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INTRODUCAO

Observa-se nas grandes organizacGes industriais de carater global, que a falta de integracao
entre as diretrizes estratégicas e as operacdes de suas varias subsididrias pode ser um fator
determinante nas dificuldades encontradas para o alcance de suas metas principais. Isto € um
ponto de atencdo, sendo imprescindivel mensurar o grau de integracdo entre 0S mesmos,

buscando desenvolver um procedimento que Vvise tornar esse processo mais objetivo.

Porter (1999) considera que a integracdo das diversas atividades desenvolvidas por uma
organizacao é o fator essencial do sucesso e o sustentdculo adequado para sua estratégia e
Franco (2003) enfatiza que as inovagGes tecnoldgicas que possibilitaram o atual processo de
globalizacdo foram criadas pela unido e sinergia entre as tecnologias de informacdo e
comunicacdo e o surgimento dos primeiros satélites de drbita estacionaria, mais a invencdo do
microprocessador e do microcomputador, possibilitando que as pessoas pudessem se
conectar em tempo real. Com a globalizagdo, a tecnologia e a velocidade com que o0s
mercados evoluem e, principalmente, o aumento das exigéncias por qualidade, surge uma
clara tendéncia: a geréncia sénior das empresas globais lideres em tecnologia agregou o
gerenciamento de suprimentos as suas iniciativas estratégicas. Esta area responsavel por 50 a
60% do custo de producdo ou de revenda, representados pela negociagdo e compra de
componentes, materiais e servicos e, desta forma, torna-se responsavel, em grande parte,

pelas possibilidades concretas da reducdo dos custos industriais (HUGO, 2003).

O estudo de caso foi desenvolvido em uma induastria global do ramo eletro-eletrdnico de
grande porte, com uma de suas fabricas instalada no Pélo Industrial de Manaus (P1M) e busca
divulgar seu Planejamento Estratégico atraves de sua Intranet, Informativo Eletrénicos,
reunides e seminarios presenciais, em eventos anuais denominados “Strategy Sharing”, que
sdo desenvolvidos em varios niveis diferentes e estimulando a formacdo de Comunidades
Virtuais Corporativas como férum privilegiado para discussdes sobre o assunto. Suas filiais (e
seus respectivos setores e departamentos) tém seu desempenho avaliado e mensurado através
do BSC (Balanced Scorecard), definido como ferramenta principal, mantido armazenado em
sua intranet, tendo seus colaboradores diretos livre acesso aos dados e resultados. E de
observar-se a grande quantidade de filiais geograficamente distribuidas em todos os
continentes, sendo nove instalagBes principais fabris, duas na América Latina, quatro na Asia
e trés na Europa, divididas por segmentacdo de tecnologia e mercado, 0 que j& da a idéia da

diversidade linguistica e cultural existente na organizagdo, tendo a organizagdo utilizado
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como estratégia para padronizacdo de suas informac@es a lingua inglesa.

E fato que estratégias globais sofrem interferéncias locais em suas agdes, influenciadas
principalmente por fatores culturais, econémicos e politicos. Por isso Franco (2003) afirma
que foi necessario um novo conceito de globalizacdo para entender as mudancas que ocorrem
na dimensdo global, torna-se necessario gerar o conceito de localizacdo para entender as
mudancgas que estdo ocorrendo ao mesmo tempo na dimensédo local. Surge o conceito de
“glocalizacao” ou globalizacdo local que ¢, segundo Gerteiny (2011), a tendéncia das
multinacionais em delegar parte do poder decisério para seus dirigentes das sucursais no
estrangeiro. As adaptagdes da cultura organizacional & cultura e condi¢des locais fazem,
segundo o autor, com que elas se tornem mais competitivas. Diante do exposto, o problema de

pesquisa é:

Como desenvolver um fornecedor de servicos local de modo que este atenda as exigéncias de

padrdes globais de avaliagéo de desempenho?

Como objetivo geral, esta pesquisa buscou analisar a evolucdo do desempenho do nivel de
servigcos prestados por fornecedores de servicos de locacdo de mdo-de-obra temporéria,
classificados como fornecedores preferenciais e estratégicos, mensurados através da aplicacédo
de Indicadores Chaves de Desempenho (KPI — Key Performance Indicator), desenvolvidos
com base na metodologia de avaliacdo de fornecedores globais adaptada localmente pela filial
fabril.

Como objetivos especificos, pretende-se:

a) Descrever a Metodologia global utilizada na avaliacdo e qualificacdo de fornecedores

preferenciais da Empresa;

b) Analisar a aplicacdo da Metodologia desenvolvida em fornecedores locais de méo-de-

obra temporaria;

c) Criar Indicadores Chaves de Desempenho para acompanhamento do nivel de servi¢cos

desses fornecedores em nivel local;

d) Apresentacédo a evolugdo do desempenho desses fornecedores através de Indicadores

Chaves de Desempenho (KPI’s) em nivel global.
Justificativa

A busca pela sustentabilidade do negocio, aumentando a competitividade, é meta fundamental
da gestdo empresarial atual. O foco em objetivos especificos foi incrementado com fatores,
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influéncias, recursos e varidveis externas e internas. As exigéncias do mercado aumentaram a
complexidade da gestdo; logo, é importante estudar a integracdo de sistematicas que isoladas

nao levam a resultados satisfatorios.

O grau de complexidade das organizacdes globais (porte, filiais estabelecidas em variadas
localizagbes geograficas, diversidade cultural de seus integrantes, estrutura hierarquica
matricial, etc) faz com que seja despendido um grande esforco para que procedimentos e
ferramentas globais possam ser aplicadas localmente. Ac¢des e adaptacbes locais sdo
utilizadas, principalmente como forma de introduzir conceitos inovadores globais, avaliando a

evolucéo do resultado até que o procedimento global possa ser aplicado integralmente.

A avaliagdo e qualificagdo de fornecedores locais baseados em procedimentos de auditorias
globais sdo desafios em mercados onde a base de fornecedores para itens e servicos
considerados estratégicos sdo reduzidos, sejam por questdes logisticas ou econdmicas. Faz-se
necessario uma adaptacdo dos padres globais determinados, visando minimizar riscos,
qualificar o fornecedor e estabelecer um processo de melhoria continua para atingir aos

padrdes globais exigidos.
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1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ELEMENTOS BASICOS PARA A
COMPETITIVDADE

1.1 Estratégia

Para Mullane (2002), declaracbes de missdo, ndo sdo de grande valia se simplesmente forem
afixadas em murais ou falharem em transmitir conceitos relevantes em relagdo a rotina da
empresa. Porém, sdo muitos os exemplos que levam a acreditar que, quando bem
estabelecidas, essas declaracbes sdo valiosas e colaboram com o desempenho dos
empreendimentos, sendo estratégicas. A Figura 1 representa a utilizacdo de processos que
buscam fazer da missdo uma ferramenta que otimiza o desempenho de organizacGes que a

aplicam corretamente.

ALTA DIRECAO

l

PRINCIPAIS ELEMENTOS DA
MISSAO

TODOS 0S5 NIVEIS DE

GERENCIA TODAS AREAS FUNCIONAIS

OLNIWVLHO4dIWOD

COMPORTAMENTO

METAS ESPECIFICAS

DESEMPENHO DA EMPRESA

Figura 1- Usando a missdo como ferramenta estratégica.
Fonte: adaptado de Mullane (2002)

Analoui e Karami (2002) constatam que a missdo permite a empresa articular uma visdo forte
para a organizacdo e comunicéa-la a um numero crescente de funcionérios e gerentes. Kotler
(1999) por sua vez afirma que uma missdo bem difundida desenvolve nos funcionarios de
uma organizagdo um senso comum de oportunidades, direcdo, significancia e realizacdo, uma
missdo bem clara atua como uma mao invisivel que guia os funcionarios para um trabalho
independente, mas coletivo, na direcdo da realizagdo dos potenciais da empresa e sua
estratégia.

Byars e Neil (2003) apud Rafaeli et al (2007) acrescentam que a missao corporativa é um
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elemento-chave no estabelecimento das relagdes que a mesma terd com seus funcionarios,
clientes, acionistas, fornecedores, governo e a sociedade como um todo e Vasconcelos e
Pagnoncelli (2001) afirmam que, embora varias empresas atuem no mesmo negocio, o que as
diferencia de forma efetiva é a sua missdo. A concorréncia ocorre justamente pelo fato de

algumas missdes de empresas atuando no mesmo negocio serem semelhantes.

Porter (2004), complementa que a intensidade da concorréncia em uma empresa ndo é questdo de
coincidéncia ou de ma sorte. Forcas externas a industria sdo significativas e estdo presentes o
tempo todo. O autor apresenta um modelo de analise da estrutura competitiva de uma industria,
levando em consideracgdo as cinco forgas de carater estrutural basico que dirigem a competicao e
que atuam nas fronteiras de uma empresa, a quais podem ser representadas na Figura 2. Da feita
que as forcas externas, de forma geral, afetam todas as organizacdes na indudstria, o ponto
principal encontra-se nas diferentes habilidades em lidar com elas e, desta forma, a meta da
estratégia competitiva para uma unidade organizacional em determinada industria € encontrar sua
posicdo dentro dela, de forma a melhor se defender contra essas for¢cas competitivas ou entéo

influencia-las a seu favor.

ENTRANTES

POTENCIAIS

Rivalidade entre as
empresas

Ameaca de novos
entrantes

FORNECEDORES | : ONCORRENTES A CLIENTES

Poder de
negociacdo dos
compradores

Poder de negociagdo
dos fornecedores

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Figura 2 — As cinco forcas de Porter
Fonte: Adaptado de Porter (2004)

Para Matejka et al (2003) apud Rafaeli et al (2007)uma boa missdo ndo pode ser definida sem
uma viséo, podendo para David e David (2005) apud Rafaeli (2007) serem destacados nove
elementos-chave como potenciais candidatos a investigacdo durante o processo de
constituicdo das missoes:

a) ldentificacdo dos clientes-alvo; b) Identificacdo do principal

negécio; ¢) Especificacdo geografica do mercado; d) Identificacdo
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das tecnologias utilizadas; e) Comprometimento com a
sobrevivéncia, crescimento e rentabilidade; f) Declaragdo da
filosofia da empresa; e g) Importancia dos colaboradores; h)
Identificacdo da imagem publica desejada pela companhia; e, i) Em
que a empresa se destaca das concorrentes.
De forma complementar Vasconcellos e Pagnoncelli (2001) relatam que a identidade
corporativa € composta por diversos elementos, como visdo, transacdo, valores e misséo,

propondo trés etapas principais para a definicdo da missédo de uma empresa:
a) Identificagcdo da missdo atual — O qué, como e onde ela faz?

b) Checagem da consisténcia da missdo atual _ andlise da consisténcia da missdo frente

as tendéncias atuais; e,
c) Adequacdo da missdo _ o0 qué, como e onde a empresa devera fazer?

Foi observado que estratégia é o padrdo ou plano que integra as principais metas, politicas e
acoes de uma empresa em um todo coerente, considerando recursos, postura, competéncias
internas, ambiente e concorréncia. Define que as estratégias formais mais bem sucedidas

contém trés elementos principais: as principais metas, politicas e programas da organizacao.

Os autores complementam com mais trés conceitos: pretexto, posicdo e perspectiva. Assim,
estratégia € um plano, reunindo aces conscientemente engendradas. E um pretexto por
representar uma “manobra” para sobrepujar um concorrente. E um padrdo por englobar um
padrdo no fluxo de acBes. E uma posicao, pois pode buscar a colocacio da organiza¢do num
posicionamento dentro do ambiente. A perspectiva é 0 modo com que a organizacao se coloca
perante 0 mundo, sendo caracterizada basicamente como um conceito. Para os autores, é
necessario entender os diferentes significados de estratégia para se ter uma conceituacao do
gue a estratégia pode significar para cada organizacdo a ser estudada. (MINTZBERG;
QUINN,2001).

A estratégia pode ser considerada como um conjunto de regras de tomada de decisdo para a
orientacdo do comportamento de uma organizacdo (ANSOFF et al, 1990). Estas regras estdo

relacionadas:
* Ao objetivo, quando qualitativo;
« As metas, quando quantitativo;

* A estratégia de produto e mercado;



19

* A estratégia empresarial;
* Ao conceito organizacional; e,
* As politicas operacionais.
A palavra “estratégia” ¢ utilizada comumente em trés niveis:
I.  Estratégia corporativa: em quais negdcios participar?
Il.  Estratégia de negdcio: como competir no negdcio X?

I1l.  Estratégia funcional: como esta funcdo pode contribuir para uma vangatem
competitiva no negdcio? (MILLS, 1995)

Uma estratégia pode ser deliberada ou emergente. A estratégia deliberada é aquela que
especifica os desejos da administragdo quanto ao que deve ser realizado e as estratégias
emergentes  sdo aquelas que surgem no decorrer das agdes sem uma intencdo explicita da
alta administracdo, por sua vez, para Porter (1999) o sucesso de uma estratégia depende de
realizar bem diversas atividades e integra-las. Sem o devido ajuste entre as atividades, ndo
existird uma sustentacdo adequada para essa estratégia, sendo estratégia competitiva a busca
deliberada por um conjunto diferente de atividades para a producédo e o fornecimento de uma
mistura Unica de valores, incorporando ainda um aspecto integrador, de alinhamento das
atividades. (MINTZBERG,1994).

Foram desenvolvidas cinco definigdes para estratégia denominadas “Os 5 Ps da Estratégia™:

1) Estratégia como Plano (Plan), visa atingir resultados consistentes com as missdes e
objetivos organizacionais através de um processo formal, analitico e de certa maneira

deterministico;

2) Estratégia como Padrdo de Comportamento (Pattern), refere-se ao comportamento
consistente ao longo do tempo, processo de aprendizagem;

3) Estratégia como Posicdo (Position), alocacdo de determinados produtos em

determinados mercados, ajustamento entre o exterior e o interior da empresa;

4) Estratégia como Perspectiva (Perspective), forma de uma organizacao fazer as coisas,

de ver o mundo e agindo de acordo com essa Vis&o;

5) Estratégia como Truque (Ploy), manobra para enganar um oponente ou concorrente

intencional ou ndo.

Os autores acrescentam que, praticamente, nenhuma estratégia pode ser plenamente
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deliberada e poucas podem ser plenamente emergentes. Propdem que esses conceitos ndo séo
excludentes, mas compativeis, sendo que nenhum deles precede o outro, em alguns casos
competem entre si e podem ser substitutos, em outros eles se completam. Todos contém
elementos importantes para o entendimento da estratégia, nos encorajando a encarar questoes

fundamentais sobre as organizagdes em geral. (MINTZBERG et al, 2000).

A estratégia € o caminho que uma entidade devera seguir. Afirma que enquanto a estratégia
da o caminho, o objetivo mostra aonde se quer chegar, sendo esses conceitos intimamente
ligados, ndo fazendo sentido fazer estratégia sem objetivo ou objetivo sem estratégia,

resumindo estratégia como o caminho que uma entidade deverd seguir. (ALMEIDA, 2003)

A estratégia representa a resposta da empresa as forcas competitivas, combinando metas (fins)
com as politicas ou processos (meios). A Figura 3 demonstra a representacdo dos raios da
roda pelos quais as organizacfes buscam alcancar seus objetivos. Esses objetivos estdo
ligados ao planejamento estratégico da empresa e estdo divididos por areas principais

definindo a forma pela qual competira com seus concorrentes buscando o crescimento da

= P

-PO-

Figura 3 — A roda da estratégia competitiva
Fonte: adaptado de Porter (2004)

rentabilidade, parcela de mercado, etc.

No entender de Porter (2004), a estratégia é resultante de quatro fatores que determinam como
a empresa pode alcancgar seus objetivos (Figura 4), esses fatores estdo alinhados com sua

estratégia competitiva, num ciclo continuo, influenciados e pressionados diretamente por
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fatores internos e externos a companhia, esses fatores sdo citados como:
e Os pontos fortes e fracos (seu perfil de ativos e qualificacdes);
e As ameacas e oportunidades da industria (seu meio competitivo);

e As expectativas da sociedade (politica governamental, interesses sociais, etc.); e

e Os valores pessoais dos principais executivos.

o

o

Fatores
Externos
a
Companhia

Fatores
Internos

Ja

a
Companhia

B =

Fig. 4 - Contexto em que a estratégia competitiva é formulada
Fonte: Porter (2004)

N&do podemos ter a estratégia como um processo gerencial isolado, sendo um processo
continuo que inicia com a missdo da organizagdo, desdobrando-se em agdes individuais.
(KAPLAN; NORTON, 2001). A estretégia deve deve ser mais que um somatorio de acoes
isoladas, devendo ser parte da missdo e visdo de toda organizacdo e ndo apenas de uma de
suas areas devendo ser o fio condutor para cada uma dessas areas e ndo podendo estar fora da

esfera das a¢Oes organizacionais. (TAVARES, 2000).

Complementando, Carvalho e Laurindo (2000) citam que a escolha de uma estratégia tem
repercussdo direta nas dimensdes estratégicas envolvidas e preponderantes em uma
determinada industria, gerando impactos diferentes em cada uma das dimensdes da estratégia

competitiva, podendo ser identificadas as seguintes dimensoes:

a) Grau de especializagdo: nivel de esforco em ampliar sua linha, segmentos de clientes

ou mercados;

b) Identificacdo de marcas: grau de identificacdo que a empresa busca ampliar com seus
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clientes via marketing;

c) Politica de canal: forma em que a empresa busca desenvolver identificacdo de marca
diretamente com o consumidor final e 0 apoio aos canais de distribuicdo na venda de

seus produtos;
d) Selecdo de canal: escolha dos canais de distribuigéo;

e) Qualidade do produto: nivel de qualidade em termos de insumos, especificacoes;

tolerancia e caracteristicas;
f) Lideranca tecnoldgica: grau com que a empresa busca a lideranca tecnologica;

g) Integracdo vertical: 0 montante do valor agregado refletido no nivel de integracéo da
empresa para frente e para tras na cadeia de valor;

h) Posicdo de custo: grau com que a empresa busca posicdo do mais baixo custo

operacional;

i) Atendimento: nivel de servicos auxiliares que a empresa oferece com sua linha de

produtos, tais como assisténcia: assisténcia técnica, crédito e garantias;
j) Politica de preco: posicdo relativa de pre¢o no mercado;
k) Alavancagem: financeira e operacional;

I) Relacionamento com a matriz: exigéncias com relagdo a Matriz no caso de empresas
filiais;
m) Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides: em termos de

fornecimento de recursos e regulamentaces.

A estratégia é observada de forma a ser considerada um conceito fugaz e abstrato, com as
seguintes caracteristicas: a) processo de formulacdo estipula direces gerais, ndo resultando
em ac¢des imediatas; b) deve gerar projetos estratégicos; c) deixa de ser necessaria quando a
dindmica histdrica da empresa a leve aonde quer ir; baseada em informacbes agregadas,
incompletas e incertas; d) exige feedback; e) os objetivos representam o fim e as estratégias os
meios; f) ambos sdo intercambiaveis. (TIFFANY; PETERSON, 1998).

Conforme 0s mesmos autores, a estratégia atua da seguinte forma: a) descreve como
conscientizar as metas e objetivos definidos para a empresa; b) leva em consideragdo os
valores pessoais e sociais que cercam a empresa; c) orienta a alocagdo e o emprego dos

recursos humanos e financeiros; d) cria uma vantagem de mercado sustentavel, apesar da
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concorréncia intensa e obstinada.

Existem percepcBes que apresentam as dimens@es bésicas da estratégica formal:
e O emprego de trés elementos essenciais:
o Metas a serem atingidas
o Politicas que oriemtam e limitam as acdes e
o Programas que devem atingir as metas definidas dentro dos limites
estabelecidos.
e Utilizacao de conceitos coerentes e refere-se ao reconhecimento que as estratégias
giram em torno de alguns conceitos que Ihes garantem coeréncia, equilibrio e
enfoque, sao eles:
o 0s investimentos,
o 0srecursos alocados e
o 0 controle das ac0es.;
e Reconhecer que a estratégia também lida com o desconhecido, logo a esséncia da
estratégia é construir uma postura que seja forte e flexivel para que a organizacao
alcance as metas enfrententando as ocorréncias imprevisiveis; e
e Determinar sua relagdo com as estratégias de suporte que dprecisam ser moldadas
como um elemento coerente e congruente (QUINN, 2005 apud BINDE, 2007).
A medicdo de desempenho da estratégia deve retratar as definicBes realizadas, e estar
apoiadas no controle estratégico, seus processos sdo priorizados pelo seu impacto estratégico,
podendo ser melhorados em funcéo dos fatores importantes que contribuem na conseccéo dos
objetivos da empresa (MULLER, 2003). A avaliacdo permite analisar as causas ou hipGteses
guando da ocorréncia de um distanciamento entre 0s objetivos estipulados e seu cumprimento
sendo possivel buscar compartilhar a informacdo, motivando a aprendizagem organizacional e
a convivéncia com o risco (TAVARES, 2000). Essa avaliagdo deve considerar os fatores
internos e externos que influenciam a empresa, uma vez que estes afetam diretamente seus

resultados e atividades.

A Avaliacdo da Estratégia de Negdcios (Figura 5), considera a analise ambiental, suas
tendéncias, competéncias, oportunidades e recursos disponiveis (MINTZBERG; QUINN,
2001). E necessario ressaltar que as competéncias e recursos devem ser igualados as
necessidades ambientais buscando minimizar fraquezas operacionais, maximizando os pontos
fortes Devem ser consideradas todas as combinagOes dos elementos, ressaltando que as

competéncias e recursos devem ser igualados as necessidades ambientais buscando minimizar
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as fraquezas operacionais e maximizar os pontos fortes 0 que é uma co mbinagdo que

estabelece a misséo de uma empresa e seu posicionamento no ambiente em que opera.

Ayaliagdo pars determinar melhor

S

Figura 5 - Avaliacdo de Estratégias de Negdcios

Fonte: adaptado de Mintzberg e Quinn (2001)
Observa-se gque para que as empresas sigam em posicdo de competitividade, o seu tempo de
reacdo frente as mudancas € reduzido, os ciclos de mudanca das empresas estdo cada vez
menores. E necessario uma percepgio que anteveja os acontecimentos a longo prazo, estando
a frente numa perspectiva global. Para Costa (2005) as empresas devem buscar essa constante
atualizacdo através da disposicao apresentada pelo ambiente, sendo inevitaveis e devendo ser
realizadas na forma de uma adequagdo continua da entidade, da sua capacitacdo, estrutura
fisica e logistica. a estratégia torna-se entdo aliada nesse processo de adequacdo e melhoria,
visando sempre a exceléncia do negécio. A estratégia empresarial é o padrdo de decisfes em
uma empresa onde se determina e se revela seus objetivos, propdsitos ou metas, sendo capaz
de produzir as principais politicas e planos de forma a obter tais metas e a definicdo dos
negdcios, nos quais a empresa deve ou é capaz de se envolver (MINTZBERG; QUINN,2001).

1.2 Planejamento Estratégico

Conforme Leitdo (1995), um sistema de planejamento é o conjunto de atividades que
interagem e interdependem, e que estdo relacionadas entre si, de forma coordenada, que visam
0 alcance de objetivos previamente definidos, assim como as acles e recursos para
operacionaliza-los. E um processo continuo e sistematico de decisdes nas organizagdes com o

melhor conhecimento possivel de futuro e organizando o esforco necessario para se tomar
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essas decisfes, medindo os resultados contra as expectativas por meio de feedback
(DRUCKER, 1972).

O planejamento pode ser dividido em trés tipos distintos:

Planejamento estratégico que é definido para longo prazo, cinco anos ou mais. Tem
poucas informacgdes quantitativas mas decide para onde a empresa vai; avalia 0
ambiente dentro da qual ela operara e; desenvolve estratégias para alcangar o objetivo

pretendido;

Planejamento tatico que proporciona aos gestores objetivos quantitativos mensuraveis,
séo objetivos na forma de relagdes financeiras que serdo alcancadas algum dia durante

0s préximos trés a cinco anos;

Planejamento operacional que se apresenta como um plano detalhado para as
operacdes, indicando como devem ser administradas as opera¢bes no dia-a-dia
(OLIVEIRA, 2005).

Para Sampaio (1999), fazem parte da estrutura para a formulacéo do planejamento estratégico

0S seguintes itens:

Negocio da empresa que é a forma de explicitar seu campo de atuagdo, centrado no
beneficio, entendendo o que os seus clientes possuem necessidades e buscam a melhor
solucdo (beneficios), o que é diferente na definicdo de negocio focada em um produto
ou servico que € um limitador da andlise de oportunidades, encobrindo ameacas que

existem no ambiente;

Missdo responde a pergunta “porque existimos?”. Tem a func¢@o de dar sentido ao

esforco coletivo, frente ao que a sociedade espera da organizagéo;

Visdo é um desafio e ndo apenas um grande objetivo, deve conter um indicador de
como atingi-lo;

Valores é 0 que a organizacdo acredita, servindo como orientadores para 0 processo

decisorio e para 0 comportamento da empresa no cumprimento de sua missao;

Objetivos sdo os resultados quantitativos e/ou qualitativos que a organizacao deve
alcancar em um periodo especifico de tempo e serve como unidade de acdo e rumo

para a empresa, um direcionamento de esforgos, e
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e Metas sdo instrumentos de viabilidade para os controles e acompanhamento dos
objetivos tracados ou correcdo de rumos. Para cada meta devem ser estabelecidos
prazos necessarios para atingir os objetivos, desta forma, tem-se o melor controle dos

resultados alcancados.

Observa-se que o conjunto das defini¢cBes institucionais, como missdo, visdo, valores
permanentes e principios de gestdo, tem a preocupacdo de explicitar as grandes orientacdes
que servem para direcionar as a¢fes da organizacdo, incorporando a idéia de sistema, inter-
relacionamento entre as partes e ddo énfase a necessidade de consideraras implicagfes das
decisbes tomadas. Os diferentes processos de planejamento sdo identificados a medida que
estejam ajustados as instancias hierarquicas e e aos niveis de responsabilidade e participacao

no processo de deciséo.

A autora relata ser de responsabilidade da alta administracdo o processo de abrangéncia
institucional, envolvendo decisdes que ndo podem ser descentralizadas sob pena de ser
perdida a visdo geral do foco de atuacdo. Precisam ter escopo mais completo para serem
encaminhadas, como a definicdo da missdo da organizacdo, a validagdo de projetos
emergentes, a identificacdo das ligagdes entre as unidades gerenciais e a explicitacdo dos
recursos necessarios. S8o consideradas estratégicas as principais orientacdes para a
organiza¢do como um todo, a base sdo 0s objetivos de longo prazo e buscam assegurar um

desempenho auto-sustentavel e competitivo. (GIANOTT], 2000).

Podemos considerar que a evolugdo do planejamento estratégico em trés fases. A primeira
fase, na metade do século XX, nos Estados Unidos da América com o planejamento
financeiro passou a ter uma aceitacdo maior através do orcameto (TAVARES, 2000).
Segundo Anthony (1970), trata-se do processo de decidir o que a empresa vai realizar com
seus recursos disponiveis e o orcamento é o principal meio formal para elaboragdo desses
planos. Nesse periodo, devido ao grau de alinhamento ser ténue, o planejamento financeiro e

0 orcamento se confundiam.

O planejameno de longo prazo, segundo Tavares (2000), surgiu na década de 60 e excedia o
contexto organizacional com avaliagcbes do impacto das decisdes atuais em longo prazo.
Como caracteristicas principais dessa fase considera a projecdo de tendéncias e a andlise de
lacunas. O orcamento formava também a base de implementacdo e controle dos planos,
embora os dois ja comegassem a seguir caminhos diferentes que foram se distanciando com o

passar do tempo. Desta forma, o planejamento de longo prazo envolve o estabelecimento de
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objetivos mais gerais da organizacdo e a formulacdo dos planos a longo prazo. O orgamento,
corresponde ainda ao plano anual de lucros sendo utilizado como segmento correspondente ao

primeiro ano do planejamento de longo prazo.

Na década de 70 observa-se o surgimento do planejamento estratégico que é um instrumento
mais flexivel que o Planejamento a Longo Prazo, forgando ou estimulando aos
administradores a pensar em termos do que € importante ou relativamente importante e a

concentrar-se da mesma forma sobre assuntos de relevancia (TAVARES, 2000).

Independente do estagio de desenvolvimento de uma organizacdo, as empresas deveriam
utilizar o método do Planejamento Estratégico para resolver seus problemas técnicos-
econdmicos que compreende a analise racional das oportunidades oferecidas pelo meio dos
pontos fortes e fracos das organizacbes com a escolha de um modo de compatibilizar a
estratégia entre dois extremos, satisfazendo de melhor maneira possivel os objetivos

organizacionais.

Planejamento estratégico € um processo de gestdo que apresenta , de maneira integrada,o
aspecto futuro das decis@es institucionais a partir da formulacdo da filosofia na instituicéo,
sua missdo, sua orientacdo, seus objetivos, suas metas, seus programas e as estratégias a
serem utilizadas para assegurar sua implantacdo (ARGUIN, 1988). Para Pagnocelli e
Vasconcelos (1992) é o processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso
e construir seu futuro, por meio de um comportamento pré-ativo, considerando seu ambiente
atual e futuro. Campos (1993) de forma metafdrica, descreve-o como a arte de posicionar 0s
meios disponiveis de sua empresa, visando manter ou melhorar posicoes relativas e potenciais
bélicos favoraveis a futuras a¢des taticas na guerra comercial. Ja Kloter (1998) o define como
0 processo gerencial que busca desenvolver e manter um ajuste entre 0s objetivos e recursos

da organizacdo e as oportunidades de mercado em permanente modificacéo.

Fischman e Almeida (1991) propdem uma definicdo de planejamento estratégico ampla e com

aspectos mais tangiveis:
Planejamento estratégico é uma técnica administrativa, que através da andlise do
ambiente de uma organizagdo, cria a consciéncia das suas oportunidades e das
ameacas, dos seus pontos fortes e fracos, para 0 cumprimento da sua missdo, e através
desta consciéncia, estabelece o propoésito de direcdo que a organizagdo devera seguir
para aproveitar as oportunidades e evitar as ameacas.

Segundo Mintzberg (2004), o planejamento é um procedimento formal utilizado para produzir

um resultado articulado, no formato de um sistema integrado de decisfes, que ndo pode ser
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visto apenas como tomada de decisdo, nem como formulagdo de estratégias, mas sim como o
esforco de formalizar os processos pelos quais as decisfes s&o tomadas e integradas nas
organizacg0es, desta forma, o planejamento estratégico ndo é pensamento estratégico e quando
as empresas compreenderem essa diferenca, poderdo trazer de volta a forma correta de
elaborar uma estratégia: capturar o que o gestor aprendeu de todas as fontes (suas
experiéncias e as experiéncias dos outros através da organizacdo e os complexos dados das
pesquisas de mercado) e entdo sintetizar esse aprendizado numa visdo de direcionamento que
0 negdcio deve possuir (MINTZBERG,2003).

Planejamento estratégico deveria ser denominado de programacdo estratégica, ja que o seu
objetivo é programar as consequéncias das estratégias uma vez que elas foram criadas por
outros métodos, através da visdo do lider ou do aprendizado das pessoas. A programacao da
estratégia permite coordenar e assegurar que toda organizacao, incluindo todos que a compde
tenham seus esforcos direcionados para a mesma direcdo que deve ser especificada o mais
precisamente possivel. Desta maneira, os planos devem servir como meios de comunicacao,
permitindo que as pessoas entendam as estratégias e suas consequéncias e como elemento de
controle, ja que especificam qual comportamento € esperado de um determinado

departamento ou individuo, para colaborar na realizagdo da estratégia (MINTZBERG, 1994).

Planejamento pode ser definido como um processo desenvolvido para o alcance de uma
situacdo desejada de um modo mais eficiente e efetivo. N&do deve ser confundido com
previsdo, predicdo, projecdo, resolucdo de problemas e planos. Nao visa prever decisdes
futuras, mas prever as repercussdes futuras de uma decisdo presente, ndo sendo um ato

isolado e sim um sistema bem engendrado e identificado como processo. (OLIVEIRA, 1991).

Ansoff e McDonnel (1990) abordam as etapas que devem ser seguidas na formulacdo do

planejamento estratégico da seguinte maneira:

a) Analise das perspectivas da empresa: identificacdo das tendéncias, ameacas ,
oportunidades e descontinuidades particulates que possam vir a alterar tendéncias
historicas;

b) Analise de competitividade: identificacdo a melhoria de desempenho que a
empresa poderia conseguir com o aperfeicoamento das estratégias de competicéo

em suas areas de negocio;

c) Analise estratégica da carteira de negdcios: identificacdo das perspectivas da

empresa nas diversas areas de negdcio, com prioridades fixadas e recursos futuros
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alocados a areas de negocios;

d) Anélise de diversificacdo: diagnostico das deficiéncias da administracdo presente e

identificacdo de novas areas de negocios, nas quais a empresa procuraria ingressar;
e) Estabelecimento de metas estratégicas e do desempenho a curto prazo.

O planejamento estratégico dirige a atencdo do administrador para a exploracéo detalhada do
ambiente interno e externo e para raciocinios tanto intuitivos como quantitativos
(BALDRIDGE et al, 1982). Diferente de outras técnicas cujo planejamento somente
organizavam o ambiente interno de forma a atender a demanda de mercado, com base em

raciocinios intuitivos.

Vasconcelos e Fernandes (1982) ao examinarem a implantacdo do planejamento estratégico,

apresentaram os beneficios que esta metodologia pode trazer:
a) Possibilita 0 comprometimento em sinergia das areas funcionais;
b) Possibilita a integracdo com o ambiente;
c) Incentiva a fungéo diretiva;
d) Torna a organizacgdo pro-ativa;
e) Orienta e agiliza o processo decisorio;
f) Estimula a descentralizacéo do planejamento;

g) Favorece a adequagdo de modelos organizacinais aos diversos contextos

ambientais;
h) Orienta e agiliza 0 processo or¢camentario.

Os modelos de planejamento estratégico possuem caracteristicas e peculiaridades especificas,
porém todos seguem a mesma ldgica, que passa por um diagnostico da organizacao, a selecéo
da estratégia e o planejamento de como aplica-la. A Figura 6 representa um processo tipico de

planejamento estratégico, dividindo-o em cinco etapas (ALMEIDA, 2003):
1. Orientacéo
a. Missdo: razdo de ser da entidade;
b. Vocacgéo: gosto e a facilidade de se envolver em uma atividade.

2. Diagnadstico
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a. Aspectos internos: identificacdo os fatores criticos de sucesso (FCS) de uma
empresa em seu ramo de atividade. Apds a compara¢do com 0s concorrentes
ou organizacfes semelhantes, verifica-se os pontos fortes e os pontos fracos.
Os pontos fortes levam a indicacdo de uma estratégia visando fortalecé-los, os

pontos fracos levam a indicacao de uma estratégia para reduzi-los.

b. Anélise ambiental: é considerada a etapa mais importante do plano
estratégico, pois é quando as organizacdes sdo levadas a alcancar a eficacia
pela descoberta de oportunidades e ameacas. O ambiente de uma organizacao é
tudo aquilo que influencia em seu desempenho sem que ela pouco ou nada
possa fazer para mudar tais fatores ou variaveis. Nesta analise sdo identificadas
as oportunidades e ameacas, que sdo os principais condicionantes da eficacia

organizacional.

c. Campo de atuacdo: a proximidade dos conceitos de missdo e visdo servem
para delimitar o campo de atuacdo de uma organizacao e verificar se ela ndo
estd atuando em algo que nédo lhe diz respeito ou deixando de atuar em algo

que deveria.

d. Estratégia Vigente: € necessario tero conhecimento da estratégia que a
organizacdo vem seguindo para que se procure, sempre que possivel, nao

mudar radicalmente de direcdo, implicando em prejuizos para a organizacao.
3. Diregéo
a. Estratégia: € caminho que a entidade devera seguir.

b. Objetivo: é um ponto concreto que ser quer atingir, devendo ter, de modo

geral, pardmetros numéricos e datas a serem alcancadas.
4. Viabilidade

a. Demonstracdo de resultados: deverd ser iniciada por meio das receitas
operacionais, seguindo a deducdo das despesas operacionais, comecando das
mais variaveis (proporcionais as receitas) e indo até as menos variaveis ou até
fixas. Se possivel, deve-se quebrar as receitas e despesas operacionais por
produtos ou servigos, possibilitando uma visdo comparativa entre as diferentes
partes de geracdo de resultado de uma empresa. ApOs isso deverdo ser

relacionadas as receitas e as despesas ndo operacionais.
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b. Balanco: permite visualizar a relacdo entre as obrigagOes da organizacédo
com acionistas e terceiros (passivo) e suas respectivas alocacoes (ativos).

c. Mutagdes: procura identificar as origens e as aplicacdes de recursos. Para se
chegar a este demonstrativo, faz-se a diferenca entre os valores do balanco de

um ano e os valores do balango do ano seguinte.

d. Indices: indices financeiros que podem ser subdivididos em quatro grupos

basicos: indices de liquidez, atividade, endividamento e lucratividade.
5. Operacional

a. Acdes: é planejamento no nivel estratégico, que deve ser refletido para o
nivel administrativo e para o nivel operacional de forma integrada. Acdes estdo
relacionados com o planejamento em nivel operacional, devendo refletir a real
necessidade de pessoas e recursos, servindo para ter o comprometimento das

pessoas com os planos.

b. Cronograma: é estabelecido com as datas que servirdo de controle paa que

as acOes sejam efetivamente realizadas.

DIAGNOSTICO
VIABILIDADE

OPE RACIDNRLIZACKD

ORIENTAGAO DIREGAO
e Aspectos ¢

Internos -
Demonstragio de

Anilise Resultados
Missdo Ambiental Estratégias

Agdes

Balango
Cronogramas

Vocagdo Campode Objetivos
Atuagio
Estratégia \Y Indices
Vigente

Mutagdes

Figura 6 — O processo de planejamento estratégico

Fonte: adaptado de Almeida, 2003.
O principal objetivo da operacionalizacdo do planejamento estratégico é o desdobramento do
plano estratégico envolvendo os interessados na agdo, participes diretos do processo. De
forma geral é uma tendéncia de que planos sejam implementados quando tem a participacdo

direta na sua elaboracdo daqueles que vao operacionaliza-los.
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Zaccarelli (2000) resume no Quadro 1, algumas datas de relevancia relacionadas ao

desenvolvimento do conhecimento académico sobre estratégia.

Quadro 1 — Marcos Historicos da Estratégia nas Empresas

1965 | Edicdo do primeiro livro sobre estratégia, de Igor Ansoff.

Realizacdo do Primeiro Seminario Internacional de Administracéo estratégica na
Universidade de Vanderbilt.

Publicacédo do primeiro livro com desenvolvimento de conceitos proprios de estratégia,
escrito por Michael Porter.

Edicdo do Livro The Rise and Fall of Strategic Planning, de Mintzberg, que mostra a
1994 | precariedade dos conceitos de planejamento estratégico e marcou o inicio de uma nova
fase dos conceitos de estratégia.

Publicacdo do artigo na revista International Management, mostrando que o

1994 | planejamento estratégico deixava de ser o servico de maior faturamento das empresas
de consultoria européias.

1973

1980

a
partir
de
1996

Presenca cada vez mais frequente da palavra sucesso nos textos sobre estratégia.

Fonte: adaptado de Zaccarelli (2000)
1.3 Estratégias Globais x Estratégias Locais

No desenvolvimento de estratégias internacionais, gerentes de empresas multinacionais
precisam de respostas as demandas impostas por forcas ambientais locais, que diferem , por
exemplo, em termos de politicas e organizacdo econémica, clientes e concorréncia e obterem
congruéncia entre as sub-unidades e seus ambientes através de a¢des gerenciais e operacionais
desenhadas especificamente as condigdes locais. Da mesma forma esses gerentes precisam ter
abordagens alinhadas com as forcas globais e atender congruéncia para as multinacionais

como um todo através da padronizacdo e eficiéncia nas operagcdes (WASILEWSKI, 2002).

Esta abordagem reflete a necessidade das organizagdes serem flexiveis, ajustando politicas,
praticas, operacdes e produtos para satisfazer diferentes demandas locais de diferentes
condicdes ambientais relacionadas a subsidiarias internacionais das multinacionais; desta
forma a perda de oportunidades devido a estratégias ndo adaptativas sdo reduzidas.
Historicamente essa abordagem tem sido rotuladas por fragmentacdo versus unificacdo em
acordo. (ROBOCK; SIMMONDS, (2000) apud WASILEWSKI, 2002).

Para Yip (1989), as empresas que usam estratégias globais podem obter um ou mais dos

beneficios abaixo:

e Reducdo de custos: producdo em escala, explorando fatores como manter fabricas
e outras atividades em paises de baixo custo; flexibilidade em produzir em

variados paises aproveitando oportunidades especificas de reducdo de custos;
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aumentando seu poder de barganha com fornecedores locais, trabalhadores e
governos;

e Melhoria da qualidade de produtos ou programas: foco em numero reduzido de
produtos e programas estrategicamente alocados, concentrando producdo em
centros de exceléncia;

e Aumentam a preferencia de seus consumidores: disponibilidade e reconhecimento
globais reforcam a preferencia de consumidores

e Aumentam seu nivel de competitividade
1.4 Desdobramento de Estratégia

A tarefa da determinacdo da estratégia de negdcios era mais simples e direta quando as
empresas eram menores e menos diversificadas. Conforme as empresas se tornaram maiores e
mais complexas, 0s seus executivos passaram a necessitar de sistemas elaborados e de pessoal
mais qualificado e cespecializado para assegurar que a matriz pudesse rever, influenciar e
aprovar os planos estratégicos de unidades de negocios especificas. Assim observa-se uma
necessidade do detalhamento dos objetivos e estratégias nos niveis hierarquicos da
organizagdo com alguns elementos da estratégia, no nivel da alta geréncia, se transformando,
por desdobramento, em objetivos no nivel hierarquico inferior. (ULRICH, 2000).

A maior causa de fracasso na gestdo empresarial deve-se a deficiéncia para ligar as metas
estratégicas da alta administracdo com a geréncia do dia-a-dia da organizacdo no nivel
operacional, se faz necessario portanto, antes de escolher as ferramentas, o planejamento
estratégico que deve ser desdobrado em metas de médio e curto prazo, de modo a deixar bem
claro como a utilizacdo dessas ferramentas ird colaborar com o cumprimento dos objetivos
globais da empresa. Desdobramento significa a definicdo de metas mensuraveis e
adequadamente comunicadas a quem for de responsabilidade, em sincronia com quem tenha a
autonomia necessaria para as acOes, integrando metas operacionais com o planejamento
estratégico global (Figura 7). (WITCHER, 2005 apud AYALA, 2010).
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Figura 7 - Desdobramento do Planejamento Estratégico Global com a Meta dos Setores
Fonte: elaboragdo propria (2011).

Estratégia, processos e pessoas num processo de alinhamento sdo responsaveis pelo
sincronismo organizacional. Esse alinhamento é possibilitado pela definicdo de poucos e
relevantes indicadores comuns de gestdo que representem, no seu conjunto a Viséo de
mercado e as necessidades do negdcio. Ndo adianta uma estratégia clara se 0s processos
criticos do negdcio, criticos por sua relevancia na implantacdo da estratégia, apontarem para
outra direcdo, da mesma forma nédo adiantaria ter uma estratégia alinhada com os processos se

as pessoas contnuarem pensando e agindo da maneira convencional e historica.

Para o autor, a obtencdo do sincronismo organizacional se relaciona com a definicdo e
implantacdo em cascata desses indicadores pelas empresas que desta forma conseguem
orientar as acOes dos gestores das diversas fun¢Ges que compdem o contexto organizacional _
a gestdo de relacionamentos internos e externos (clientes, fornecedores, concorrentes,
ambiente) da organizacdo. (ROCHA, 2002)

O desdobramento deve ser feito de forma estruturada e sistematica, partindo-se das
expectativas dos clientes e decisdes estratégicas, desdobrando através dos processos de
negocios e priorizando os projetos de melhoria que dardo maior contribuicdo aos objetivos
estratégicos da empresa. Parte-se do pressuposto de que conceitos e praticas como
mapeamento de processos, medicdo de desempenho, benchmarking entre outros devam ser

empregados de forma integrada e l6gica como na Figura 8. (CARPINETTI, 2000).
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Figura 8 — Desdobramento e prioriza¢do das melhorias
Fonte: adaptado de Carpinetti, 2000.

Assim como ndo existe gerenciamento sem controle, também ndo existe controle sem
medicio. E necessario estabelecer parametros a partir dos quais verificar, ou controlar, se a
estratégia desdobrada, estd sendo seguida pela companhia. Os elementos-chave ao
estabelecer-se a missao declarada, agem como as premissas fundamentais em torno das quais
a empresa deve gravitar, ndo possibilitando, porém, por si s6, um monitoramento que permita
a analise do desempenho da mesma ao executar sua estratégia. (SINK; TURTTLE (2003)
apud RAFAELI et al 2007).

Desta forma, propbe-se o detalhamento de cada um desses elementos, com o posterior
desdobramento dos objetivos e metas a serem atingidos pela empresa em relacdo a cada um,

para que a orientacdo na direcdo da estratégia possa ser estabelecida (Figura 9)
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Figura 9 — Desdobramento da Missdo
Fonte: adaptado de Rafaeli et al (2007).

1.5 Gestao de Fornecedores

Segundo Martins apud Villarinho (1999), cada vez mais o relacionamento entre clientes e
fornecedores vem assumindo caracteristicas estratégicas. No inicio da industrializacdo, o
papel do fornecedor era focado em entregar os produtos dentro das especificacbes efetuadas
pelo cliente. Atualmente, esse relacionamento se diferencia, sendo visto como uma estratégia
focada no aumento de suas vantagens competitivas, na oportunidade para reduzirem custo e

para aumentarem seu potencial.

Para alcancar este patamar, as empresas devem fazer uma revisdo no seu processo de
gerenciamento de suprimentos. Esta revisdo pode ser feita avaliando-se osdiferentes processos
através dos itens relacionados por Harrington apud Villarinho (1999): De que forma
fornecedores sdo selecionados, medidos e recompensados? Como os fornecedores sdo
medidos? Como os bons fornecedores sdo recompensados? Como os fornecedores sao
envolvidos no processo de planejamento? Quanto do orcamento de compra destina-se a cada
grande fornecedor? De que maneira o sistema é documentado? O processo de gerenciamento
de suprimentos acompanha o sistema ISO 9000? Como € processo de feedback do
desempenho para o fornecedor? Como € o historico do fornecedor? Fornecedores com um
mau desempenho foram descartados? Quem faz o treinamento da interface com o usuario?
Qual porcentagem dos itens sofre inspecdo quando do recebimento? Como é a manutencao
dos equipamentos fornecidos? Quando e como os fornecedores foram credenciados e com que
freqiéncia eles sdo novamente credenciados? A organizagdo registra 0s custos para estocar?
Quantos fornecedores ha por item?
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Kotler (1999) considera que as empresas podem escolher cinco orientagdes para conduzir seus
negdcios com a intencdo de obterem vantagem competitiva: a orientacdo para a producéo, a
orientacdo para o produto, a orientacdo para as vendas, a orientacdo para o marketing e a
orientacdo para 0 marketing societal. Das cinco as trés primeiras atualmente sdo limitadas. A
orientagdo para 0 marketing sustenta que o ponto chave para alcangar as metas
organizacionais relaciona-se em determinar as necessidades e o0s desejos dos mercados-alvo e
fornecer a satisfacdo desejada de forma mais eficiente do que os concorrentes. A organizagdo
deve iniciar com um mercado bem definido, partir para a satisfacdo da necessidade dos
clientes, e coordenar todas as atividades para ese objetivo, buscando roduzir os lucros
necessarios. A organizacdo para o marketing societal exige que as empresas incluam
considerac@es sociais, éticas e ecoldgicas em suas praticas de marketing, que podem causar

impactos na cadeia de suprimentos.

Este impacto estd relacionado com o envolvimento cada vez maior entre clientes e seus

fornecedores e que tem sido denominado de sincronismo organizacional.

Band (1997) apud Villarinho (1999, descrevem que para o relacionamento com fornecedores

alcancar o ideal de colaboracéo, ele deve passar pelos seguintes estagios :

o Estadgio 1: Fornecedor e Cliente com incerteza com relacdo ao nivel de
comprometimento da outra parte no cumprimento de um acordo;

o Estagio 2: Fornecedor pressionado pelo cliente a aumentar o volume dentro do
orcamento e Cliente pressionado a cumprir um objetivo relacionado aos custos;

« Estagio 3: Cliente busca obter o controle de pedidos e o fornecedor busca garantir o
negocio devido a investimentos realizados;

o Estagio 4: Ambos buscam relacionamento com retorno de beneficios madtuos;

o [Estagio 5: Ambas buscam uma alianca abrindo mado do interesse pessoal e
independéncia em favor da confianca;

o Estagio 6: Para garantir a alianca realizada, novos valores sdo discutidos como
investimento em equipamentos, resolucdo conjunta de problemas e melhoria continua;

o [Estagio 7: Parceria estabelecida. Cliente e fornecedor obteém maiores margens de
lucro, qualidade assegurada, tempo de resposta e estoques menores e producdo

flexivel.

A autora observa ha uma tendéncia no crescimento do nivel de qualidade geral a medida que

ha evolucdo de um passo para outro, relacionado a mudanga de comportamento do cliente e
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fornecedor e ao aumento de comprometimento mutuo.

Ellram (2003) apud Furtado (2005) define que sdo analisados trés processos quando uma
organizacdo trata de uma decisdo de fonte de suprimentos: selecdo, avaliacdo e
desenvolvimento de fornecedores. Os dois primeiros S&0 processos com conceitos muito
proximos. Selecdo trata de escolher o fornecedor pelas razBes certas, isto é, conforme os
requisitos de relacionamento definidos para a situacdo. Avaliacdo se relaciona com a
manutencdo da relacdo constituida com o fornecedor através de uma identificacdo de

oportunidades de melhoria que forem surgindo ao longo do tempo de relacionamento.

Destaca-se que nos processos de avaliacdo de fornecedores existe uma pro-atividade por parte
da empresa compradora cuja duracdo equivale ao periodo em gue o relacionamento estiver em
andamento. No desenvolvimento de fornecedores hd um direcionamento reforcado em
melhorar o desempenho e as competéncias do fornecedor estabelecido, inclusive com o
comprometimento de recursos financeiros e humanos por parte das duas organizagdes, sendo
uma situacdo em que a empresa compradora tem claro interesse na insercdo e manutencdo de

determinado fornecedor como participante de sua cadeia de suprimentos. (FURTADO, 2005).

O gerenciamento dos fluxos de matéria, informac&o e capital, bem como, da cooperacédo entre
as empresas que compdem a cadeia, podem ser definidos como gestdo da cadeia de
suprimentos sustentadvel. A gestdo desse relacionamento se relaciona com a obtencdo de
objetivos comuns relacionados as dimensdes econdmicas, social e ambiental da
sustentabilidade. Em cadeias de suprimentos sustentaveis ha uma necessidade de que critérios
ambientais e sociais sejam cumpridos por seus membros para que 0s mesmos se mantenham
como membros. Espera-se que a competitividade seja mantida ao satisfazer as necessidades
de seus clientes e o critério econdmico seja cumprido. (MULLER, 2007 apud DALE et al,
2010)

Em acordo com Parra e Pires (2003), um dos pilares da gestdo de fornecedores no mundo
industrial tem sido o processo de reestruturacdo e consolidacdo da base de fornecedores. Esse
processo de forma geral busca selecionar (geralmente reduzindo) e aprofundar as relacoes
com um conjunto seleto de fornecedores com o0s quais se deseja estabelecer parceria. Nesse
processo define-se quais relacionamentos tem maior ou menor importancia na otimizagdo na

cadeia de suprimentos. O processo pode ser dividido em duas etapas basicas:

e Reestruturacéo, definida como a simplificacdo da cadeia de suprimentos, tendo como
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objetivo a melhoria de sua eficiéncia. Esta etapa acaba incorrendo na redugdo do

numero de fornecedores.;

e Consolidagéo, definida no aprofundamento e no estreitamento das relagdes de parceria
e canais de comunicacdo cm a base de fornecedores e clientes apds a reestruturagéo.
Nesta etapa, 0 sucesso requer uma postura de confianca e cooperacdo mutua e relacao
ganha-ganha entre os componentes da cadeia produtiva. (PIRES, 1999 apud PARRA,;
PIRES, 2003).

A formacdo de parcerias entre as organizagdes é outro tépico importante na gestdo de
fornecedores. Cooper e Gardner (2001) apud Parra e Pires (2003) relacionam cinco pontos

importantes no estabelecimento e consolidacdo do relacionamento organizacional:

1. Assimetria _ habilidade de uma empresa exercer poder, influéncia ou controle sobre a

outra;

2. Reciprocidade _ mutualidade benéfica para atingir objetivos comuns. Oposta a
assimetria, estabelece relacdo positiva entre as partes, implicando na cooperacao,

colaboracéo e coordenacao entre as partes;

3. Eficiéncia _ necessidade interna em melhorar a relagdo custo / beneficio de algum

processo,

4. Estabilidade tentativa de adaptar ou reduzir as incertezas de algum negdcio, ou seja,

busca por parcerias que garantam mais confiabilidade no futuro;

5. Legitimidade _ reflete na forma como os resultados e as atividades de uma empresa

sdo justificados.

1.6 Selecéo de Fornecedores

A eficacia na selecdo de fornecedores estd diretamente relacionada a utilizacdo correta dos
critérios de selecdo a serem considerados em cada processo.O sucesso € mensurado com base
no relacionamento de longo prazo onde o fornecedor bem selecionado reduz os riscos e 0s

custos de transagéo, colaborando diretamente na competitividade da organizagdo contratante.

Esses critérios vdo determinar os pontos que devem ser avaliados e confrontados entre os

fornecedores interessados na atividade e na parceria ofertada.

Para Liu et al (2000), considerando que existem diferenca de critérios de selecdo para cada

atividade, é necessario que os critérios corporativos sejam a base, criando uma identidade
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junto ao mercado de fornecedores tornando claro suas prioridades e exigéncias.

Ho, Xu e Dey (2010) observaram que os critérios mais utilizados pelos tomadores de decisdo
visando selecionar fornecedores sao: qualidade, entrega, preco/custo de fabricacéo,
capacidade, servicos, gestdo tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, financas, flexibilidade,

reputacao, relacionamento, risco, seguranca e meio ambiente.

A selecdo de fornecedores inadequados aos propositos da organizacdo pode, segundo Furtado
(2005), ter como resultado a necessidade de substituicdo no futuro, implicando em custos com
a mudanca. Aymard e Brito (2000) apud Furtado (2005) buscam detalhar alguns desses custos

, classificando-o0s em categorias como:

e Recursos humanos (treinamento, desgaste com o pessoal da empresa, gerenciamento

da mudanca);

e Recursos fisicos, econdémicos e tecnoldgicos (custos com novos equipametos, perdas

de sinergia, estabelecimento de novos arranjos logisticos, etc.);

e Percepcdo de riscos (familiaridade com a marca, confianca e economias de

comunicacéo);
e Garantias contratuais e perda de clientes.

A organizagdo ndo pode considerar somente o preco como forma de classificacdo do
fornecedor. A analise do historico do fornecedor, experiéncia, desempenho em relacdo aos
seus concorrentes, qualidade, preco, entrega, resposta a problemas relativos aos produtos
adquiridos, auditorias, capacidade logistica, e avalicdo financeira para confirmar a
continuidade de fornecimento também séo necessarios (MELLO, 2005 apud MAEHLER et al
2007).

1.7 Avaliacdo de Fornecedores

Existe entre as empresas a preocupacdo em avaliar constantemente o desempenho de seus
fornecedores, buscando evitar faltas no suprimento fornecimento de materiais e servicos e de
forma geral ndo ddo exclusividade do fornecimento de materiais e servicos a apenas um

fornecedor.

Buscando obter vantagens competitivas, as empresas globais buscam o desenvolvimento e
selecdo de fornecedores como estratégia e tém investido para garantir eficiéncia e qualidade,

restruturando a relagdo com os fornecedores estratégicos e/ou preferenciais. A avaliacdo ¢ a
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ferramenta inicial utilizada para selecéo de fornecedores. Oliveira (2005) define a funcdo da
avaliacdo e selecdo de fornecedores como sendo 0 acompanhamento do sistema produtivo que
dao suporte e assegura o caminho seguido para alcancar os padrdes pré-estabelecidos pelos

clientes.

Em acordo Leenders e Fearon apud Furtado (2005), duas perguntas devem ser respondidas
num processo de avaliacdo de fornecedores. A primeira se relaciona a competencia do
fornecedor em atender satisfatoriamente os requisitos do comprador a curto e a longo prazo.
A segunda refere-se a motivacdo do fornecedor em atender estes requisitos esperados no
tempo de duracdo definido pelo tipo de relacionamento a que as partes estdo sujeitas.

Motivagdo é uma condicdo essencial para existir um relacionamento entre empresas.

Mello apud Maehler et al(2007) observa que com o surgimento das normas e sistemas da
qualidade, a forma de relacionamento das industrias com os fornecedores sofreu grandes
transformacoes. As exigéncias com relacdo a qualidade, a grande quantidade de varaveis e a
complexidade do processo fez com que as grandes empresas estabelecessem critérios para
selecdo de seus fornecedores, essas empresas passaram a utilizar métodos de planejamento,
selecdo, avaliacdo de desempenho e atuacdo em melhorias de fornecedores (ROCHA e
NETTO, 2005 apud MAEHLER et al, 2007).

Segundo Martins e Alt (2006) a postura tradicional que caracterizava o fornecedor como um
adversario vem se tornando raro pois as empresas cada vez mais buscam o envolvimento dos
seus fornecedores visando confianca e ganhos mutuos. Existe uma sinergia onde o fornecedor
ajuda no desenvolvimento do produto, analise e melhorias do processo produtivo de seu
cliente, garantindo a qualidade e preco, recebendo em contrapartida um contrato de
fornecimento de longo prazo. Surge o conceito de Comakership que significa o mais alto grau
de relacionamento entre clientes e fornecedores, com conceitos de confianca mutua,

participacdo e fornecimento com qualidade assegurada.

Para monitorar os fornecedores existem uma série de técnicas de avaliagdo, porém, o que vai
definir o método ou os métodos a serem adotados € o nivel de garantia da qualidade e a
disponibilidade de recursos. E importante que seja claro para cliente e fornecedor que o
processo de avaliagcdo € um meio para garantir uma melhor participacdo no mercado através

da busca de melhorias continuas.(HARRINGTON, 1997). O autor cita as seguintes técnicas :

o CertificagOes;

e Pesquisas;
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o Testes mecanico-quimicos ou similares;
o Teste de confiabilidade;

e Inspecdo de recebimento;

e Andlise de modo e efeitos de falha;

o Desenho de experimentos;

o Controle estatistico do processo;

o Estudos de capacidade;

o Custo da ma qualidade;

o Auditorias.

1.8 Avaliacdo da Qualidade em Servicos

Uma etapa importante, onde o cliente forma a sua imagem da empresa e da qualidade do
servico, é a experiéncia do cliente com a empresa no momento do fornecimento do servigo
devido a sua expectativa prévia. Desta forma, em acordo com Parasuranaman et al (2005)
apud Sanches et al (2010) ressaltam alguns pontos que devem ser considerados para uma

correta gestdo de qualidade em servicos:

e Entender as varidveis comportamentais e sociais que determinam a qualidade

percebida pelo cliente e sua satisfacdo, o que pode estar relacionado a:

o discrepancias entre as expectativas do cliente em relacdo ao servigo e a
empresa e a percepcdo de qualidade do servigo efetivamente prestado,

sendo importante descobrir e analisar as zonas de tolerancia dos clientes;
o desempenho percebido pelos consumidores;

o experiéncias anteriores que condicionam a percepcdo de qualidade do

consumidor (assimilacéo antecipada ou tardia);

o Informacdes pessoais, comunica¢fes da empresa, comentarios, julgamentos

etc.

e Garantir a qualidade nos processos valorizados pelos clientes durante as atividades e

nos processos associados a elas, desta forma garantindo a satisfacdo do cliente.

Para Sanches (2010) podemos definir os aspectos relacionados a prestacdo de servicos através
de acordos formais entre o fornecedor de um servigo e seus consumidores. O Service Level
Agreement (SLA) define e quantifica a qualidade minima de servigo que satisfazem as

necessidades de negdcio. Tem como caracteristicas basicas:
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1. E um acordo que em muitos casos toma a forma de um documento legal, sendo
negociado e envolvendo um entendimento mdtuo e crescente das necessidades e

limitacBes de cada um dos lados;

2. Quantifica o nivel requerido de servicos oferecidos em termos de objetivos técnicos
especificos que devem ser atingidos. Essas métricas devem ser definidas e acordadas

entre as partes envolvidas;
3. Define o nivel minimo de qualidade aceitavel pelo consumidor

4. Remove parte da imprevisibilidade da demanda na medida em que o consumidor

concorda com antecedéncia com o nivel de uso.

A literatura tem demonstrado que, no passado as empresas tinham a base de suas decisfes nas
informac@es financeiras, obtidas através da contabilidade das empresas. Porém, atualmente,
essas decisdes envolvem um namero maior de variaveis, exigindo uma preocupacdo maior
entre 0s gestores com indicadores como: satisfacdo de clientes, qualidade dos produtos,
participacdo no mercado, retencdo de clientes, fidelidade dos clientes, inovagédo, habilidades
estratégicas, entre outros (MIRANDA et al, 1999 apud CALLADO et al, 2001).

Para Walter et al (2000) um dos grandes desafios da gestdo empresarial contemporanea é
considerar valores ndo-financeiros na avaliacdo do desempenho. Banker et al (2000)
consideram que as medidas ndo-financeiras sdo melhores indicadores de medidas de
desempenho futuro que as medidas financeiras, de modo que auxiliam os gestores a focarem
suas acdes em perspectivas de longo prazo. Kaplan e Norton (1996) formulam que os
indicadores financeiros sdo inadequados para orientar e avaliar a trajetoria da empresa em um
ambiente competitivo, por serem indicadores de ocorréncia e por este motivo contam parte,
mas ndo toda a historia das a¢bes passadas, ndo fornecendo orientacfes adequadas para acdes

que devem ser realizadas hoje e amanhd visando criar valor financeiro futuro.

A medicdo de desempenho € o processo de quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades
de um negdcio por meio de métricas ou indicadores de desempenho financeiros e néo
financeiros. Neely (2000) apud Cardoza et al (2005) busca responder a questdo do porque
medir, comentando que medicdo de desempenho em si ndo melhora o desempenho, porém
traz alguns efeitos benéficos ja que: as prioridades sao comunicadas; resultados medidos séo
tambem frequentemente relacionados a recompensas; e medigéo torna o progresso explicito.
Fortuin (2005) apud Silva et al (2008) define que é uma varidvel indicadora da eficacia e/ou

eficiéncia parcial ou total de um processo conforme um objetivo ou planejamento.
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De Toni e Tonchia (2005) apud Silva et al (2008), desenvolveram e validaram um modelo
estrutural sobre caracteristicas de Sistemas de Medi¢do de Desempenho e de mensuragdes de

performance. Dividiram-nas em:
a) Desempenhos de custo — incluem custo de producéo e custo de produtividade;

b) Desempenhos que ndo estdo relacionadas a custo _ que s&o desmembrados em
performance de tempo, flexibilidade e qualidade.

O sistema de indicadores afeta 0 comportamento interno e externo da empresa, exercendo
essa influéncia desde que os sistemas de gestdo e medicdo de desempenho estejam
apropriadamente conectados as estratégias e competéncias da organizacdo (KAPLAN;
NORTON, 1996).

Wireman (2005) indica que devemos pensar em cinco niveis possiveis de indicadores:
1. Indicadores de nivel corporativo estratégico:

e Medem o0 que é importante para a geréncia sénior para alcancar a Vvisao
corporativa e exigem da organizacdo a concentracdo de esforcos para realizar a

Visdo corporativa.
2. Indicadores de desempenho financeiro de um determinado servigo ou processo
3. Indicadores da eficiéncia e da eficacia:
e Que destacam quais impactos influenciam os indicadores financeiros.

4. Indicadores que destacam funcdes que contribuem para a eficiéncia e a eficacia do

departamento e;
5. Indicadores da propria funcdo em si.

Em acordo com o autor, se é evidenciada uma fraqueza através de um indicador, entdo o nivel
mais baixo de indicadores deverad dar maior definicdo e esclarecer a causa dessa fraqueza. A
partir do momento que o indicador de desempenho funcional esperado for atingido, o
problema particular da funcéo sera realcado e caberd ao gestor responsavel tomar acdes que
resolvam o problema. Se, no entanto, as alteracdes no nivel funcional ndo resultarem em uma
mudanca tatica do indicador de desempenho proposto, isto indicard que as modificagdes

introduzidas estavam erradas.

A sugestdo de Wireman (2005) é que os indicadores de desempenho devam ser integrados e
interdependentes, com a definicdo dos objetivos estratégicos feita de forma clara e concisa
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buscando manter a organizacdo focada. Cabe a geréncia sénior um papel importante de
comunicar claramente a visdo da empresa e definir objetivos propostos, e usar
adequadamente indicadores para monitorar o desempenho, e as tendéncias para destacar 0s

progressos e 0s problemas potenciais.
Desta forma, esse desafio pode ser resumido em:

e Encontrar indicadores que permitam de forma integrada e concisa a ligacéo entre as

operagOes e 0s negdcios globais da empresa, visando uma comunicacao clara;

e Obter o comprometimento ativo da alta geréncia, envolvida com os objetivos do
departamento, suas estratégias, e seus fatores criticos de sucesso, com 0
desenvolvimento de novos indicadores de desempenho para medir estratégias e

atividades;

e Estabelecer a tecnologia necessaria para 0 bom uso dos indicadores de desempenho, o
nivel de detalhamento, a frequéncia de comunicacdo, a quantidade de dados

necessarios, sua fonte;

e Garantir a melhoria continua, atualizando o sistema, atendendo as necessidades de

negdcios da empresa e ao que € critico para a sua competitividade;
e Assegurar a precisao dos dados, oportunos e uteis;
¢ Vincular novos indicadores de longo prazo;
e Auvaliar os efeitos do novo sistema.

Zilber e Fischmann (2005) apud Callado et al (2008) ressaltam que os indicadores de
desempenho permitem verificar a propriedade com que as decisbes foram tomadas e,
eventualmente, corrigindo e readequando o processo vigente de gestdo, readequando o
processo vigente de gestdo. Brignall (2005) apud Callado et al (2008) indica que as medidas

de avaliacdo de desempenho podem ser contextualizadas em duas dimensdo distintas:

1. Resultado do sucesso competitivo — Medidas de competitividade e medidas

financeiras;

2. Determinantes do sucesso competitivo — Medidas de qualidade, de flexibilidade, de

utilizagdo de recursos e de inovacéo.

Os Indicadores Chave de Desempenho tem sido utilizados as mais diversas questfes

referentes aos negocios e empresas. Pode-se gerar indicadores para qualquer etapa de um
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processo mensurando o seu resultado e 0 sucesso dos processos nas organizagoes.

E func&o dos gestores e suas equipes definirem quais os indicadores chaves de desempenho a
serem aplicados, baseados em resultados a serem obtidos e apoiados por diagnosticos prévios.
A aplicacdo desses indicadores se relaciona com a capacidade de atingimento de objetivos

alinhados com a visao e objetivos estratégicos da organizacao.

Uma funcdo importante referente a KPIs é a possibilidade da comparacdo de desempenho
entre empresas, desde que compativeis e disponibilizados. As que tenham melhor
desempenho servem de benchmarking para outras que desejem estar alinhadas com as
melhores préticas de mercado (BERNARDES, 2009).
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O principal desta pesquisa recai sobre o desdobramento do Planejamento Estratégico da
empresa estudada até o Setor de Compras Indiretas da fabrica instalada no PIM, relacionados
a gestdo de fornecedores incluindo os processos de qualificacdo e avaliagdo e buscando
responder aos questionamentos descritos a seguir. A integracdo e a sincronia entre as Metas
de suas filiais e seu Planejamento Estratégico é fundamental

2.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa tem como eixo o carater bibliografico, documental e estudo de caso (GIL, 2007;
VERGARA, 2005; YIN, 2001). A pesquisa bibliografica foi desenvolvida através de um
estudo de material publicado em livros e em artigos disponiveis no Portal Capes e Google
Académico, classificados por ordem de relevancia, de onde se buscou extrair informacdes

relacionadas com o tema como suporte teorico.

Na etapa de levantamento de documentos, foram considerados os dados obtidos a partir da
coleta no banco de informagdes reais do planejamento estratégico de uma empresa global, do
ramo eletroeletronico, com fabrica estabelecida no Polo Industrial de Manaus (PIM),
permitidos a divulgacdo externa. Por se tratar de um levantamento de dados de uma empresa
em particular, esta pesquisa é caracterizada como do tipo estudo de caso. Nesta etapa se
buscou coletar dados sob trés areas de interesse:

a) Planejamento Estratégico Global da area de Compras Indiretas;
b) Planejamento Estratégico do Setor de Compras Indiretas local e
c) O processo Global de Qualificacdo e Avaliacdo de fornecedores preferenciais..

O eixo seguinte se viabilizou pela observacédo participante do pesquisador, por estar inserido
na estrutura organizacional estudada e conforme Gil (2009), foi reportada por narrativa de sua
percepcdo do cenario estudado com base em notas de campo elaboradas ao longo de todo o

processo da pesquisa e referindo-se particularmente a:
1. Desenrolar cronologico do evento;
2. Descricdo do ambiente onde se desenrolou;
3. O que foi visto e ouvido;
4. A0 que mais impressionou.

Por fim, a analise do desdobramento da estratégia da empresa estudada, com a aplicacéo de
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uma metodologia adaptada a regido de avaliacdo e qualificagdo a fornecedores da empresa
estudada, com a atividade de locacdo de mdao-de-obra temporaria, estabelecidos localmente,
incluindo a andlise do resultado e evolucdo mensurados atraves de indicadores chaves de
processos (KPI). A metodologia foi descrita, analisada e com a criacéo de Indicadores Chaves
de Desempenho foi possivel a analise dos dados com a posterior avaliagdo da metodologia
aplicada.

SegundoVergara (2005), o universo ¢ “um conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas) que possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo. Populacdo amostral ou
amostra é parte do universo escolhida segundo algum critério de representatividade”. Quanto
a amostra, Mattar (2000) apud Vergara (2005) se posiciona concebendo-a que é parte de uma
populagdo, quando esclarecem que “a amostra € uma parte de um universo ou populagdo, com

as mesmas caracteristicas destes”.

Baseando-se nas afirmacOes acima descritas, 0 universo desta pesquisa envolve o grupo de
trés empresas prestadoras de servico de mdo-de-obra temporédria da empresa estudada,
incluidos entre o grupo de fornecedores preferenciais pelo critério de faturamento anual,
estabelecido pela empresa estudada. O grupo € composto exclusivamente por empresas locais,
observando-se fato de que os fornecedores globais de médo-de-obra temporéria da empresa
estudada ndo tinham, no periodo estudado, estabelecido filiais em Manaus. Para o estudo de
caso, foram analisados os dados obtidos durante o processo de avaliagdo de fornecedores e 0
periodo posterior de acompanhamento dos dados mensurados através dos indicadores chaves

de desempenho.

A coleta de dados foi efetuada com base na pesquisa documental e bibliogréfica referente a
empresa abordada no estudo de caso, obtida por intermédio da publicacdo dos dados de

distribuicdo publica, no site oficial da companhia estudada e em sua intranet.

O dados coletados foram analisados e as principais caracteristicas do processo apresentadas.
Os dados pesquisados foram trabalhados e tabulados de forma a proverem informagdes em
graficos para melhor andlise e entendimento dos resultados da pesquisa no desenvolvimento

do estudo de caso.
2.2 Perguntas de Pesquisa:

As perguntas de pesquisa foram formuladas com base no objetivo geral descrito na Introdugéo

como segue:

a) Qual a metodologia global e formal utilizada na avaliacdo e qualificacdo de
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fornecedores preferenciais da empresa estudada?
b) Como esta metodologia é aplicada?
c) Que tipo de fornecedor é elegivel a aplicacédo desta metodologia?
d) Qual a importancia da utilizacdo dessa ferramenta para a empresa estudada?

e) Que critério pode ser utilizado para empresas locais que ainda ndo alcangaram os
padrdes globais exigiveis pra atividade desenvolvida?

f) A metodologia adaptada localmente foi aplicada com sucesso?

g) Os indicadores chaves para acompanhamento do nivel de servigo desses

fornecedores foi efetivo?

h) Houve uma evolucdo continua de performance desses fornecedores com a

utilizacdo da metodologia adaptada mensurada através dos indicadores chave?
i) Qual o resultado encontrado apos aplicacdo e acompanhamento do procedimento?
2.3 O Estudo de Caso

Esta pesquisa estd caracterizada como Estudo de Caso porque, segundo Yin (2001), sua
estratégia tem como forma da questdo de pesquisa iniciada com “como” , ndo exigindo
controle sobre eventos comportamentais e com foco em acontecimentos contemporaneos.
Assim pretende-se analisar “como” integrar as metas do setor de Compras Indiretas da fabrica
instalada no PIM, mensuradas através do BSC com as diretrizes estratégicas globais de uma
empresa multinacional do ramo industrial de eletro-eletronicos cujos eventos de divulgacdo de

suas diretrizes sao realizados anualmente.

Conforme Gil (2009) o Estudo de caso se distingue dos outros delineamentos de pesquisa por
ser pluralista, ndo se opondo aos outros, mas complementando-os, requerendo a utilizacdo de
maltiplos procedimentos de coletas de dados que devem ser contrastados entre si, sendo

assim, foram utilizados nesta pesquisa 0s seguintes:
1. O levantamento de fundamentacdo teorica existente sobre o assunto;
2. O levantamento de dados para o0 estudo;
3. A pesquisa documental;

4. Observacao participante.
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2.4 Componentes do Projeto do Estudo de Caso

Segundo Yin (2001), cinco componentes sdo importantes para caracterizar um projeto de

pesquisa como sendo um Estudo de Caso:

1. As questbes de um estudo: Este projeto tem seu problema descrito em sua introdugéo
com a questao do tipo “como” que € o tipo de questionamento mais apropriado a um
estudo de caso, sendo explanatéria com ligagbes que necessitam serem tracadas ao
longo do tempo com exame de acontecimentos contemporaneos, lidando com uma

ampla variedade de evidéncias (documentais, questionario, observacdes etc).

2. Suas proposigdes: A empresa estudada investe de forma intensiva na divulgagéo de
seu Planejamento Estratégico e a falta de integracdo entre essas diretrizes e as operacoes
de suas diversas filiais pode ser um grave problema para o alcance de suas metas
principais. Para isso desenvolveu uma forma particular de divulgacdo, utilizando desde
ferramentas de Tecnologia da Informacdo(Tl) até realizando reuniGes e seminarios
presenciais sobre o assunto, estimulando seus colaboradores a participarem de forma
intensiva desse processo. Seu porte e diversidade de filiais localizadas em diversos paises
aumentam a complexidade da gestdo desse processo, sendo importante analisar e entender
a integracdo entre seu Planejamento Estratégico e as sistematicas utilizadas na elaboracéo
de metas operacionais de suas filiais, que isoladas ndo a levariam a obtencdo de seus
objetivos.

3. Sua unidade de andlise: Neste trabalho, é considerada como unidade de analise a
evolucdo do desempenho no nivel de servico prestado por fornecedores de servigcos
indiretos estratégicos  avaliados e qualificados como fornecedores preferenciais
mensurados através da aplicacdo de Indicadores Chaves de Desempenho (KPI - Key

Performance Indicator).

4. A ldgica que une os dados as proposicoes: Interpretacdes das relacdes e tendéncias

implicadas nas proposigdes,

5. Os critérios para se interpretar as descobertas: Comparacéo entre o caso estudado e a

teoria existente.
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3. APESQUISA: AVALIAQAO E QUALIFICA(}AO DE FORNECEDORES
3.1 A Empresa

O PIM (Pdlo Industrial de Manaus), em acordo com pesquisa efetuada no site da SUFRAMA
— Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (2011), € um dos trés polos econémicos
criados pelo Governo Federal do Brasil com a Zona Franca de Manaus (ZFM), sendo um
modelo de desenvolvimento econdmico objetivando viabilizar uma base econémica na
Amazonia Ocidental, promovendo integracdo produtiva e social e garantindo a soberania
nacional sobre suas fronteiras. Possui aproximadamente seiscentas inddstrias de alta
tecnologia, gerando aproximadamente quinhentos mil empregos diretos e indiretos, com

indUstrias focadas principalmente nos segmentos eletroeletrdnicos, duas rodas e quimico.

A empresa estudada é uma induastria global do ramo eletro-eletrénico de grande porte, com

uma de suas fabricas instalada no P6lo Industrial de Manaus (P1M).

A empresa possui uma grande quantidade de filiais geograficamente distribuidas em todos 0s
continentes, sendo nove instalagdes principais fabris, duas na América Latina, quatro na Asia
e trés na Europa, divididas por segmentacdo de tecnologia e mercado, o que ja da a idéia da
diversidade linguistica e cultural existente na organizacdo, tendo a organizacdo utilizado

como estratégia para padronizacdo de suas informac@es a lingua inglesa.

Em sua pagina na internet, a empresa divulga que a chave do sucesso e da sustentabilidade do
negécio é a oferta aos clientes de grandes experiéncias através de produtos e solucdes
plenamente integradas. Sua misséo e visao estdo relacionadas a ajudar as pessoas a sentirem-

se mais proximas do que € mais importante para elas.

Diversos projetos sociais e culturais apoiados no Brasil e no mundo. Seus funcionarios sdo
estimulados a exercerem influéncia sobre o desempenho e a reputacdo da organizagdo em
assuntos referentes a salde, protecdo, seguranca, relacoes trabalhistas, cidadania corporativa e

direitos humanos.

A empresa reconhece publicamente que seus proprios interesses de longo prazo e os daqueles
que tem interesse na Companhia dependem da conformidade com os mais altos padrbes de
conduta ética e com as leis aplicaveis tendo como Missdo: “Ajudar as pessoas a sentirem-se
proximas do que é mais importante para elas, acreditando na comunicacdo, no
compartilhamento e no incrivel potencial que se obtém conectando dois bilhdes de pessoas
que fazem com quatro bilhdes que ndo fazem”. Desta forma observa que o crescimento do

negdcio se dara concentrando e focando seus esfor¢os nas pessoas, usando a tecnologia com
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uma abordagem humana. Sua Visdo: “Nosso €xito no futuro depende de oferecermos a nossos
clientes grandes experiéncias através de produtos e solucbes perfeitamente integradas e

atraentes™.

Seu cadigo de conduta é reforcado através de inducdo, treinamento e comunicacdes internas.
Os valores da organizacdo encontram-se embutidos neste Cddigo, e cada funcionario ou
parceiro de negocios devem conduzir a si proprio e ao seu negocio de forma alinhada com

este Codigo, sem excessoes.
3.2 Planejamento Estratégico Global

A palavra chave do Planejamento Estratégico Global da empresa estudada é sustentabilidade
(Figura 10). Ela se explica pela interelacdo do esforco empregado em melhor gerenciar a area
de materiais, ter uma maior eficiénicia energética e um aumento na eficiéncia da reciclagem
de itens derivados de seu processo produtivo. Ne intersessao desses esforcos encontra-se o
meio ambiente, foco da sustentabilidade da estratégia global. Observa-se que todo esse
contexto € influenciado diretamente pelos fatores conectividade, envolvimento do consumidor

e solucBes sustentaveis.

Operacoes Sustentaveis
Sustentabilidade Plenamente Integrada

Conectividade

Ambiente

Envolvimenta
do

Consumidor
S Reciclagem

Operagdes Sustentdveis = Meio Ambiente + Responsabilidade Sodial

Figura 10- Planejamento Estratégico e Operagdes Sustentaveis
Fonte: Intranet da Empresa estudada (2010)
O crescimento sustentavel se deve a Politica do Sistema de Gestdo Integrado. A empresa €

lider em sua &rea de atuacdo, comprometida com sua responsabilidade social, seguranca e

salde ocupacional proporcional aos seus riscos, meio ambiente na reducédo de seus impactos
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ambientais como recursos naturais, e qualidade dos seus processos, produtos e servicos,

buscando continuamente:
e Melhoria continua da eficécia e do desempenho dos seus sistemas de gestéo;
e Estabelecimento e analise critica dos seus objetivos;

e Atendimento a Legislacdo de Responsabilidade Social definidas na SA 8000,
ambiental, seguranca e Ssaude ocupacional e outros requisitos.

Para tanto, estabelece estes como parte integrante do negdcio da empresa.

Em pesquisa na Intranet da empresa estudada, observamos que no seu planejamento

estratégico, os clientes continuam sendo a prioridade maxima. O foco no cliente e a

compreensdo do consumidor devem direcionar e motivar o comportamento organizacional no

dia-a-dia. Liderar a produtividade global é vital para o éxito futuro e a meta é transformar a

marca na mais amada pelos seus clientes.

Em acordo com informaces divulgadas em sua intranet, a estratégia do portfolio de negécios

mantém o foco em cinco areas, cada uma com objetivos de longo prazo:

1. Criar dispositivos vencedores; estando diretamente relacinado ao seu portfélio de

produtos, com foco numa maior participacéo de mercado;

2. Oferecer servicos ao consumidor pela internet, aparelhos mdveis com maior

conectitivade em relagdo a velocidade de operacao;

3. Entregar solucbes empresariais, foco nos clientes corporativos;

4. Construir escala em redes, ampliar volumes produzidos e comercializados;

5. Expandir os servigos profissionais, ampliando a gama de servigos disponibilizados

por seus institutos de pesquisas.

Na mesma fonte supra citada é informado que a empresa investe e da prioridade a trés

componentes estratégicos:

1. Marca e design, reforcando sua imagem no mercado referente a confiabilidade e

durabilidade do produto;

2. Compromisso com o cliente e execugdo, qualidade perceptivel nas funcionalidades

e sistemas do produto; e

3. Tecnologia e arquitetura, com investimento em pesquisa para o desenvolvimento

de novas tecnologias e arquitetura de software.
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3.3 Metodologia Global utilizada na Avaliacéo e Qualificacdo de Fornecedores

A empresa estudada tem formulada uma metodologia global prépria e formal para a avaliacdo
e qualificacdo de fornecedores denominada SR4 (Supplier Requirements versdo 4) que €

aplicada de forma periddica em seus fornecedores preferenciais.

Em acordo com pesquisa documental efetuada na intranet da empresa, esta metodologia foi
desenvolvida pela area de compras diretas globais com base nos padrbes descritos pela 1ISO
(International Organization for Standardization), organizacdo ndo governamental com sede
em Genebra na Suica, através de suas normas ISO 9000, nome genérico utilizado pela série de
normas da familia 9000 que estabelece as diretrizes para implantacdo de Sistemas de Gestdo
da Qualidade; ISO 14000, nome genérico utilizado pela série de normas da familia 14000 que
estabelece as diretrizes para implantacdo de Sistemas de Gestdo Ambiental e SA8000 que é a
norma de Responsabilidade Social baseada em convencbes da Organizacao Internacional do

Trabalho (OIT) e em outras convensdes das Nagdes Unidas (ONU).

A metodologia foi atualizada porque os requerimentos e expectativas de seus clientes,
envolvendo toda a cadeia de suprimentos, estdo continuamente crescendo com a
competitividade do ambiente de neg6cios onde ela se encontra inserida, sendo necessario e

imperativo mudar e adaptar de acordo e continuamente.

Seus fornecedores tem grandes desafios para entender e preencher suas expectativas e
requerimentos. Muitos requerimentos ndo eram claramente documentados e a interpretacéo

desses requerimentos tornava-se inconsistente e sem objetividade ou aplicabilidade pratica.

Os principais riscos encontrados no relacionamento com fornecedores estdo relacionados a
responsabilidade social, direito e propriedade intelectual, durabilidade de produtos, utilizacéo
de materiais restritos nos produtos. Qualificacdo de fornecedores pode ndo ser produtiva e
envolver longo tempo para aplicacdo, utilizacdo de muitos recursos internos, pouco suporte ou
atencdo dada pelo fornecedor e pode ndo prover suficiente capacidade para o inicio de

atividades especificas.

Dentro desses principios descritos, a empresa desenvolveu uma metodologia especifica
visando a qualificacdo e avaliacdo de fornecedores considerada clara, objetiva e com
resultados testados primariamente em fornecedores de material direto, considerados

estratéticos.

Os objetivos estratégicos dessa metodologia séo:
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e Tornar claro a cadeia de suprimentos o alto nivel de exigéncia requerido;
e Ter uma base de fornecedores qualificadas com analise de riscos implementada;

e Ter uma base para negdcios focados em auditorias para processos de melhoria

continua

A visdo de futuro da aplicacdo dessa metodologia é tornar a empresa referéncia no
gerenciamento da cadeia de suprimentos agindo proativamente e desenvolvendo um ambiente

comum de negdcios.

E ideal que os fornecedores entendam que 0s requerimentos e expectativas da empresa so

claros, comunicados de forma eficiente, consistente e aplicados de forma efetiva.

Sdo considerados fornecedores preferenciais aqueles que atendam aos seguintes
critérios:

1) Fornecedores de material direto;

e Entenda-se por material direto toda a matéria-prima utilizada na producdo e

elaboracdo de seus produtos

2) Fornecedores de material indireto com volume de negdcios superiores a duzentos

mil euros anuais;

e Entenda-se por material indireto todo material de suporte a producdo e as

atividades meio da empresa

3) Fornecedores de servigos com volume de negdcios superiores a duzentos mil euros

anuais;

4) Fornecedores de materiais ou servicos com volumes de negdcios inferiores a
duzentos mil euros anuais considerados estratégicos a critério da administracdo da

empresa

Em acordo com o Guia para Auditores para aplicacdo do SR4, a auditoria segue as

seguintes etapas (Quadro 2):
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Quadro 2 — Metodologia da Aplicacéo da SR4

Etapa 1 e Entrevista/ visita ao fornecedor
¢ Inicio da analise de riscos e definigdo do escopo inicial

e Envio e aplicagdo do formuléario auto avaliacéo ao fornecedor

Etapa 2 e Avaliacdo do formulario de auto avaliagdo para definicao das areas de aplicaveis de
Auditoria
Etapa 3 e Consenso do time referente:

o Auto avaliacdo do fornecedor

o Definicdo da necessidade de auditoria

o Avaliacdo da situacdo atual de certificacdes padrdes
o Pré-auditoria de riscos chaves

o Andlise de relatdrio financeiro independente

Etapa 4 e Decisdo da aplicacéo da SR4 e defini¢do do escopo da auditoria
Etapa 5 e Aplicacdo da SR4 no fornecedor utilizando o formulario de auto-avaliagdo como
referéncia

e Concenso do time de auditoria referente a riscos, ndo conformidades da SR4,
oportunidade de melhorias e boas praticas

Etapa 6 e Definicéo de controle de riscos
e Decisdo de negdcios referentes a curto ou longo termo
e Escopo e qualificagdo do fornecedor

e Gerenciamento da base de fornecedores

Fonte: Guia para Auditores para Aplicacdo da SR4 (2010)

Esta metodologia tem sua documentacdo, relatorios, questiondrios de auto avaliacao,
procedimentos, planilhas e apresentacfes para treinamentos elaborados na lingua inglesa,
segundo o padréo global exigido por sua matriz. A traducdo para aplicacdo das auditorias néo
é recomendada pela empresa. Sua aplicacdo demanda, necessariamente, a presenca de um
auditor lider treinado e habilitado pela empresa em nivel global. Na ocasido da aplicacédo da
SR4 nos fornecedores estudados, a empresa ndo tinha no seu quadro de funcionarios no Brasil

auditor habilitado.

O Guia para Auditores para Aplicacdo da SR4 divide a metodologia em dezoito capitulos com
requerimentos especificos que podem ser utilizados na sua totalidade ou em acordo com o

objetivo da avaliacdo pretendida. S&o eles:
1. Responsabilidade Gerencial:

e Especifica requerimentos relacionados a visdo, metas, politicas e
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estratégias, procedimentos,  objetivos e atitudes praticas que
demonstrem que a administracdo do fornecedor implementou par
agarantir que a visdo e metas possam ser atingidas (1SO9001,
1SO14001 e SA8000).

2. Elementos dos Sistemas Gerenciais

e Especifica os requerementos de como o fornecedor garante que
produtos e servigos sdo de boa qualidade, que suas politicas e todos o0s
seus processos estdo definidos, registrados e seguidos (1SO9001

capitulo 4).

3. Gerenciamento de Recursos Humanos

e Especifica os requerimentos referents como o Fornecedor garante que
0s recursos humanos, necessarios para desenvolver e produzir as
entregas, estdo disponiveis e gerenciados em acordo com 0s
principios  de  responsabilidade  corporativa  reconhecidos

internacionalmente.
4. Gerenciamento Ambiental

e Especifica como o fornecedor gerencia os impactos ambientais do seu
negécio e operacdo incluindo sua cadeia de suprimentos e 0S
minimiza (1SO14001).

5. Gerenciamento de Riscos

e Especifica a habilidade de gerenciar os riscos (identificar, analisar,
gerenciar e monitorar possiveis riscos que acontecendo podem

provavelmente ou eventualmente impactar no negécio.
6. Seguranca Corporativa

e Especifica os requerimentos de como o fornecedor garante que o
conhecimento, informagdes e dados associados com o cliente 0 com
os produtos do cliente ndo pode, sob nenhuma circunstancia,

inadivertidamente ou ndo serem acessados por terceiros.
7. Propriedade Intelectual

e Especifica os requerimentos referentes responsabilidade legal sobre a
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propriedade intelectual
8. Seguranca do Produto

e Especifica os requerimentos referents a habiidade do fornecedor em
gerencial priscos potenciais associados a seguranga, incidentes,
exposicao, ferimentos ou problemas causados por um produto ou

Servico.

e A seguranca de um produto € entendida principalmente como um
esforco proativo, comegando com o planejamento e desenho do roduto

para uma vulnerabilidade minima a riscos relativos a seguranca.
9. Gerenciamento do Ciclo de Vida do Produto

e Especifica requerimentos referents a capadidade do fornecedor em
desenvolver produtos em diferentes focos (desenho de manufatura,
desenho para assistencia técnica, desenho para 0 meio ambiente)
cobrindo todo o ciclo de vida do produto incluindo o periodo de fim de

ciclo quando aplicavel.
10. Planejamento da Qualidade

e Especifica os requerimentos referents a como o fornecedor planeja e
implementa qualidade e responsabilidades associadas em projetos

ultiplos e complexos de pesquisa e desenvolvimento.
11. Desenvolvimento de Produto

e Especifica o procedimento do fornecedor referente ao desenvolvimento

de novos produtos
12. Gerenciamento de Fornecedores e Compras

e Especifica os requerimentos referentes a como o Fornecedor gerencia

seus proéprios fornecedores (1ISO9001)
13. Desenho e Desenvolvimento de Processos de Manufatura

e Especifica os requerimentos referentes a como o Fornecedor planeja,
estabelece, qualifica e mantem seus processos de manufatura e como

novos produtos sdo inseridos nele (1SO16949)
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14. Gerenciamento de Demanda e Suprimentos

e Especifica os requerimentos referentes a como o Fornecedor garante
disponibilidade de materiais, components, Servicos e recursos

necessarios para assegurar a entrega no tempo acordado.
15. Controle de Materiais

e Especifica os requerimentos referentes a como o Fornecedor gerencia
0S materiais necessarios para 0 processo produtivo ou o processo de

entrega de servigos.
16. Gerenciamento do Processo Produtivo

e Especifica os requerimentos referentes a como o Fornecedor gerencia

seu processo produtivo ou de entrega de servigos.
17. Gerenciamento de Inspecao e Testes na Producao

e Especifica os requerimentos referentes ao gerenciamento de inspecoes
e testes na producdo, ou servigos entregues e 0S respectivos

equipamentos necessarios (1SO9001)
18. Gerenciamento de Fim de Ciclo

e Especifica os requerimentos referentes a habilidade de manter o

produto no pds venda, mantendo disponivel de forma responsavel.
3.4 A probleméatica na aplicacdo da metodologia global em fornecedor local

Seguindo a meta estabelecida pelo planejamento global desdobrado para a area de Compras
Indiretas, observou-se a necessidade da aplicacdo do SR4 em fornecedores preferenciais

locais classificados em acordo com os critérios estabelecidos.

Buscou-se o relatorio extraido do sistema de gerenciamento de fornecedores com uma
listagem dos fornecedores classificados em acordo com o volume de negdcios expressos em
Euros. Observou-se que dentre os 20% dos fornecedores com maior volume de negdcios,
encontravam-se fornecedores locais que ainda ndo haviam sido avaliados globalmente através
do SR4. Nesse relatorio destacavam-se trés fornecedores de locacdo de méo-de-obra
temporéria, atividade considerada estratégica e de risco indepedente do volume financeiro

envolvido.

O procedimento para auditoria nesse tipo de fornecedor prevé que a area de suprimentos
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indiretos com a ajuda de especialistas globais e locais devem proceder com a metodologia
SR4 a cada dois anos, sendo um pré-requisito para a continuidade do contrato que as
condicdes trabalhistas auditadas estejam em acordo com a SR4, condicGes de trabalho e
aspectos éticos ditados pela norma SA8000. A empresa ndo exige que seus fornecedores
cumpram completamente os requisitos da norma SA 8000 nem com todo o cddigo de

conduta da empresa, mas seus fornecedores precisam seguir principios na mesma dire¢éo.

Em acordo com a SAI (1997) a SA8000 é a primeira certificacdo internacional da
responsabilidade social. Seu principal objetivo é garantir os direitos dos trabalhadores e €

basicamente composta por nove requisitos:
e Trabalho infantil: ndo é permitido
e Trabalho forcado: ndo é permitido
e Saude e seguranca: devem ser asseguradas
e Liberdade de Associacdo e negociacao coletiva: devem ser garantidas
e Discriminagao: ndo é permitida
e Préticas Disciplinares: ndo sdo permitidas
e Horério de Trabalho: ndo deve ultrapassar 48hs/semana, além de 12hs-extra/semana
e Remuneracdo: deve ser suficiente
e Sistemas de gestéo: deve garantir o efetivo cumprimento de todos 0s requisitos

Esta auditoria é efetuada em dois dias para a aplicacdo da SR4 com mais um dia extra para 0S
topicos da SA8000. O time de auditoria deve ser composto por um gerente de compras
indiretos como auditor lider, um representante da area de recursos humanos, um especialista

em SAB8000 e outro especialistas se necessario (seguranca, informatica, banco de dados).

O fornecedor a ser auditado deve preencher o Formulario de Auto-avaliacdo SR4 (anexo 1) e
apo6s a auditoria ser efetuada, preparar um plano de acdo apds cada auditoria. Torna-se
necessario um representante da empresa auditora para seguir o plano de agéo e verificar se as

acoes corretivas foram implementadas.

A empresa estudada prima por principios éticos dando énfase ao bem estar de seus
trabalhadores, com padrdes estabelecidos e auditados em todas as suas fabricas e

fornecedores. Entre 0s itens criticos auditaves observa-se a relagéo direta com a SA8000:
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e trabalho infantil; discriminacdo de qualquer espécie;
e trabalho forgado; salde e seguranca ocupacional;
e préticas disciplinares; horas extras; compensacdes de horario de trabalho e outros.

Dessa forma a atividade de locacdo de mao de obra temporaria é estratégica por ter que ser

exercida dentro desses padrdes éticos.

O servico de locacdo de mado de obra temporéria foi regulamentado no Brasil pela Lei
6.019/74 e é largamente utilizada no mundo inteiro para a gestdo do volume de mao de obra
necessarios, especificamente em momentos de “picos de produgdao”, quando existem
acréscimos de atividades que ndo sdo comportadas pelos empregados diretos da empresa.
Dessa forma atendende-se a uma demanda crescente das empresas por flexibilizacdo de méo
de obra. E também utilizada, em menor monta, para substituicio temporaria de trabalhadores
gue se ausentaram por motivo de férias, acidentes, licencas maternidade e outros

afastamentos.

O contrato de trabalho pode ser firmado por periodos de no méximo noventa dias, podendo
ser prorrogados por igual periodo, sendo vantajoso devido a ter menores custos que 0S
contratos normais e dar flexibilidade para a empresa na gestdo de sua mdo de obra para

atender necessidades sazonais de producdo.

Os trabalhadores contratados através da lei 6.019/74 tem quase todos os mesmos direitos que
os trabalhadores diretos (efetivos) tem, exceto com relacdo aos beneficios extras e ausénca de
custo adicionais de idenizacdo trabalhista como aviso prévio, indenizacdo adicional, multa do
FGTS.

Seguiu-se a metodologia descrita no Capitulo 4.2, aplicada por um auditor lider da area
alocado na féabrica instalada na Alemanha, aplicando-se sessenta e sete elementos
selecionados pelo auditor referentes aos Capitulos: 1 Elementos dos Sistemas Gerenciais; 2_
Responsabilidade Gerencial; 3_ Gerenciamento de Recursos Humanos; 5 Gerenciamento de

Riscos e 6_ Seguranca Corporativa.

Foram observados problemas graves, de ordem pratica, na aplicagdo da metodologia com 0s
fornecedores de locacdo de mao-de-obra temporaria, destacamos:

a) Falta de um memorial descritivo formal do servico a ser auditado;

b) Dificuldades de interpretacdo do procedimento e questionario de auto-

avaliacdo na lingua inglesa por parte dos fornecedores auditados;
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c) Dificuldade na comunicacdo verbal na lingua inglesa por parte dos
fornecedores auditados;

d) Falta de estrutura organizacional formal e planejamento estratégico do

fornecedor;
e) Complexidade do procedimento ndo compreendida pelos fornecedores;

f) Falta de indicadores formais de desempenho para avaliacdo do histérico do

fornecimento do servico;
g) Necessidade da presenca de intérprete / tradutor contratado pelos fornecedores;

h) Escolha dos itens a serem auditados fora da realidade e do contexto do
mercado local do servico prestado;

i) Desconhecimento do auditor lider da legislacdo que rege a atividade de locacéo

de mao-de-obra temporaria no Brasil.

3.5 Andlise dos resultados da aplicacdo do SR4

A metodologia de avaliacdo de fornecedores, diretamente ligada a missdo corporativa,
elemento-chave no estabelecimento das relacbes que a organizacdo terd& com seus
fornecedores (BYARS; NEIL (2005) apud RAFAELI et al, 2007), foi aplicada em trés
fornecedores preferenciais, prestadores de servico de mao-de-obra temporéria, identificados
neste trabalho, por questbes de confidencialidade, como fornecedor A, fornecedor B e
fornecedor C. As informac@es sobre os fornecedores foram extraidas dos formularios de auto-

avaliacdo utilizados durante o processo estudado.

O conceito de Comakership citado por Martins et al (2006) é uma das metas da atividade
relacionada a aplicacdo desta metodologia pois busca 0 mais alto grau de relacionamento
entre clientes e fornecedores, com conceitos de confianca muatua, participacdo e fornecimento

com qualidade assegurada.

O fornecedor A é uma empresa com sede em Belém, no estado do Pard, com filial
estabelecida em Manaus, fundada em 1997, atuando no ramo de recrutamento e selegdo. Na
ocasido estudada era fornecedora de méo-de-obra temporéaria da empresa estudada ha cinco
anos. Tem como visdo: “Estabelecer parcerias com empresas nacionais € multinacionais dos

mais variados portes e setores da economia, fazendo com que o resultado dessas aliancas
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oportunizem, na préatica, uma melhor performance financeira e de gestdo das empresas com a
consequente reducdo de custos e foco na superagdo constante de resultados” e como Missdo:
“Formar parcerias com empresas do mercado alvo através da prestacdo de servigos,
administrando o desenvolvimento de pessoas, recursos materiais e relacionamento, com foco

nos resultados, fundamentados nos nossos valores éticos e padrao de qualidade”.

O fornecedor B é uma empresa local, fundada em 2004, atuando no ramo de recrutamento e
selecdo. Na ocasido estudada era fornecedora de méo-de-obra temporaria da empresa estudada
h& dez meses. Tem como visdo: “Manter-se posicionada como uma das melhores opc¢des de
consultoria empresarial, através da valorizagao de clientes, parceiros, fornecedores e
colaboradores”. Como visdo: “Prover solu¢des em consultoria empresarial, selegdo e locacdo
de mdo-de-obra, assegurando a satisfacdo das partes interessadas, atendendo suas
necessidades atuais e futuras, cumprindo os requisitos legais e outros, de forma a prevenir a
poluigao, perigos e riscos associados as suas atividades, produtos e processos, melhorando

continuamente o desempenho do SGI”.

O fornecedor C tem sede na cidade de Trés Lagoas/MS e filial estabelecida em Manaus.
Prestando servicos relacionados com agéncia de empregos, assessoria na recolocacdo
profissional, cursos, seminérios, palestras e consultorias em Recursos Humanos. Na ocasiéo
estudada era fornecedora de médo-de-obra temporéaria da empresa estudada ha dez meses. Nao
tinha estabelecido, na ocasido da auditoria, Missdo e Vis&o de forma clara e formal.

Em acordo com o Relatério Final de Auditoria (Anexo 2), o maior risco geral encontrado foi a
falta de um Contrato formal entre a empresa estudada e seus fornecedores, sendo a relacéo
mantida através de cotacdo de preco de servico. O motivo da falta do contrato estava
relacionado a politica global da empresa ter itens em desacordo com a legislacdo brasileira
que rege os servicos de locacdo de mao-de-obra temporaria e questdes fiscais, ndo sendo
aprovado pela area juridica local. Observa-se que Martins (1995) apud Villarinho (1999)
aponta que cada vez mais o relacionamento entre clientes e fornecedores vem assumindo
caracteristicas estratégicas sendo necessario fazer uma revisdo dos processos gerenciais da
area de suprimentos em acordo com 0s aspectos legais vingentes no pais do estabelecimento

da sede ou filial da empresa.

O item principal é relacionado ao procedimento global da empresa que define que a
alimentacdo e o transporte de funcionarios temporarios sejam pagos diretamente pelas
empresas prestadoras de servicos, mesmo utilizando o refeitorio e os meios de transporte

disponibilizados pela empresa estudada. A justificativa global é relativa a reducdo de
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vinculacdo trabalhista de temporarios a empresa contratante. A filial brasileira ndo tem

possibilidades fiscais de faturar alimentacdo e transporte aos prestadores de servigos e a

possibilidade de passar a responsabilidade do

ransporte e alimentacdo as empresas

fornecedoras foi descartada por questdes praticas:

Refeitorio instalado e com capacidade para o fornecimento das refeicdes

extras;
Fabrica estabelecida distante de fornecedores de alimentacéo;

Impossibilidade do estabelecimento do controle da qualidade de refeicbes

fornecidas por terceiros;
Risco de atraso na entrada dos turnos por deficiéncia de transporte publico;

Aumento do custo do servico prestado por bi-tributagéo.

A éarea juridica da empresa estudada emitiu parecer justificando o procedimento a ser adotado

pela filial brasileira, sendo aceito pela matriz. O contrato foi elaborado e assinado entre as

partes.

Em termos especificos por fornecedor, o Quadro 3 demonstra, de forma quantitativa, os itens

aplicaveis, auditados, ndo conformidades e riscos potenciais encontrados.

Quadro 3 — Consolidacédo do Resultado da Auditoria

ITENS ITENS NAO
EMPRESA APLICAVEIS | AUDITADOS | CONFORMIDADES
A 67 67 6
B 68 68 26
C 67 66 37

Fonte: Relatério Final de Auditoria (2010)

De forma descritiva e consolidada, foram identificados na auditoria no fornecedor A as

seguintes ndo conformidades:

1.

Falta de procedimento para o controle de contrato de méo-de-obra temporéria
visando a ndo re-contratagdo num intervalo menor que seis meses apos a

ultima contratacdo, conforme versa a legislacéo brasileira;

Falta de estrutura hieraquica formal (organograma); falta de procedimento

formal e claro referente a demisséo de funcionarios;

Falta de acordos de confidencialidade assinado pelos trabalhadores
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temporarios contratados;

4. Evidéncia de atraso no pagamento de salérios dos trabalhadores contratados

por falta de comunicacdo de mudanca de banco para pagamento de salarios e

5. Evidéncia de trabalhadores temporarios em atividade sem contrato assinado

previamente.

Observou-se que a empresa é bem estruturada, com seu escritério central estabelecido em
Belém, no estado do Pard. Tem seus critérios com niveis de qualidade, seguranca e politica de

recursos humanos existentes bem como programas de responsabilidade social estabelecido.

Seu desempenho é mensurado por indicadores chaves de desempenho (interno), revisados
mensalmente. Ndo tem a mesma metodologia aplicada mensurando o nivel de servico com a
empresa auditora. Mantém-se atualizada com relacdo a mudancgas das legislacdes trabalhistas

através de consultoria contratada.

Em entrevista com seus contratados evidenciou-se que o maior problema estava relacionado a
falta de informacdo com relacdo a atraso de pagamento de salarios por mudanca de banco.
Todos os entrevistados informaram terem iniciado suas atividades na empresa auditora antes
de ter assinado seus respectivos contratos com a empresa auditada, por um periodo de poucos
dias. A percepc¢édo dos contratados era que percebiam uma remuneragcdo menor que a paga a
funcionarios regulares da empresa auditora exercendo a mesma funcdo embora tenha sido

evidenciado que a remuneracéo era igual, em conformidade com a lei que rege esta atividade.
No fornecedor B foram evidenciadas as seguintes nao-conformidades:

1. A empresa ndo tem sua missao, visdo e valores definidos porém ndo comunicados de

maneira efetiva a seus funcionarios;
2. Falta de métrica para mensurar sua performance de servico;
3. Falta de programa de satisfacdo de clientes;

4. Falta de procedimento para o controle de contrato de mao-de-obra temporaria visando
a ndo re-contratacdo num intervalo menor que seis meses apds a Ultima contratacéo,

conforme versa a legislacéo brasileira;

5. Falta de contrato entre a auditada e o Sindicado dos Metallrgicos do Estado do
Amazonas; falta de acordo de confidencialidade assinados entre 0s contratados e a

empresa auditora;
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6. Funcionarios sem clara visdo de suas atividades na empresa auditora, incluindo a ndo

compreensdo da atividade de méo-de-obra temporaria;
7. Falta de um processo diario de back-up de seu banco de dados;

8. Servidor de banco de dados instalado em area sem dispositivos de prevensdo contra

incéndios ou alagacgoes.

Observou-se durante a auditoria que a empresa tem visdo e missdo estabelecida mas ndo bem
comunicada a seus colaboradores. Reunides mensais ocorrem visando partilhar a estratégia

com a gerencia e buscando ajustar a empresa em acordo com as condi¢Ges de mercado.

Durante entrevista com seus colaboradores evidenciou-se que o nivel de satisfacdo entre seus
colaboradores € bom, com as condic¢Ges de trabalho estabelecida em acordo com os padrBes

locais e internacionais.
No fornecedor C foram evidencadas as seguintes nao-conformidades:

1. Falta de indicadores chave de desempenho, ndo havendo métrica para verificacdo do
nivel de servigo prestado;

2. Falta de politicas escritas e procedimentos em geral;

3. Falta de procedimento para o controle de contrato de mao-de-obra temporaria visando
a ndo re-contratacdo num intervalo menor que seis meses apds a ultima contratacao,
conforme versa a legislacao brasileira; Escritério central sem condicGes de seguranca,
evidéncia de problemas elétricos, falta de equipamentos para controle de incéncios e
plano de evacuacdo, ma conservacdo predial; sem planos de contigéncia ou de

gerenciamento de riscos;

4. Falta de procedimentos para contratacdo e término de contrato para mao-de-obra
temporéria; funcionarios sem clara visdo de suas atividades na empresa auditora,

incluindo a ndo compreensao clara da atividade de mao-de-obra temporaria.

Observou-se durante a auditoria falta de atitude profissional, com atraso do formulario de
auto-avaliacdo de duas semanas apés o prazo final concedido. Nenhum procedimento escrito

ou documentacéo organizada foi detectada.

Em entrevista com seus contratados observou-se que ndo tinham informacdes suficientes da
atividade desenvolvida como mao-de-obra temporaria, foi evidenciado. Pelo menos um

entrevistado teve seu contrato de mao-de-obra renovado em um periodo menor que seis meses
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previstos pela legislagéo brasileira.

Um relatério contendo um plano de acéo corretiva foi requerido dos fornecedores com um
prazo de 30 dias. No entanto ficou acordado entre o time de auditoria a descontinuidade do
negocio com o fornecedor C num prazo de seis meses, até que todos 0s processos e atividades
implementadas tenham terminado. Com relagdo aos fornecedores A e B foi decidido a
continuidade do processo, com acompanhamento através de Indicadores Chaves de

Desempenho mensais com auditorias anuais de acompanhamento da evolucao.

A auditoria solicitou que um Memorial Descritivo de Servigco (Anexo 3) fosse elaborado pela
area responsavel pela contratacdo de mao-de-obra temporéria da empresa estudada e que o

mesmo fosse incluido como anexo ao contrato com as empresas prestadoras do servico.

Com base no memorial descritivo, foram elaborados os Indicadores Chave de Desempenho
(Anexo 4). Foi indicado uma nova auditoria SR 4 nos fornecedores ap0s doze meses para
avaliacdo da evolugdo, acompanhamento dos planos de acéo sugeridos e acordado auditorias

simplificadas semestrais.
O Quadro 4 consolida as ndo conformidades comuns as trés empresas analisadas:

Quadro 4 — Nao conformidades comuns aos trés fornecedores estudados

NAO —CONFORMIDADES COMUNS

Falta de um Contrato | Falta de procedimento para | Sistema de back-up | Funcionarios sem a a clara
formal entre a empresa | o controle de contrato de | banco de dados sem o | visdo de suas atividades
estudada e seus | mdo-de-obra  temporaria | nivel de seguranca | como méao-de-obra
fornecedores visando a ndo re- | minimo exigivel temporaria

contratagdo num intervalo
menor que seis meses apds

a ultima contratagéo.

Fonte: Relatério Final de Auditoria (2010)
3.6 Analise dos KPI’s aplicados

Foram desenvolvidos, pela drea de Recursos Humanos da empresa estudada, KPI’s com base
no Memorial Descritivo do servigo de mao-de-obra temporaria, destacando-se as atividades
consideradas criticas. Os itens propostos foram aprovados pelos fornecedores e anexados ao

contrato (Quadro 5).

Os KPI’s analisados constam de um dos principais aspectos relacionados a prestacdo de

servicos, o SLA (Service Level Agreement) define e quantifica a quantidade m’nima de




servico que satisfazem as necessidades de negécio. (SANCHES, 2010).

Quadro 5 - KPI’s

Pergunta (o que é mensurado) KPI Peso
A Contratada entrega no prazo de 24 horas a Percentual d/e _entrega 20
1 : -~ . de temporarios no
quantidade de temporérios solicitada ?
prazo
Os temporarios encaminhados atendem ao perfil
2 | definido, tendo sido previamente avaliados pelo Perfil dos temporarios 10
processo de Recrutamento & Selecdo estipulado ?
O Preposto a disposicdo da atende os seguintes
3 critérios: dlsponlblll_dade, pontualidade, ass’ld'mdade, Perfil do Preposto 10
cordialidade e respeito para com os temporarios da
empresa Contratada?
Os relatdrios discriminando os dados admissionais dos
temporarios, assim como as datas de realizacdo dos -
- - . Relatorios, Exames ,
exames médicos e assinatura dos seus respectivos
4 . g Contratos e Termos de 10
contratos de trabalho e termos de confidencialidade - L
~ . N . g S Confidencialidade
sdo enviados & em até 48 horas apds a admissao dos
recursos?
S&o entregues mgnsa_lmente a cqntratante foIhaA de Folha e Guias de 10
5 | pagamento do més vigente e guias pagas do més
- Pagamento
anterior?
A Cpntr_atada controla e mforn]a_a guanto a previsao Previsio Término de
6 | de término de contrato temporario com antecedéncia 10
. Contrato
de 20 dias?
A Contratada administra corretamente o controle das .
7 - - - Controle de Uniformes 10
Batas (uniforme ) utilizadas pelos temporéarios?
8 A Contrata(_ja,e_ pontual no pagamento de salérios e Pagamento de Saldrios 10
verbas rescisorias?
9 A Contratada cumpre o Calendario de pagamento dos Calendério de 10
temporérios ? Pagamentos

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da empresa estudada (2010)
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No acordo com os fornecedores determinou-se o seguinte critério de remuneracdo e penalidade

(Quadro 6):

Quadro 6 _ Pontuacéo de KPI e Impacto na Receita

Escala de pontuacéo para KPI

Criticidade da Operacéo

Impacto na Receita

100 pontos

exceléncia na parceria

Acrescimo de 20% na
taxa administrativa

71 pontos a 99 pontos Meta

Sem impacto

Menor que 70 pontos

critica com impacto na receita

Reducdo de 20% da taxa
administrativa

Fonte: Departamento de Recursos Humanos da empresa estudada (2010)
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Nesta pesquisa acompanhou-se a medi¢do do nivel de servico dos fornecedores A e B no
periodo de Abril de 2010 a Maio de 2011. Observe-se que ndo houveram atividades de mao-
de-obra temporaria na empresa nos meses de Dezembro e Janeiro de 2010 e em Maio de 2011
somente o fornecedor B forneceu o servico. Nao houve implantagao de KPI’s na empresa C

por deciséo de descontinuidade de contrato.

A decisdo tomada pela empresa estudada, na continuidade do contrato com as empresas A e
B, baseou-se na possibilidade de desenvolvimento dos fornecedores, para que tenham os
padrdes de qualidade em acordo com os indices globais estabelecidos. Os KPI’s tém a funcéo
de mensurar o nivel de servigco, acompanhamento da evolugdo do nivel de servico prestado,
indicador formal de problemas no desenvolvimento da atividade dos fornecedores, ferramenta

base para plano de acBes que visem o crescimento e evolucdo dos fornecedores.

Todos os resultados obtidos na aplicagdo dos KPI’s, do periodo estudado, com seus

respecitos graficos, encontram-se no Anexo 5.

Podemos observar, através da consolidagdo do resultado dos KPI’s implantados, a evolugao

do nivel de servigo das empresas A e B (Grafico 1).

Observou-se que nos primeiros dois meses, as empresas pontuaram abaixo da meta acordada,
tendo um impacto negativa na receita de 20% na sua taxa administrativa. A acdo imediata da
empresa contratante foi realizar reunides mensais com os Gerentes e Diretores das Empresas
A e B, buscando analizar as falhas em conjunto, obter comprometimento e um plano de agéo

para solucdo dos problemas apontados.



70

KPIs Consolidados

Axis Title

set/10 HI l l.

S 3 85 & =8 S 2 & o @7 @ @ =
S =2 T O S T F F O S T % oS
2 E 2 = 8 3 & 2 = & § % B
abr/10 | maif10 | junf10 | julf10 | ago/10 | set/10 | out/10 | now/10 | fev/11 | marf11| abrf11 | maif11
mAl 69 67 80 72 S0 70 95 100 100 a5 85 0
Bl 53 55 55 90 95 a5 95 100 100 a5 ag a4

Grafico 1: Consolidagdo dos KPI’s aplicados aos fornecedores

Fonte: Recursos Humanos da empresa estudada (2011)

A empresa A, no més de Abril/2010, obteve pontuacdo geral de 69 de 100, tendo sua

pontuacdo impactada nos seguintes itens:

Percentual de Entrega de Temporarios no Prazo: Neste item a empresa A entregou
60% do volume esperado, tendo pontuado em 12 de 20. E um item importante, com
peso maior que os outros itens mensurados pelo impacto de seu ndo cumprimento. O
problema tem relagdo com a defasagem do banco de dados de trabalhadores
disponiveis para atenderem a solicitacdo da empresa estudada, como ponto importante
e plano de acdo foi solicitado a empresa A prazo para atualizacdo do software do
banco de dados, acdo imediata na divulgagdo e cadastramento de profissionais
disponiveis. Em visita no escritorio da empresa verificou-se a implantagdo de uma
forca-tarefa na digitalizacdo de curriculos para atualizacdo do banco de dados da

empresa.

Perfil do Preposto: observou-se postura inadequada na tratativa com os empregados,
atrasos no horario de entrada. Na avaliacdo da empresa contratante foi obtida a nota 5

de 10. Como plano de acéo imediata foi solicitada a substituicdo da mesma;

Folhas e Guias de Pagamento: as Guias de Recolhimento ndo foram entregues no

prazo. Na avaliacdo da empresa contratante foi obtida a nota 5 de 10. Foi requerida
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atencdo ao fato e orientado ao gerenciamento da empresa que a acao necessaria fosse
acompanhada;

e Previsdo Término do Contrato: a empresa contratante precisou solicitar formalmente o
cumprimento da acdo que foi efetuada fora do prazo previsto. Na avaliacdo da
empresa contratante foi obtida a nota 0 de 10. Foi requerida atencdo ao fato e
orientado ao gerenciamento da empresa que a acdo necessaria fosse acompanhada,

designando funcionario responsavel pela agéo.

No mesmo periodo, acima citado, a Empresa B obteve pontuacéo geral de 53 de 100, tendo

sua pontuacao impactada nos seguintes itens:

e Percentual de Entrega de Temporarios no Prazo: Neste item a empresa A entregou

70% do volume esperado, tendo pontuado em 14 de 20.

o Perfil do Preposto: observou-se postura inadequada na tratativa com os empregados,
atrasos no horéario de entrada. Na avaliacdo da empresa estudada foi obtida a nota 5 de
10. Como plano de acdo imediata foi solicitada a substituicdo da mesma. O problema
tem relacdo com a defasagem do banco de dados de trabalhadores disponiveis para
atenderem a solicitagdo da empresa estudada, como ponto importante e plano de agédo
foi solicitado a empresa A, prazo para atualizacdo do software do banco de dados,

acdo imediata na divulgacéo e cadastramento de profissionais disponiveis.

e Relatorios, Exames, Contratos e Termos de Confidencialidade: os relatorios com
informacgdes dos temporérios ndo foram entregues no prazo, chegando quando
entregues com informagdes incompletas. Os termos de confidencialidade e contratos
individuais entregues fora do prazo definido. Na avaliacdo da empresa estudada foi
obtida a nota 0 de 10. Foi requerida atencdo ao fato e orientado ao gerenciamento da
empresa que a acdo necessaria fosse acompanhada, designando funcionério

responsavel pela informacao.

e Folhas e Guias de Pagamento: as Guias de Recolhimento ndo foram entregues no
prazo. Na avaliacdo da empresa estudada foi obtida a nota 5 de 10. Foi requerida
atencdo ao fato e orientado ao gerenciamento da empresa que a a¢do necessaria fosse

acompanhada;

e Previsdo Término do Contrato: a empresa contratante precisou solicitar formalmente o

cumprimento da agdo que foi efetuada fora do prazo previsto. Na avaliacdo da
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empresa contratante foi obtida a nota 0 de 10. Foi requerida atencdo ao fato e
orientado ao gerenciamento da empresa que a acdo necessaria fosse acompanhada,

designando funcionario responsavel pela agéo.

Calendario de Pagamentos: foi necessario solicitacdo formal para que a empresa
enviasse as informagdes para o processamento do pagamento devido. Neste item, na
avaliacdo da empresa estudada, foi obtida a nota 0 de 10. O impacto deste item é
grave, ja que impacta diretamente o fluxo de caixa da empresa estudada e da empresa

avaliada.

A partir do terceiro més mensurado, Junho de 2010, a Empresa A passou a pontuar dentro da

meta esperada e acordada, 80 de 100 pontos. A empresa B, ainda pontuou abaixo com 55

pontos de 100, os itens mensurados com maior impacto negativo foram:

Perfil do Preposto: foram observadas situacdes de desconforto entre temporéarios e a
preposta, faltou postura para administrar o atraso no pagamento dos salarios e erro nos
calculos de horas-extras. Neste caso a pontuacéo foi 7 de 10;

Folha e Guias de Pagamento: a folha de pagamento com os dados dos trabalhadores
temporarios registrados ndo foi entregue no prazo acordado. Pontuacéo 0 de 10;
Previsdo Término de Contrato: as renovacdes de contratos ndo foram realizadas,
impactando no ritmo de producdo e a consultoria alterou, sem autorizacdo prévia da
empresa estudada, os contratos de um grupo de temporarios, implicando em aumento
de prazo de prestacdo de servico sem previsdo e necessidade. Pontacdo 0 de 10;
Pagamento de Salarios:Foram detectados varios problemas com os pagamentos dos
salarios dos temporarios, no adiantamento quinzenal e pagamento do saldo mensal
(atrasos e erros de calculo), além de problemas de atrasos das verbas rescisorias.
Pontuacéo 0 de 10;

Calendario de Pagamentos: a empresa nao cumpriu 0 prazo para o0 envio das
informacdes devidas. Os cartdes de ponto dos funcionarios ndo oram entregues no
prazo, acarretando atraso no pagamento da Nota Fiscal faturada por falta de

possibilidade de verificagcdo dos dados. Pontuacdo 0 de 10.

Apbs trés meses seguidos com o resultado abaixo do minimo estipulado como meta, a

empresa B encontrou-se numa situacao critica, com possibilidade real de ter seu contrato

rescindido em se mantendo os indices no mesmo nivel.

Buscou-se criar uma forca-tarefa conjunta, analisando as ac¢fes j& implementadas pela

empresa buscando resolver os problemas encontrados nos meses anteriores, verificando o0s
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pontos fracos e informando diretamente a seus gestores a gravidade da situacao.
O resultado pdde ser visto nos meses subsequentes. A¢Oes tomadas pela empresa B:
e Contratacdo de um Gerente experiente, para gerir diretamente a conta da
empresa estudada;

Compra e instalacdo de um software especifico para banco de dados,

destinados a empresas de Recursos Humanos;

Revisdo de seus procedimentos de recebimento de curriculos, contratacéo,

folha de pagamento, registro de ponto;

Workshop com seus funcionérios, com esclarecimentos dos pontos criticos a

serem observados e acompanhados;

Desenvolvimentos e implantacéo de rotinas e procedimentos visando agilidade
em seus processos.

A partir do quarto més de acompanhamento, as duas empresas passaram a ter seus resultados
acima da pontuagdo minima acordada, 70 pontos, alcancando a exceléncia nos meses de
Novembro de 2010 e Fevereiro de 2011 com 100 pontos, e desta forma obtendo um acrescimo
de 20% na taxa administrativa, conforme acordado.

Observou-se uma reducdo na pontuacdo nos ultimos trés meses acompanhados neste trabalho,
mas mantendo as empresas fornecedoras dentro do limite acordado e aceito como meta.

Nos meses de Margo e Maio de 2011 o mercado do PIM encontrava-se aquecido, com alta
demanda de mao-de-obra temporéria, fazendo com que as empresas tivessem dificuldades na
manutencdo de seus bancos de dados, com candidatos disponiveis para suprirem a
necessidade dessa atividade da empresa estudada. Ponto importante a ser desenvolvido com
analise de risco.

Nesse periodo de trés meses houveram falhas administrativas menores, referentes ao controle
de folhas e guias de pagamento, previsdo de término de contrato e ao cumprimento do
calendéario de pagamentos, devidamente apontados e informados aos fornecedores para
providéncias imediatas (Anexo 5).
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4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES
A qualidade dos servicos prestados por fornecedores globais, normalmente empresas
multinacionais de grande porte, é percebida pelas organizacbes globais por terem seus
processos acompanhados formalmente e suas atividades evoluirem em conjunto. Entretanto, a
percepcdo quanto a qualidade de fornecedores locais ndo tem recebido a mesma atencéo,
principalmente quanto sdo fornecedores de itens e/ou servigos indiretos e que, em tese, ndo
tem impacto direto no produo final da empresa contratante.
Ao estabelecer uma metodologia global de avaliacdo de fornecedores, baseada em critérios
aplicaveis, principalmente, a fornecedores de grande porte de itens diretos, as empresas
buscam a sustentabilidade de seus negocio, porém favorece a melhoria continua de parte de
Seus processos criticos.
Atividades prestadas por fornecedores de itens e servigos indiretos, de suporte a producéo,
merecem atencgéo e tornaram-se o ponto de evolucdo da aplicabilidade dessas metodologias.
Observou-se neste trabalho que é possivel o desenvolvimento de fornecedores locais, de
pequeno porte, para alcancarem indices e niveis de prestacao de servicgo ideais e compativeis
com as necessidades globais. Os Indicadores Chaves de Desempenho criados serviram de
base para o acompanhamento do nivel de servicos desses fornecedores, tendo o
relacionamento entre cliente e fornecedor evoluido para o nivel cuja performance, mensurada,
serve de base para negociagdes futuras e para um contrato de longo prazo.
Ao analisar a aplicacdo da Metodologia SR4 apds ter sido descrita de forma objetiva,
objetivos especificos deste trabalho, demonstrou-se que a mesma tem como pontos fortes:

e Avaliacdo do fornecedor nos itens de maior importancia para 0 negécio, com metas

estabelecidas e mensuradas regularmente;

Ao identificar deficiéncias do fornecedor, auxilia na criacdo e implementacdo de

planos de ac¢éo imediatos;

Estabelece condicdes para que o fornecedor busque a melhoria continua;

Melhora o relacionamento entre fornecedor e cliente;

Permite a obtencdo de dados formais para avaliacdo de continuidade e sustentabilidade
do relacionamento de negdcios;
Foram identificadas as seguintes limitagGes:

e O papel da equipe formada para acompanhamento e avaliagéo de fornecedores, neste
modelo de qualificagcdo de fornecedores, incluindo o nivel gerencial, & fundamental,

pois permite a identificagdo e a analise dos indicadores chaves de desempenho,
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estabelecendo metas de melhoria, observando a efetividade das acGes e mensurando de
forma criteriosa os dados obtidos. Ao ser atingida a meta observou-se a reducdo do
envolvimento gerencial sénior da empresa estudada no processo;

e A falta de dados histéricos referentes ao nivel do servigo prestado, problemas
encontrados, solucBes reduzem a observacao de uma tendéncia de melhoria a longo
prazo;

A atividade realizada tornou-se um padrdo na empresa estudada, para a avaliacéo,
qualificacéo e desenvolvimento de fornecedores locais, contribuindo com a sugestdo de uma
forma de mensurar o nivel de servigco do fornecedor, atuando para que a orientacdo seja a mais
adequada ao sucesso e sustentabilidade da relacdo comercial existente. A proximidade
geogréfica e o entendimento das especificidades regionais foram essenciais a esse processo.
Foi verificado que a metodologia utilizada teve um carater pratico, melhorando o desempenho
dos fornecedores e seu relacionamento com a empresa estudada, facilitando o entendimento
da importancia da atividade desenvolvida, dos itens importantes a serem mensurados para que
sejam alcancgados a melhoria da qualidade interna e a dos fornecedores.

Desta forma foi possivel acompanhar e mensurar a evolucdo de performance dos fornecedores
estudados respondendo ao problema de pesquisa apresentando um processo de adaptacédo de
um procedimento global, com as caracteristicas e necessidades especificas regionais, obtendo
assim dos fornecedores estudados o nivel de desempenho que atenda as exigéncias globais de
avaliacdo de desempenho.

4.1 Sugestdes para trabalhos futuros

Como sugestdes para trabalhos futuros sao citados 0s seguintes temas:

e Procedimento e sistematica visando a definicdo de critérios para identificacdo e
escolha de indicadores para avaliacdo e qualificacdo de formecedores de uma
organizacéo;

e Desenvolvimento de fornecedores através:

o Da SRM (Supplier Relationship Management), Gestdo do Relacionamento
com o Fornecedor, buscando permitir a melhoria da comunicacdo com 0s
fornecedores, partilahdo metodologias e informagdes; e

o Do QBR (Quarterly Business Review), Revisdes Quadrimestrais de Negocios,
que sédo reunides quadrimestrais, formais, com a meta de, em conjunto com o
fornecedor, identificar e dar tratativas a problemas encontrados durante o

periodo analisado, planejando as atividades e o crescimento do negdcio futuro.
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Identificacdo de fornecedores com critérios especificos relacionados a criticidade da

atividade desenvolvida; volume anual ou semestral financeiro despendido nas

atividades prestadas etc.
Estudo visando avaliar a possibilidade de terceirizacdo das atividades de auditorias a

fornecedores, com aplicacdo de metodologia propria.
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