornecedores é quando o produto
fornecido é um material importante para o negocio do comprador. Isto significa que o
poder do fornecedor aumenta quando oferta um material essencial para o processo

de fabricac&o do produto ou servico do comprador.

A quinta situacédo é quando o grupo fornecedor oferta produtos diferenciados
ou consegue criar custos de mudanca (custos que os compradores terdo caso
mudem de fornecedor). Estes fatores acabam impedindo que os compradores
tenham a possibilidade de negociar com diversos fornecedores e obter vantagens

através do leildo de precos.

A Ultima situacdo ocorre nos casos em que o grupo fornecedor for uma
ameaca concreta de integracao para frente, algo que representa um obstaculo para

gue a empresa consiga melhores condi¢cdes de compra.

A partir do exposto se conclui que quanto maior o poder do fornecedor, mais

complexo é o relacionamento com o fornecedor. Desta forma, defini-se uma escala
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de pontuacdo, como segue: 1- Baixo Poder, 2 — Médio Poder, 3 — Alto Poder e 4 —
Muito Alto Poder.

3.2.3 Importancia Estratégica do Fornecedor

A importancia estratégica do fornecedor € determinada pelo nivel de interesse

gue se tem em estabelecer uma relacdo com um determinado fornecedor.

Este nivel de interesse pode ser traduzido, pela andlise de dois fatores
propostos no Modelo de Olsen & Ellram (1997) exposto no capitulo 2: Atratividade

Relativa dos Fornecedores e a Forca do Relacionamento.

A atratividade relativa dos fornecedores descrevem fatores que fazem uma
empresa escolher um fornecedor em especifico. Enquanto a forca do
relacionamento determina quais sdo os fatores que criam o vinculo entre as duas

empresas (Quadro 3.3).

Muito destes fatores ja foram avaliados nas dimensdes que determinam o
impacto do fornecedor no negdcio. No entanto, este fator é expresso em forma
qualitativa que depende da analise do comprador e reforca a avaliagdo quantitativa.
Para isso, o comprador precisa conhecer profundamente o mercado fornecedor e

todos os detalhes envolvidos no relacionamento com o fornecedor.

A importancia estratégica do fornecedor é determinada por uma escala de
pontuacdo de 1 a 4. Quanto maior a pontuacao atribuida, maior € a importancia
estratégica do fornecedor: 1- Baixa Importancia Estratégica, 2 — Média Importancia
Estratégica, 3 — Alta Importancia Estratégica e 4 — Muito Alta Importancia

Estratégica.

Atratividade Relativa dos Forga do Relacionamento

Fornecedores
Fatores financeiros e econdmicos  |Fatores econdmicos

Fatores de desempenho Carater da relagdo de troca

Fatores tecnolagicos Cooperacao entre o comprador
e o fornecedor

Fatores organizacionais, culturais e |Distancia entre o comprador e o
estratégicos fornecedor

Quadro 3.3 — Fatores determinantes para importancia estratégica do fornecedor (OLSEN & ELLRAM,
1997)
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Uma vez finalizada o desdobramento dos fatores, o préximo passo €

determinar a complexidade do fornecedor.

Assim como no fator Impacto do Fornecedor no Negdcio, ap0s a avaliacao
dos critérios € utilizado um peso relativo para cada uma das dimensdes. No fator
Complexidade do Fornecedor, o peso relativo determina o deslocamento transversal,
0 qual é responséavel por determinar se a complexidade do fornecedor € alta ou
baixa. Embora, os critérios poder do fornecedor e importancia estratégica sao
importantes, entende-se que o critério estrutura do mercado € o que deve receber a
maior importancia relativa (Figura 3.7). Deve-se considerar que a dependéncia de
um fornecedor e, consequentemente a sua importancia estratégica, esta diretamente
relacionada a estrutura de mercado, pois quanto menor € o numero de fornecedores

e materiais alternativos, maior é a complexidade de fornecimento.

Estrutura do Poder do Importancia DT
FORNECEDORES

ADVANCES.A 4,00 4,00
GAMA ETIQUETAS 1,00 1,00
MEGA DRIVER 3,00 4,00
J.P TECHNOLOGY 2,00 2,00
POWER TECK 1,00 2,00
BOX IMPRESSA 1,00 2,00
CASE SPECIAL 1,00 2,00
B&B 2,00 2,00
KEYFORCE 1,00 2,00
MICKEY Exemplo soma relativa:

Case Special = (1,00 x 60%)+(2,00 x 20%)+(3,00 x 20)

Case Special = 1,60

Figura 3.7 - Célculo do fator complexidade do fornecedor

3.3 MATRIZ DE POSICIONAMENTO

Uma vez determinado a pontuacdo dos fatores de analise, é tracada nos
eixos de um gréfico a pontuacédo obtida pelo fornecedor. No eixo X sera tracado o

fator Impacto do Fornecedor no Negécio e no eixo Y a Complexidade do
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Fornecedor. Por sua vez as coordenadas X e Y, posicionam os fornecedores,

conforme sua pontuacao na matriz.

A matriz de posicionamento (Figura 3.1) € representada por quatro
qguadrantes, onde é possivel posicionar os fornecedores de acordo com o seu nivel
de criticidade: Estratégicos, Criticos, Gargalos ou Transacionais. O diametro dos
circulos na Figura 3.8 representa o faturamento anual do fornecedor em relacdo a

empresa compradora.

® ADVANCE 5.A
& GAMA ETIQUETAS
® MEGA DRIVER
- ® | P TECHNOLOGY
' & POWER TECK
@ BOX IMPRESSA
CASESPECIAL
B&B

14
=]
[=]
m
Q
z
[=]
fri
=]
=]
w
<
a
5
iw
g
=]
Q

KEYFORCE

* MICKEY

IMPACTO NO NEGOCIO

Figura 3.8 — Matriz de Posicionamento Estratégico de Fornecedores

3.3.1 Estratégias de negociacado com fornecedores

A matriz de posicionamento estratégico de fornecedores propicia as empresas
uma visdo gerencial do relacionamento com fornecedores. Esta visdo favorece a
obtencdo de vantagens competitivas através de negociacbes especificas e

diferenciadas com cada fornecedor.
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A negociacdo € uma das etapas fundamentais do processo de procurement
por estabelecer as condicbes comerciais a serem praticadas entre as partes.
Segundo Patricio (2007, p. 13), negociacao é:

Um processo de buscar a aceitacdo de propdsitos ou interesses, visando o melhor
resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas terminem a negociacéo
conscientes de que foram ouvidas e tiveram oportunidades de apresentar toda a sua
argumentacdo e que o produto final seja maior que a soma das contribuicdes
individuais.

Desta forma, para cada quadrante da matriz de posicionamento pode-se

sugerir negociacdes especificas.
a) Fornecedores Estratégicos

A negociacdo com fornecedores estratégicos € a mais critica de todos os
guadrantes. Normalmente, estes fornecedores se favorecem por possuirem um

mercado ao qual dominam e/ou que possuem diferenciais que os tornam exclusivos.

Neste tipo de negociacdo deve-se buscar a parceria de longo prazo e priorizar
o envolvimento do fornecedor no desenvolvimento de produtos, em projetos de

melhoria de processos ou em atividades que podem melhor a eficiéncia da empresa.
Entre as opc¢des de taticas de relacionamento, sugere-se:

e Contrato de longo prazo com clausulas de garantia de fornecimento em caso
de escassez do material;

e Exclusividade e/ou beneficio de lancamento de produtos;

e Planejamento e processos logisticos integrados;

e Compartilhamento de informagdes sobre o mercado e insights;

e Colaboracao no atendimento ao cliente final,

e Distribuicdo de verbas de marketing;

e Politica de estoques consignados;

e Politicas de descontos (rebate);

¢ Intensificacdo da colaboragé&o participativa.
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b) Fornecedores Transacionais

Esta categoria é composta por fornecedores com baixo valor estratégico, os
quais sdo facilmente gerencidveis. Normalmente, fornecedores transacionais nao

precisa concentrar muito esforco, pois possuem baixo impacto no negaocio.
Para estes fornecedores, sugerem-se as seguintes taticas:

e Compras spots, sem contratos;

e Exploracéo do poder de compra através de negociagdes mais agressivas;
e Foco em reducéo de custos;

e EXxigir dos fornecedores abertura da estrutura de preco (cost breakdown);

e Definir precos objetivos (target price).
c) Fornecedores Gargalos

Os fornecedores gargalos sédo fornecedores que possuem baixo impacto no
negécio, mas sao dificeis de gerenciar. Neste caso, a empresa deve estabelecer um
relacionamento proximo com fornecedor focado na engenharia e no envolvimento

préximo com o fornecedor.
Para estes fornecedores, sugerem-se as seguintes taticas:

e Contrato de médio ou longo prazo com clausulas de garantia de fornecimento
em caso de escassez do material, clausulas de reajuste de precos e de
qualidade;

e Aplicacdo de ferramentas de procurement, como Linear Performance Price,
Should Cost Analysis, Composite Index, etc, para auxiliar nas negociacoes;

e Atuar em conjunto em melhoria dos processos e aumento da eficiéncia
operacional;

e Politica de estoque de seguranca no fornecedor.
d) Fornecedores Criticos

Os fornecedores criticos sao determinados por diversos fatores que podem
tornar um fornecedor passivel de um maior nivel de controle e desenvolvimento

(processo de melhoria continua).
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No caso da matriz proposta, duas sdo as dimensbfes que contribuem
significativamente para que os fornecedores sejam classificados como criticos,
dimensdo econbmico-financeira e qualidade. Pode-se observar na matriz, que
embora o faturamento do fornecedor de etiqueta seja baixo, pela pontuacdo o
fornecedor é considerado critico, pois apresentou diversos problemas de qualidade

que impactou na programacéo da linha, além de apresenta um alto risco financeiro.

Isto mostra que todos os fornecedores ativos e com fornecimento continuo
devem ser avaliados/monitorados. Ndo devemos subestimar o relacionamento com
nenhum fornecedor, pois tanto um fornecedor de processador, quanto o de uma

simples etiqueta podem parar uma producéo.

No entanto, deve-se utilizar o bom senso no esforco despendido no
relacionamento. Como pode ser visto na matriz proposta, dois fornecedores
apresentaram a mesma classificagcéo critica — fornecedor de etiquetas e fornecedor
de gabinete. Entretanto, ndo se pode trata-los da mesma forma, pois o faturamento
do fornecedor de gabinete representa cerca de quarenta vezes mais do que o

faturamento do fornecedor de etiquetas.

Para os fornecedores criticos podem-se aplicar todas as taticas de
negociacdo exposta acima, vale adequa-las a cada fornecedor dependendo da

estratégia de negécio e do nivel de relacionamento que se deseja manter com eles.

3.3.2 Estratégias de desenvolvimento e monitoramento dos fornecedores

As estratégias de desenvolvimento e monitoramento de fornecedores sao de
carater essencial nas organizacfes. Devem ser vistas como investimento que

garantem a melhoria da competitividade.

O desenvolvimento de um fornecedor se justifica se os custos despendidos no
processo de avaliacdo e homologacdo forem superados pelos beneficios do
relacionamento. Assim pode-se compreender que o0 desenvolvimento ou a
continuidade de um relacionamento deve ser avaliado com base na estratégia
corporativa e nos benéficos que estas relacdes trazem ou podem trazer para o

aumento da competitividade organizacional.
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Para maximizar a eficacia do relacionamento com fornecedores, a empresa
deve garantir que as técnicas de avaliacdo para o desenvolvimento e monitoramento
dos fornecedores contemplem, principalmente, a avaliacdo da capacidade, dos
recursos e dos riscos que os fornecedores podem oferecer para a continuidade do

negocio.

Neste contexto, propdem-se como estratégias de desenvolvimento e
monitoramento de fornecedores os processos e frequéncia com que cada fornecedor

sera avaliado/monitorado baseando-se no seu nivel de criticidade.

Dentro dos processos de desenvolvimento e monitoramento de fornecedores,
podemos destacar as seguintes fases: identificar e avaliar fornecedor potencial,

qualificar e homologar fornecedor e monitorar fornecedor (Figura 3.9).

Identificare
avaliar

fornecedores

potenciais

Qualificare ;
homologar Monitorar
fornecedores/ fornecedores

itens

Figura 3.9 — Processos de desenvolvimento e monitoramento de fornecedores

a) Identificar e avaliar fornecedor potencial

Esta fase do processo visa identificar as op¢cdes mais adequadas no mercado
para o desenvolvimento do material/item, avaliando, através de método definido e
padronizado, o potencial dos fornecedores candidatos em atender requisitos
referentes a gestdo de negocio, gestao financeira, gestdo da qualidade, gestdo da
manufatura, gestdo da tecnologia e as condi¢cdes de atendimento as exigéncias
regulamentares de operacéo, as legislagcbes ambientais e as de responsabilidade

social impostos pela empresa compradora.

Nesta fase, os fornecedores podem ser submetidos a uma Avaliagéo de Perfil,
onde é aplicado um questionario padrdo que contemplam questdes dos requisitos

acima citados. Além disso, é solicitada uma lista de documentacdo que possa
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evidenciar os dados informados no questiondrio padrao. Entre estes documentos

pode-se destacar:

e Licenca operacional

e Alvara de funcionamento

e Contrato Social

e Termo de responsabilidade social
e Certificados de Qualidade

e Certificados Ambientais

Outra avaliacdo necesséaria nesta fase € a Avaliacdo Financeira que visa
identificar a saude financeira do fornecedor. Esta avaliacao é feita com a andlise dos

documentos financeiros dos fornecedores (balango patrimonial e DRE).
b) Qualificar e homologar fornecedor

Esta fase do processo caracteriza-se fortemente pela validacdo das
condicdes técnicas de realizacdo do produto no processo produtivo do Fornecedor,
visando obter estabilidade e capacidade adequadas em relacdo as especificacdes
dos materiais/itens, minimizando riscos associados a desvios de qualidade durante

todo o ciclo de fornecimento.

Para formalizar e facilitar a demonstracédo da capacidade técnica em realizar o
produto em concordancia com 0s requisitos, bem como obter comprometimento
formal a respeitos de outros aspectos importantes para o negoécio, 0 processo de
qualificacdo/homologacdo dos fornecedores contempla uma série de métodos e

documentos padronizados a serem utilizados pelos fornecedores.

A aplicacdo dos métodos e documentos dependera da complexidade do
material/item a ser desenvolvido. Alguns exemplos de documentagdo e meétodos

podem ser citados:

e Auditoria de Processos
e Avaliacdo do Atendimento aos Requisitos Técnicos (FMEA, APQP/PPAP,
QFD, DFA, DFM, etc)
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e Avaliacdo do Atendimento as CondicGes de Negdcio (garantias, politicas de
abastecimento de spare-parts durante e apés o final de vida dos

itens/componentes, politicas de abastecimento, etc)
c) Monitorar Fornecedor

A fase de monitoramento dos fornecedores tem como objetivo acompanhar,
de forma continua e consistente, o desempenho da qualidade dos produtos/servi¢cos
fornecidos de acordo com os métodos e itens de controle estabelecidos, bem como
promover a melhoria continua através de acdes corretivas e preventivas dos seus

processos de manufatura.

Existem diversos indicadores que se pode medir o desempenho da qualidade

dos fornecedores:

 Indices de rejeicdo na inspecdo de recebimento do material
e indices de rejeicdo na linha

e Indices de rejeicdo em campo

e Numero de relatdrios de n&o conformidade e sua severidade

e Indices de entrega (pontualidade, quantidade, divergéncias na fatura, etc)

Estes indicadores originardo um indicador de desempenho do fornecedor.
Além do indicador de desempenho, outras documentacfes deverdo ser exigidas

para o monitoramento continuo do fornecedor.

Considerando as informacGes apresentadas e o nivel de criticidade dos
fornecedores propde-se a determinacdo de um painel com os requisitos basicos
para o desenvolvimento e monitoramento dos fornecedores, bem como a frequéncia

de analise destes requisitos (Quadro 3.4).
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Avaliagio de Fornecedor
Potencial

Avaliagio de Perfil

Andlise Financeira

Alvard de Funcionamento

Licenga de Operagbes

Certificados

Inicio do negdécio

Qualificar e Homologar
Fornecedores

Auditoria de Processos

Inicio do negdcio

Requisitos de Técnico

A cada produto desenvolvido

Avaliagio dos Requisitos de Negdcio

Inicio do negdécio

Monitorar Fornecedores

Avaliagio de Perfil Quando necessario | Quando necessdrio | Quando necessdrio Anual
Andlise Financeira Quando necessario Anual Anual Anual
Alvara de Funcionamento

Licenga de Operagbes Vencimento

Certificados

Auditoria de Processos Quando necessario Bi-Anual Quando necessario Anual
Indicador de performance do fornecedor Mensal

Quadro 3.4 — Painel de desenvolvimento e monitoramento dos fornecedores
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No mercado competitivo de hoje, as empresas devem concentrar seus
recursos sobre as estratégias mais provaveis para produzir o sucesso de sua
organizacdo. Neste contexto, as relaces com fornecedores tornaram-se cada vez
mais importante para garantir esse sucesso, considerando que a qualidade de suas
relacbes com esses fornecedores podem ter um impacto critico sobre o
desempenho da organizagao.

A Gestao do Relacionamento de Fornecedores (SRM), um dos componentes
da Gestao da Cadeia de Suprimentos (SCM), esta preocupada com a compreensao
de quem sao os fornecedores mais importantes e como focar tempo e energia nas

relacBes de maior valor para o negocio.

Empresas competitivas ndo podem deixar de estabelecer estratégias de
compras diferenciadas entre seus fornecedores, ou seja, ndo devem tratar todos os

itens, produtos e servicos da mesma forma.

Desta forma, cada vez mais, 0s processos da area de procurement sao vistos
como aporte para a gestdo do relacionamento com fornecedores, que pode obter
vantagens competitivas através da analise das diversas dimensdes do negdcio e

mitigacdo de riscos na cadeia de suprimentos.

Neste contexto, a aplicacdo de modelo de posicionamento estratégico de
fornecedores, como forma de sugerir diferentes ac¢cbes de negociacao,
desenvolvimento e monitoramento dos fornecedores, mostre-se uma forma eficaz
para obtencdo de beneficios que incluem reducdo dos custos de produto e servico,
inovacoes, agregacao de valor, melhoria operacional do desempenho, mitigacao de

riscos, entre outros.

Vale ressaltar que a eficacia da aplicacdo da ferramenta esté atrelada com as
caracteristicas do negocio e com 0s aspectos correspondentes ao tipo de industria.
Considerando este fato, a matriz de posicionamento podera sofrer alteracdes nos
critérios avaliados e nos pesos relativos, ou mesmo, um ajuste no posicionamento

do fornecedor, no caso de encontrar alguma distorcdo na analise quantitativa, em
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detrimento a andlise qualitativa, poder& ser necessério. Neste caso, a experiéncia do
comprador sempre deve prevalecer na determinacdo do posicionamento do
fornecedor nos quadrantes da matriz de segmentacdo, e consequentemente,

determinar as estratégias de abordagem.
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