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Abstract : To develop together with the suppliers new ways to improve the competivity in the supply chain it is a hard process and needs the participation of the both side involved: suppliers and customer. However it can be a very important activity because through the analisys of thr problems detected in the relationship customer and supplier both parts can improve operational and financial results. This paper demonstrates a methodology developed in a company of the textile sector, that implemented the measurement performance system based in the detection of non conformities in the process of acquisition of materials, evaluating ways to continous the improvement  and loss costs in the process.  
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1.0
INTRODUÇÃO 

O combate às perdas e retrabalhos tem sido um ponto inicial e fundamental para que muitas empresas possam  melhorar seus níveis de desempenho operacional e consequentemente aumentar sua competitividade nos mercados em que atuam. A busca por reduções de custos tem atingido praticamente todas as áreas das organizações, extrapolando o enfoque centrado apenas nos processos de manufatura. A busca de melhores resultados, maior competitividade, tem sido possível com uma atuação constante  e determinado sobre as perdas e retrabalhos, com um enfoque estabelecido  no aperfeiçoamento e na melhoria contínua. CROSBY (1992) acrescenta que o custo do não cumprimento das especificações dentro das organizações podem representar cerca de 20% das vendas de manufaturas, e 35% dos custos operacionais.

PLOSSL (1993) determina que “... a medição eficaz de desempenho requer a supressão de grande número de dados triviais e a concentração em dados vitais”, propondo bases para o que denomina “fabricação do futuro”, enfatizando que as novas medidas de desempenho devem avaliar a empresa como um todo, sendo a ênfase dada no sentido de que “... a exatidão é preferível à precisão e a relevância é melhor que a consistência”.

O trabalho a seguir ira descrever a estruturação de um sistema informatizado capaz de avaliar os retrabalhos em um processo de aquisições de materiais, tendo implantado para reduzir os custos e tempos desprendidos pelos fornecedores da empresa analisada, a qual pertence ao setor têxtil. É feita também uma análise sobre os índices de perdas e retrabalhos verificados com relação aos fornecedores pesquisados, bem como propõem-se melhorias que podem advir de um relacionamento onde se busca melhores níveis de desempenho nas relações cliente – fornecedor.

2.0
A IMPORTÂNCIA DOS FORNECEDORES PARA AS ORGANIZAÇÃOES

A competitividade entre as organizações não ocorrem em “ilhas” isoladas, mas sim no conjunto de empresas relacionadas a uma cadeia competitiva.

HARRINGTON (1997), ao expor sua metodologia denominada “Gestão da Melhoria Total”, demonstra que as organizações vencedoras, têm seus fornecedores vencedores, e  quando se trabalha o fornecedor resultando em um relacionamento de parceria, as empresas envolvidas melhoram o desempenho de seus resultados, aumentam os lucros, e ao mesmo tempo é reduzido o custo do produto / serviço. Anteriormente, HARRINGTON (1993), já comentava que as responsabilidades que deveriam existir entre as partes, tais como " ... o cliente as tem quando entrega ao fornecedor as especificações por escrito que definem suas necessidades e expectativas, e o fornecedor deve verificar cuidadosamente as especificações e concordar que elas podem ser atendidas ..." 

Assim, o cliente passa a ter  responsabilidades em dar feedback ao fornecedor para que o mesmo possa avaliar seu desempenho em relação a padrões previamente estabelecidos. Ao mesmo tempo cabe ao fornecedor responsabilizar-se pela entrega dos produtos e serviços nos prazos combinados, entendendo como seu produto e/ou serviço é utilizado pelo cliente, pois assim haverá um envolvimento das partes e as mesmas poderão reduzir custos e aumentar a qualidade através de melhorias. 

A importância do envolvimento fornecedor – cliente, além de melhorar o desempenho dos resultados e aumentar os lucros da empresa, possibilita parcerias  que auxiliam também na implantação de programas de melhorias de qualidade e produtividade. Uma pesquisa realizada com 120 empresas do Estado do Rio Grande do Sul (30 grandes, 30 médias e 60 pequenas) mostrou que a maioria das empresas preocupam-se com a melhoria da qualidade, sendo entretanto o fornecedor considerado apenas como a quarto maior dificuldade para o desenvolvimento desses programas. Verifica-se ainda que mais da metade das empresas pesquisadas (53%) já empregam sistemas para avaliação de seus fornecedores e 12% estão implantando e 62% das empresas declararam desenvolver parceria com fornecedores. No entanto, apesar destes resultados promissores, verifica-se ainda que metade das pequenas empresas e aproximadamente 25% das médias não avaliam fornecedores, e 30% das grandes não adotam procedimentos de parceria com fornecedores para desenvolverem conjuntamente a qualidade de seus produtos. (Pesquisa FIERGS, 1994). 

2.1
A NECESSIDADE DE ANALISAR OS FORNECEDORES

No relacionamento cliente – fornecedor tem-se buscado incessantemente  formas de melhorias na capacidade de resposta em tempo hábil, além de melhorar a acuracidade de informações quanto aos processos relacionados as aquisições de materiais. ISATTO & FORMOSO (1997), acreditam que as causas fundamentais dos problemas de qualidade encontrados nas empresas originam-se em seus fornecedores, e até mesmo em estágios anteriores da cadeia produtiva.  COLLINS (1997) comenta a necessidade que as empresas têm em racionalizar o número de fornecedores, afim de obter uma capacidade de resposta em matéria de preços, qualidade, dimensão dos lotes, freqüência de entregas, etc. O desempenho dos fornecedores, passou a ser observado com maior atenção, pois as empresas necessitam melhorar seus resultados.

HARRINGTON (1988) já colocava que para uma organização ser bem sucedida, ela deveria constantemente fornecer a seus consumidores produtos melhores e a um menor custo, sendo que tais produtos fornecidos deveriam não somente satisfazer os requisitos, mas sim excedê-los, estabelecendo novos padrões para suas indústrias.

VOLLMAN (1997) afirma que, em um ambiente complexo, as empresas consideram que algumas relações entre clientes e fornecedores são as mais importantes no desenvolvimento de sinergias, citando que ao ligar os processos empresariais de várias unidades, pode-se obter vários benefícios, como a redução dos custos de transação em virtudes da redução do número de fornecedores; e a consolidação de clientes e de fornecedores, possibilitando economias de escala. 

2.2
MELHORIA DO DESEMPENHO ATRAVÉS DO DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

HARRINGTON (1988) cita em uma das dez atividades de aperfeiçoamento das organizações, que as mesmas devem desenvolver atividades que envolvam os fornecedores. Além disso, as organizações devem fazer com os fornecedores entendam suas necessidades. 

Também através do desenvolvimento de fornecedores, a empresa poderá reduzir custos quanto ao não atendimento dos requisitos, sendo estes custos demonstrados por CROSBY (1992) segundo duas formas que são:

- devido ao não cumprimento: todas as despesas decorrentes de se fazer as coisas erradas, o que inclui os esforços para se corrigir os pedidos dos vendedores, corrigir os procedimentos elaborados para implementar ordens de correção do produto ou serviço em processamento, repetir a tarefa, pagar a garantia, pagar os fretes em duplicidade, e outras alegações de não cumprimento.

- devido ao cumprimento : aquilo que se necessita gastar para fazer com que tudo saia de acordo, incluindo a maior parte das funções de qualidade profissional, todos os esforços de prevenção e educação para a qualidade. Abrange ainda áreas como qualificação de processos ou produtos, podendo representar em geral cerca de 3 a 4% das vendas numa companhia bem administrada.

CROSBY (1992) esclarece ainda que  “... a medida da qualidade é o preço do não cumprimento e não os índices”. 

2.3
CUSTOS DE FORNECIMENTO vesus CUSTOS DAS NÃO CONFORMIDADES  

Os custos de fornecimento são custos relacionados com todas as fases de aquisição de um determinado material e/ou serviço. Os custos das não conformidades, são os custos relacionados à problemas detectados em qualquer tipo de produto ou serviço fornecidos através da aquisição de uma organização.

MARINHO & NETO (1997), desenvolveram uma metodologia que trabalha  com registros que demonstram o histórico de fornecimento de cada fornecedor, proporcionando assim a escolha dos fornecedores que farão parte da cadeia de fornecimento da organização, não pelo menor preço e sim pelo menor custo de aquisição,  conforme demonstra a fórmula abaixo.


Para melhor desempenhar os esforços da organização quanto ao levantamento dos custos de fornecimento, na concepção destes autores deve-se classificar os fornecedores em dois grupos, considerando um grupo como “poucos e vitais” que determinam a primeira linha de fornecedores, devendo a estes ser desprendida maior atenção e outro grupo como “muitos e úteis” não merecendo a princípio  esforços mais específicos.

3.0
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORESCONSIDERANDO  UMA ANÁLISE EM UMA EMPRESA DO RAMO TÊXTIL

3.1
HISTÓRICO DA EMPRESA 

A empresa a ser analisada foi fundada em 1949, estando situada no município de Americana no estado de São Paulo, sendo considerado um dos maiores pólos da indústria têxtil  na América Latina, pertencendo ao ramo têxtil e estando localizada em uma área de 1.400.000 metros quadrados com cerca de 130.000 metros quadrados de área construída, contando com aproximadamente  1400 funcionários trabalhando em duas fábricas independentes na confecção de fios sintéticos e artificiais.

Tais fios são utilizados em vários segmentos que abrangem desde a confecção de tecidos até aplicações distintas, tais como: enchimento de fraudas descartáveis, hastes de algodão, aplicação no ramo automobilístico na confecção de tecidos para os bancos dos carros e outros.

O estudo de caso a ser apresentado foi conduzido na divisão de Suprimentos, a qual é  responsável pelo gerenciamento do desempenho, avaliação e homologação dos fornecedores que fazem parte da cadeia de fornecedores da empresa. O trabalho também ilustra a metodologia adotada pela organização quanto a avaliação das não conformidades e levantamento dos custos desprendidos em retrabalhos.

3.2 A ESTRUTURAÇÃO DO SISTEMA 

O sistema de avaliação de desempenho atualmente implantado na empresa está  fundamentalmente estruturado em função das seguintes necessidades:

- criar possibilidades de se avaliar o grau de envolvimento de seus fornecedores com programas de qualidade;

- implementar mecanismos de avaliação continuada de seus fornecedores;

- estabelecer índices de desempenho para avaliação quantitativa de seus fornecedores
A concepção de não conformidades nesta empresa é dada por : “...uma não conformidade, seja ela de materiais ou processo corresponde a falhas que de certa maneira atrapalharão o fluxo normal de recebimento”. Dessa forma, a avaliação dos fornecedores na empresa é feita através de dois indicadores principais de desemepenho :

· Sistema da Qualidade do Fornecedor  (SQF):  realizado através do preenchimento de questionários que são entregues para os fornecedores, previamente escolhidos pelo departamento de Compras e que mereçam ser avaliados. Estes fornecedores deverão se auto avaliar, e encaminhar o questionário para a organização, que por sua vez, analisará o mesmo e definirá a necessidade de realizar a auditoria externa. Os critérios de aceitação dos fornecedores, para dar seqüência ao processo de homologação, são seguidos através de procedimentos definidos internamente pela empresa avaliadora;

· Avaliação Contínua de Fornecimento (ACF): a partir do momento em que o fornecedor tenha a aprovação do SQF pela organização, o mesmo estará apto a iniciar seu histórico de fornecimento. Neste momento, inicia-se um processo de avaliação contínua através do indicador ACF, o qual tem como tarefa principal o direcionamento das não conformidades no processo de recebimento de materiais. A identificação dos códigos de não conformidades, foram levantados através dos departamentos envolvidos no processo de aquisição de materiais, sendo identificados através de códigos e  criticidade, ou seja, a influência que estas não conformidades acarretam na processo. Uma pontuação arbitrada estabelece uma faixa de variação de 1 a 3 pontos, sendo, 3 grau grave, 2 grau médio e 1 ponto grau leve de não conformidades, conforme Tabela 1. 

Seção 
Código
Descrição
Pontos

Recebimento
A01
Divergências de quantidade com o pedido de compras;
3

Recebimento
A04
Entregas sem identificação do pedido e item na NF;
1

Recebimento
A07
Material entregue com atraso acima de 8 dias;
1

C.Q
Q01
Divergências do materiais recebido com as especificações;
3

C.Q.
Q03
Fora de especificação com os desenhos da organização;
3

C.Q.
Q04
Qualidade ruim da embalagem;
1

Contábil
R01
Nota fiscal com imposto divergente do acordado;
1

Contábil
R02
Falta de pedido de compras;
1

Fibra
F06
Pedido de compras verbal;
0

Fibra
F07
Falta de alteração no pedido de compras; 
0

Tabela 1 : Exemplos de códigos de não conformidade identificados pelos departamentos
O fator que determina se o fornecedor esta apto ao fornecimento para empresa, é o Índice de Avaliação do Fornecedor (IAF), que é a somatória do SQF + ACF, sendo a fórmula apresentada abaixo, juntamente com os índices de aceitação ou reprovação ilustrados na Tabela 2.

IAF = (SQF x  0,2) + (ACF x 0,8)

Sistematicamente, os valores do SQF é uma constante, identificada na avaliação através do questionário, onde será atribuída a nota pelo comitê interno da organização. Os valores do ACF, variam conforme as não conformidades identificadas no processo, sendo que os fornecedores iniciam com 100 pontos, e conforme surgem as não conformidades ocorre assim o demérito, que consequentemente varia o IAF. Estas não conformidades são identificadas em todo o processo de recebimento de materiais, sendo que a Figura 1 ilustra as quatro etapas que definem o ciclo de aquisição. 
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Figura 1: Macrofluxograma do processo de aquisição de materiais e áreas da empresa envolvidas

Tais  falhas atrapalham o desenvolvimento das tarefas diárias da organização, devido principalmente a existência de problemas que oneram o processo normal de recebimento, originando não conformidades que geram retrabalhos em todo o ciclo.

Qualificação
IAF

Apto para fornecimento
76 a 100

Zona de alerta
72 a 75

Suspenso para fornecimento
< 71

Tabela 2 : Índices do I.A.F. que definem as condições dos fornecedores
3.2.1
INDICADORES DE DESEMPENHO OBTIDOS ATRAVÉS DO SISTEMA 

Um dos indicadores mais utilizados e que reflete a situação referente ao número de não conformidades é ilustrado pela Figura 2, onde é possível estratificar quais os códigos de não conformidades em que deverão ser implantadas as ações corretivas. A solução das não-conformidades é dada através da parceria entre a organização e o fornecedor, onde é conduzido um suporte técnico para que os fornecedores implantem as ações corretivas, sendo que a eliminação dos problemas existentes fica sob a responsabilidade dos fornecedores. Quando constatado pela a organização a eficiência da medida, a pontuação em demérito do fornecedor é devolvida, melhorando assim o IAF.
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Figura 2: Estratificação de não conformidades com valores agregados e relacionados por períodos anuais 

Um outro indicador de desempenho importante, avalia de maneira agregada as condições dos fornecedores que fazem parte da cadeia de fornecimento da empresa, sendo capaz de relacionar os fornecedores quanto a sua situação, ou seja, como ele se encontra em relação às condições descritas anteriormente pela  Tabela 2. Assim é possível, determinar os fornecedores que desde a implantação do sistema, entraram nas zonas de alerta e suspensão, e também quantos fornecedores apresentaram não conformidades, conforme Figura 3.
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Figura 3: Dados estratificados da situação dos fornecedores quanto aos problemas verificados de não conformidades

3.2.2
CUSTOS DAS NÃO CONFORMIDADES

Este indicador é de extrema importância para a organização, pois demonstra o quanto de recursos financeiros estão sendo desprendidos na solução da ineficácia dos processos, demonstra os gastos incorridos devido as não conformidades de fornecedores que afetam a  organização. MARINHO & NETO (1997) elaboraram estudos relativos à escolha da melhor fonte de fornecimento para uma organização utilizando de conceitos não mais relativos ao menor preço e sim ao menor custo de fornecimento. Pretende-se chegar nesta condição, porém, atualmente os dados estão sendo utilizados para verificar quais as ações a serem tomadas pela organização no intuito de diminuir estas ocorrências, visto que parte dos problemas também estão relacionados a fatores internos no processo.

Dessa forma,  classifica-se internamente as não conformidades no processo de aquisição em três grandes grupos, conforme descrito na Tabela 3.

Tipo de 

não conformidade
Descrição

Registros
Não conformidades que não afetam diretamente a produção, pois não ocorrerá a falta de material, no entanto, quando as detectadas, influenciam e muito no tempo de retrabalhos, pois mudam totalmente a rotina normal de trabalho. Geralmente são identificadas pelas letras “A”, “R” e “E”.

Qualidade
Não conformidades que implicam além dos custos com retrabalhos, também a probalidade de perda de produção, pois influenciam nos itens estratégicos de maquinários. Os códigos de não conformidades são identificados pela letra “Q”.

Internas
Este grupo de não conformidades, refere-se aos problemas encontrados nos processos internos, e que diretamente contribuem com a má performance dos fornecedores. São informações duvidosas que atrapalham o bom andamento do fornecimento. Estas não conformidades são identificadas através da letra “F”.

Tabela 3 : Descrição dos tipos de não conformidades identificadas no processo

interno da organização

A obtenção dos valores gerais referentes aos custos com as não conformidades, dar-se através da utilização dos dados demonstrados na Figura 4, que foram obtidos através da relação direta dos departamentos envolvidos no processo, multiplicados pelo número de ocorrências demonstrado na Figura 5. Através destes dados a organização passa a conhecer seus custos com retrabalhos tanto internamente, quanto com os fornecedores, podendo definir com maior precisão o plano de ação corretiva. Estes custos estão relacionados na Figura 6, onde podem ser verificados os dados estratificados por períodos anuais desde a implantação do sistema, constando também uma somatória geral.
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Figura 4: Custos verificados na resolução de não conformidades segundo suas características
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Figura 5: Estratificação de ocorrências de não conformidades durante o período de 1998 até Junho/2000
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Figura 6: Resultados relativos a tempo dispêndido e gastos incorridos na resolução de não conformidades durante o período de 1998 até Junho/2000. 

4.0
CONSIDERAÇÕES E CONCLUSÕES FINAIS 

Com a implantação do sistema de avaliação dos fornecedores, a organização conseguiu identificar falhas em todo processo. Com a apuração dos retrabalhos, é possível melhorar o processo de aquisição e recebimento de materiais na empresa.

Verificou-se quando da implantação do sistema de gerenciamento dos fornecedores uma relutância de alguns setores da organização em adotar uma política de avaliação de fornecedores, sendo que ainda verifica-se divergências quanto a participação dos colaboradores, pois existe ainda um despreparo na utilização de informações que o sistema disponibiliza. CAMPOS (1992), acrescenta que para solucionar os problemas dentro das organizações, necessariamente deverá existir um levantamento de fatos e dados, pois caso contrário, a empresa defronta-se com situações em que não se conseguirá solucioná-las. O relacionamento entre cliente e fornecedor pode se dar de diversas maneiras, e também para que este relacionamento seja saudável é preciso passar por alguns estágios, dentre estes estágios, dois são de fundamental importância :

· Ambos os lados buscam a criação de um novo relacionamento que traga benefício mútuo;

· Ambas as partes devem abrir mão do interesse pessoal e independência em favor da confiança, afim de se obter uma aliança.

Contudo, o que se pode verificar neste estudo de caso até o presente momento é o que o sistema de gerenciamento de fornecedores proporcionou uma consolidação da necessidade de se trabalhar nas reduções de custos dentro da organização, principalmente combatendo-se as não conformidades verificadas na relação cliente-fornecedor, afim de que tal relação possibilite empresas mais competitivas e ágeis em suas decisões.
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