E Production

- ISSN: 0103-6513

":‘,’ production@editoracubo.com.br

...... Q Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producao

Brasil

Mondadori Rodrigues, Diego; Sellitto, Miguel Afonso
Analise do desempenho de fornecedores de uma empresa de manufatura apoiada em
andlise de aglomerados
Production, vol. 19, nim. 1, enero-abril, 2009, pp. 55-69
Associagéo Brasileira de Engenharia de Producao
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396742035005

Como citar este artigo &\ ' /" 9

Nimero completo Sistema de Informacéao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no dmbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=3967
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=3967
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396742035005
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=396742035005
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=3967&numero=42035
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=396742035005
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=3967
http://www.redalyc.org

Q
(==
U

PROE Produgdo, v. 19, n. 1, jan./abr. 2009, p. 055-069

Analise do desempenho de fornecedores de
uma empresa de manufatura apoiada em
analise de aglomerados

Diego Mondadori Rodrigues UNISINOS
Miguel Afonso Sellitto UNISINOS

RESUMO

O objetivo deste artigo foi explorar uma técnica de andlise multivariada de dados, a andlise de aglomerados, proposta e aplicada para classificar os
fornecedores de uma empresa da industria automobilistica segundo seus perfis de desempenho. O método de pesquisa foi o estudo de caso explo-
ratério. A empresa tem concentrado seus esforgos nas competéncias centrais do negécio e transferido atividades, principalmente a fabricagédo de
componentes e a montagem de sub-sistemas, para fornecedores especializados. Resultou uma rede de fornecedores, organizada para abastecé-la.
A empresa avalia sistematicamente seus fornecedores segundo critérios e indicadores de qualidade, de desempenho logistico e de relacionamento
comercial. Os dados estéo disponiveis, mas nédo foi desenvolvida inteligéncia para transformé-los em informagéo e auxiliar na definicéo de estratégias
de gestdo dos fornecedores. A metodologia proposta separou 107 fornecedores em até sete aglomerados com caracteristicas similares de desem-
penho nos trés critérios, permitindo a formulagéo de estratégias para os aglomerados. Também separou os fornecedores pelos indicadores internos
aos critérios, permitindo decisdes téticas e operacionais. Ao fim, o caso e as implicagcdes do uso da metodologia na gestéo da atividade focal foram
discutidos.

PALAVRAS-CHAVE
Medicdo multivariada de desempenho, analise multivariada de dados, anélise de aglomerados, indicadores de desempenho de fornecedores, gestédo
de fornecedores.

Suppliers performance analysis of a manufacturing
firm supported by cluster analysis

ABSTRACT

This paper aims to explore a multivariate analysis technique, the cluster analysis, proposed and applied to classify vendors of a company from the automotive
industry according to their performance profiles. The research method was the exploratory case study. The company concentrates its strengths in the core
business activities, transferring to vendors tasks like fabrication of items or subsystems assembling. This practice resulted in a supply network organized
to feed the focal activity. The company assesses vendors in a reqular basis according to criteria and indicators of quality, logistics, and commercials. Data
are available in the company’s database, but there is no intelligence able to comply it and generate information to support strateqy formulation in vendors
managing. The proposed methodology has divided 107 vendors in up to seven clusters with similar performance characteristics under the judgements
criteria. This procedure was used to formulate strategies to each specific cluster. The procedure has also divided vendors within the criteria leading to
tactical and operational choices. We end the paper discussing the case and its implications on the focal activity management.

KEY WORDS
Multivariate performance measurement, multivariate data analysis, cluster analysis, suppliers performance metrics, supply management.
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1. INTRODUCAO

Desde os anos 1990, fabricantes e montadores de maqui-
nas e equipamentos de base tecnoldgica vém aumentando a
integracdo com as empresas fornecedoras dos itens reque-
ridos pela manufatura, formando redes de fornecimento e
cadeias de suprimentos. A motivagdo para a integragdo é
que fabricantes e montadores tém se concentrado mais em
competéncias essenciais (core business) e, consequentemen-
te, passaram a comprar uma maior parcela de seus requisitos
de materiais de fornecedores especialistas (SLACK, 2002).
Tal prética é chamada por Andrade e Furtado (2005) de
externalizagdo. Os autores caracterizam-na como a transfe-
réncia da produ¢io de uma manufatura a empresas externas.
Neste caso, nao cabe a manufatura a gestdo do processo de
fabricacao, mas a gestdo de seus resultados. A pratica da
externalizagdo faz surgir redes ou cadeias de fornecedores
de apoio a fun¢do compras.

abricantes e montadores de maquinas e
equipamentos de base tecnoldgica vém aumentando
a integracdo com as empresas fornecedoras dos
itens requeridos pela manufatura, formando redes de

fornecimento e cadeias de suprimentos.

Na industria automobilistica, entre outras, fornecedores
e compradores tém formado cadeias de suprimentos. Estas
sdo conjuntos de empresas nas quais surgem relagdes de
parceria e aliancas sinérgicas entre os participantes. A gestao
da cadeia deve garantir que os esfor¢os individuais dos par-
ticipantes, além de visar a objetivos proprios, também visem
a objetivos comuns da cadeia. Para Christopher (2002), a
gestdo de cadeias de suprimentos (Supply Chain Manage-
ment — SCM) é a extensdo, para toda a cadeia externa de
fornecimento, do gerenciamento logistico interno. Devido
as relagdes interorganizacionais que surgem, esforcos de
redugdo de tempos de atravessamento, de niveis de esto-
ques e de aumento de qualidade tém produzido ganhos de
competitividade individuais, que podem resultar em ganhos
compartilhados por toda a cadeia.

Ao mesmo tempo que oferecem vantagens quanto ao re-
sultado operacional das empresas participantes, as cadeias de
suprimentos ou redes de fornecedores também representam
um desafio para os gestores da cadeia e da empresa focal, de-
vido a influéncia que o desempenho dos fornecedores exerce
sobre a competitividade desta. Na industria automobilistica,
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em particular, a formac¢éo e a manuten¢do de uma rede de
fornecedores de qualidade sdo vistas como possivel vanta-
gem competitiva, o que foi reconhecido em manifestagdes de
liderancas de empresas em congressos atuais, tais como o 4°
Congresso Sul-Brasileiro da Industria Automotiva, realizado
em Porto Alegre, em agosto de 2005.

A necessidade de melhorar o desempenho dos fornece-
dores tem tornado relevante a proposi¢ao de métodos para a
sua medicdo (CANTO, 2004). O resultado de tais medi¢des
pode levar a empresa focal a continuar, modificar ou encer-
rar seu relacionamento com o fornecedor. O fornecedor,
por sua parte, deve monitorar os mesmos fatores utilizados
pelo cliente para ter certeza de que os estd satisfazendo
(KOTLER; ARMSTRONG, 1998). Canto (2004) argumenta
que indicadores capazes de medir os aspectos importantes
do fornecimento constituem uma forma coesa de avaliar o
desempenho dos fornecedores ao longo do processo de com-
pra. Kaplan e Norton (1997) argumentam que os executivos
precisam de indicadores sobre
varios aspectos do ambiente e do
desempenho organizacional, sem
0s quais nao teriam como manter
o rumo a exceléncia empresarial.
Sellitto (2005) aponta que as
medigoes de desempenho comu-
nicam os objetivos estratégicos
para baixo e os resultados da sua
execu¢ao para cima, englobando a
totalidade do entendimento da or-
ganizagdo acerca dos seus objetivos e das relagdes subjacen-
tes de causa-efeito que foram consideradas na formulagio
da estratégia. Estas medi¢des devem estar alinhadas com a
visdo de futuro e com as estratégias atuais, partindo da visao
e descrevendo as estratégias.

A medi¢do do desempenho de fornecedores combina multi-
plos fatores parciais de desempenho, representados por variaveis
multiplas, e pode valer-se de técnicas multivariadas. A analise
multivariada de dados é um conjunto de técnicas matematicas
capaz de processar dados de diversas variaveis simultaneamen-
te, gerando informagdes tteis em processos decisorios (HAIR et
al., 1998). Dentre as técnicas de andlise multivariada disponiveis
na literatura, interessa para este caso a analise de aglomerados.
Esta técnica é usada em marketing (MALHOTRA, 2004), mas
também pode ser aplicada em gestao de produgao. A metodo-
logia Seis Sigma, por exemplo, recomenda o uso da técnica em
situacbes relacionadas a identificagdo do comportamento de
variaveis de processo e de produgio. Rosa, Sellitto e Mendes
(2006) utilizaram a analise de aglomerados para classificagio de
fornecedores em uma empresa de manufatura metalomecanica
que opera por encomenda.
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O objetivo deste artigo é apresentar um estudo de caso
exploratorio, no qual foi testada uma metodologia para
analise multivariada de indicadores de desempenho de for-
necedores em uma empresa da industria automobilistica. A
empresa possui uma ampla base de dados de fornecedores,
mas ainda ndo possui uma metodologia estruturada que
transforme esta base em inteligéncia operacional, ou seja,
que auxilie na tomada de decisdo. A metodologia proposta
e testada é baseada na técnica de andlise de aglomerados,
uma das tradugdes encontradas na literatura nacional para
a expressdo cluster analysis. Outras tradugdes encontradas
sdo andlise de agrupamentos e andlise de conglomerados.
A metodologia classifica e separa fornecedores, segundo
os resultados de multiplos indicadores, permitindo indivi-
dualizar classes de decisdo para a gestao de fornecedores.
Por tratar com objeto tinico, em fase inicial, a
metodologia adequada ao caso foi o estudo de
caso exploratorio. Apos a introdugio, seguem:
revisdo daliteratura, apresentacdo da metodo-
logia proposta, teste e discussdo da mesma e
consideragdes finais.

Métodos de analise semelhantes ao apresen-
tado neste artigo, usando analise de aglomerados, surgem na
literatura. Dentre outros, alguns podem ser citados. Harland
et al. (2001) propuseram um modo de classificar redes de
suprimentos. Lassar e Kerr (2006) classificaram canais de
marketing. Weber, Current e Benton (1991) e Boer, Labro e
Morlacchi (2001) revisaram métodos de selecdo de fornece-
dores. Meade e Sarkis (1998) e Frohlich e Westbrook (2001)
fazem consideragdes estratégicas em gerenciamento de ca-
deias de suprimentos. Narasimhan, Talluri e Mendez (2001)
e Sarkis e Talluri (2002) avaliaram fornecedores separando-os
em aglomerados. Rosa, Sellitto e Mendes (2006) separaram
fornecedores em aglomerados pelo método k-means. Kuei,
Madu e Lin (2001) testaram e classificaram a relagdo entre
o desempenho na cadeia de suprimentos e o desempenho
empresarial.

2. GESTAO DE FORNECEDORES

Slack (2002) argumenta que a gestdo de fornecedores
tem crescido em importancia nas organizagdes de manufa-
tura, levando-as a desenvolver métodos para este processo.
Arnold (1999) e Slack (2002) apresentam sequéncias de
atividades ligeiramente diferentes para o processo de gestdo
de fornecedores, mas que podem ser sumarizadas em: (i)
determinagdo das especificagdes de compra; (ii) avaliagdo e
selecdo de fornecedores; (iii) desenvolvimento e aprimora-
mento de fornecedores; (iv) negociagdo de termos e condi-

¢Oes de compra; (v) emissdo e administragdo de pedidos; (vi)
criacio e aplicacio de classificacdes dos fornecedores; e (vii)
certificacdo de fornecedores.

A avalia¢do de fornecedores identifica as empresas aptas
a integrar a cadeia de suprimentos (fornecedores poten-
ciais) da empresa. Esta avaliagdo se dd em: (i) qualifica¢do
do projeto por avaliacdo de amostras; e (ii) qualifica¢do do
seu processo de fabricagdo por avaliacdo na planta do for-
necedor (auditorias). Se o fornecedor é aprovado na etapa
de avaliagdo, segue no processo de sele¢do, definindo-se
a fonte de fornecimento. Esta etapa envolve fatores, tais
como: capacidade produtiva, competéncia técnica, natureza
estratégica do produto fornecido, habilidade de satisfazer as
programacoes de entrega, servigo de pds-venda, localizagio
geografica e preco (ARNOLD, 1999; PIRES, 2004).

necessidade de melhorar o desempenho
dos fornecedores tem tornando relevante a
proposi¢do de métodos para a sua medicao.

O desenvolvimento de fornecedores se da por atividades,
tais como: avaliagdes iniciais de produto, realimentacao de
informagdes para o fornecedor e suporte técnico a agdes cor-
retivas. O aprimoramento envolve melhoria em produtos e
processos do fornecedor e remete a gestao da qualidade. De-
talhes sobre métodos de gestdo da qualidade de fornecedores
sdo encontrados em Londero, Oliveira e Chaves (2003). Para
osautores, a gestdo da qualidade de fornecedores é composta
por agdes corretivas, agdes preventivas e desenvolvimento
de componentes.

Acdes corretivas sdo atividades que visam a solugdo ime-
diata de problemas decorrentes de causas especiais atuando
em processos, segundo metodologias de andlise e solugao
de problemas. Fornecedores com problemas mais criticos
(definidos pela gravidade do problema, tipo de componente
e impacto na produgdo) devem participar de programas
especificos de melhorias. A¢oes preventivas sdo atividades
relacionadas a avaliagdo dos processos dos fornecedores,
tais como as auditorias de processo produtivo, avaliagdes
logisticas e treinamentos. Por fim, o desenvolvimento de
componentes é formado por atividades que perpassam desde
afase de defini¢éo de conceito do produto até as fases iniciais
de produgio e incorporam testes, técnicas analiticas de pre-
vencao de defeitos (FMEA, FTA, etc.) e andlise de capacidade
e capabilidade de processo.

Uma alternativa para a gestdo de fornecedores ¢ a certi-
ficagdo completa dos processos do fornecedor por parte do
comprador. Neste caso, o fornecedor passa a condi¢io de for-
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necedor de alto nivel de qualidade (qualidade assegurada),
sendo dispensado de inspe¢do no recebimento e de outras
comprovagdes de qualidade.

Em qualquer caso, uma metodologia de classificagdo de
fornecedores pode ajudar a definir algumas poucas politi-
cas bésicas e a selecionar a que fornecedores cada politica
deve ser destinada.

3. INDICADORES DE DESEMPENHO

Uma defini¢do formal para indicador, segundo a pers-
pectiva da pesquisa cientifica, é encontrada em Lakatos e
Marconi (1991). Segundo as autoras, um indicador ¢ um
resultado mensuravel (quantitativo ou qualitativo), obtido
da analise de um fenémeno ou de um termo teérico a ele
relacionado. O termo tedrico é uma construgio abstrata
capaz de representar uma idéia, contendo aspectos sufi-
cientemente amplos que justificam a estruturacio dos seus
componentes. Exemplos de termos tedricos sdo as idéias
contidas em expressoes, tais como desempenho, competi-
tividade e estratégia.

mpresas inseridas na cadeia de suprimentos

da industria automobilistica avaliam seus
fornecedores segundo aspectos considerados
essenciais ao negacio, tais como qualidade, logistica,
capacitacdo técnica e relacionamento comercial.

Um termo tedrico ¢ composto por construtos e con-
ceitos. Os construtos sio defini¢des ainda abstratas,
mais proximas do real do que o termo tedrico, mas mais
distantes do que os conceitos. E o conceito que expressa
o fendmeno real por um sistema seméntico, gramatical
ou simbdlico, tornando-o inteligivel e processavel. Um
conveniente conjunto de conceitos pode ser usado para
representar hierarquicamente um construto dentro de um
esquema tedrico. Um termo tedrico, para analise cientifi-
ca, pode ser decomposto em construtos e posteriormente
em conceitos, em uma estrutura hierarquica. Definido
o conceito, buscam-se aspectos constituintes que sejam
relevantes para a sua constru¢io. Estes aspectos podem
ser deduzidos de uma teoria pré-existente ou observados
empiricamente no objeto da pesquisa, tornando-se dimen-
soes do conceito representaveis por valores numéricos, os
indicadores. Diversos indicadores podem ser combinados
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e resumidos quantitativamente em indices (SELLITTO;
RIBEIRO, 2004).

Observa-se que indicadores sao formula¢des que auxi-
liam a mensurar os conceitos, individualmente ou agru-
pados, conforme uma regra de importancia. A medicdo
nasce nos indicadores, passa pelas dimensdes, conceitos,
construtos e chega ao termo tedrico, que representa a
complexidade do fendmeno em avaliagdo (SELLITTO;
RIBEIRO, 2004).

3.1 Medicéo de desempenho de fornecedores

Segundo Melnick, Stewart e Swink (2004), a medigdo de
desempenho por indicadores conecta estratégia e realida-
de. Estratégia sem indicadores é inttil e indicadores sem
estratégia ndo fazem sentido. Paladini (2002) argumenta
que uma das fun¢des de um indicador é orientar os es-
forcos para melhoria dos processos por ele medidos. Por
esta razao, é necessario um referencial para comparar com
os resultados e concluir se houve ou ndo melhoria. Este
referencial é o padrdo de desempenho ou meta. O grau de
atendimento aos padrdes orienta a organiza¢do na tomada
de decisdo. Os padrdes de desempenho podem ser quan-
titativos ou qualitativos, tangiveis ou
intangiveis e devem estar conectados
com a respectiva estratégia.

A medi¢do de desempenho de for-
necedores é recorrente na literatura.
Diversos autores ja sugeriram critérios
de avaliacdo. Salvo diferencas, os ar-
gumentos convergem para a nogao de
que o desempenho dos fornecedores
néao pode ser avaliado individualmen-
te. E preciso a integragdo dos fatores
que afetam o desempenho dos processos de fornecimento
e, conseqiientemente, da organiza¢do, resultando em uma
avaliagdo global do fornecedor (AMERICAN SOCIETY
FOR QUALITY, 1999; MARINHO; AMATO NETO, 2001;
GUNASEKARAN, PATEL; TIRTIROGLU, 2001). Segundo
Marinho e Amato Neto (2001), os principais beneficios de
um sistema de medi¢do de desempenho de fornecedores
incluem: (i) medigao objetiva, (ii) identificagdo de tendén-
cias de desempenho, (iii) subsidio ao processo de selecio de
fornecedores, (iv) subsidio ao processo de reconhecimento
do fornecedor, e (v) aprimoramento dos processos de ges-
tdo de fornecedores.

A Associa¢do Norte-Americana para a Qualidade
(American Society for Quality - ASQ) recomenda alguns
indicadores de desempenho com diferentes enfoques
(AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY, 1999). Marinho
e Amato Neto (2001) recomendam a avaliagdo de fatores
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como: entrega no prazo e quantidade correta, qualidade do
produto (medida em partes por milhdao - PPM) e conformi-
dade de documentos (notas fiscais, certificados, etc.). Canto
(2004) explora os modelos de medi¢do de desempenho de
fornecedores utilizados por cinco montadoras de veiculos
e revisa o0 modelo utilizado por uma multinacional de au-
topecas. O estudo aponta que empresas inseridas na cadeia
de suprimentos da industria automobilistica avaliam seus
fornecedores segundo aspectos considerados essenciais ao
negocio, tais como qualidade, logistica, capacitagdo técnica
e relacionamento comercial. A importancia relativa dos
aspectos modifica-se conforme a estratégia da empresa.

4. ANALISE DE AGLOMERADOS

A anilise de aglomerados é uma técnica multivariada
em que o pesquisador busca uma estrutura que explique
observa¢des compostas por multiplas variaveis. A anélise
agrupa individuos ou objetos, descritos por multivariaveis,
tais que objetos do mesmo grupo sejam parecidos entre si
e diferentes dos objetos dos outros grupos, maximizando
a homogeneidade dentro do grupo e a heterogeneidade
entre grupos.

A alocagdo de um caso a um aglomerado pode consi-
derar a similaridade entre a correlagdo das variaveis ou os
valores especificos. A técnica ndo ¢ exata ou otimizante e
ha métodos de aglomeracdo que nio sdo suportados por
processo estatistico rigoroso. Deste modo, é importante
a avaliacdo e validacdo dos resultados pelo pesquisador,
segundo o interesse da pesquisa (HAIR et al., 2005).

Malhotra (2004) aponta seis etapas na analise: (i) formu-
lar o problema; (ii) escolher a medida de similaridade; (iii)
escolher o processo de aglomeracio; (iv) escolher o numero
de aglomerados; (v) aglomerar; e (vi) avaliar e interpretar a
validade da aglomeragéo.

A medic¢do de similaridade entre casos pode ser feita
por medidas de correlagdo, de distancia ou de associagdo.
As primeiras usam coeficientes de correlagdo entre os
perfis e rednem casos com perfis semelhantes, mas que
podem ter valores muito diferentes. As medidas de distan-
cia retinem casos proximos, mesmo com perfis diferentes.
Uma medida ¢ a distincia euclidiana, obtida pela soma do
quadrado das diferengas entre variaveis. Outras medidas
de distancia sdo a city-block, que é a soma das diferencas
absolutas das variaveis, e a distdncia de Malahanobis, que
padroniza distdncias tomadas em diferentes unidades. As
medidas de associagdo, por sua vez, sio usadas em objetos
descritos por variaveis categdricas e oferecem a medida
de quanto os objetos concordam ou discordam entre si,

segundo as categorias de descrigio (HAIR et al., 2005).
Rea e Parker (2002) citam o V de Cramer como medida
associativa para variaveis com multiplas categorias e o @
para variaveis binarias (V ou @ igual a 1, associacéo total,
igual a zero associagdo nula).

Os processos de aglomeragdo podem ser hierarquicos ou
néo-hierarquicos. Os primeiros constroem dendogramas
(tree-like), por procedimentos aglomerativos e divisivos.
Nos aglomerativos, cada objeto comega isolado e vao se
formando aglomerados por agrupagio de objetos, até que
haja um tnico aglomerado. Cinco algoritmos aglomerativos
sdo mais usados: (i) ligagdo individual; (ii) ligagdo completa;
(iil) ligagdo média; (iv) método de Ward; e (v) método do
centroide. Um procedimento divisivo comega com todos
os objetos agrupados em um unico aglomerado. Os objetos
diferentes vao saindo, até que cada objeto pertenca a um
unico aglomerado. Em ambos os casos, escolhe-se o nimero
de aglomerados desejados e corta-se o processo na etapa
correspondente (HAIR et al., 2005).

Os processos nao-hierarquicos (K-means) designam ob-
jetos a agrupamentos, segundo o nimero de aglomerados
a serem formados. Tipicamente, escolhe-se uma semente
como o centro inicial de aglomerado, e todos os objetos
dentro de uma distdncia de referéncia sao incluidos. Em
seguida, outra semente de aglomerado é escolhida, e a desig-
nacdo continua até que ndo reste objeto isolado. Os objetos
podem ser realocados se estiverem mais proximos de outro
aglomerado do que do original (HAIR et al., 2005).

A Figura 1 sintetiza os tipos de métodos de andlise de
aglomerados.

Para a analise feita neste artigo, convém que grupos de
fornecedores sejam formados a fim de que sejam tomados
conjuntos de a¢gdes adequadas a cada grupo. Para tanto, utili-
zou-se 0 método nao-hierarquico K-means. Os beneficios do
método no caso sdo: (i) o método é capaz de auto-organizar
os dados, alocando os casos de forma nédo-aleatéria; (ii) os
casos sdo alocados aos aglomerados segundo a similaridade
das variaveis, construindo grupos com perfis similares, sem
a necessidade de hierarquizacao; (iii) existe a possibilidade
dos perfis dos aglomerados se modificarem se os dados de
desempenho se modificarem; (iv) a formagdo dos grupos
para o direcionamento das a¢des pela aglomeragéo previne
viés e tendéncias de fundo, visto que nao existem linhas de
corte arbitrarias para a classificagdo; e (v) ha agilidade na
obtengdo dos resultados a partir de um software estatistico.
No artigo, o método classificou os fornecedores em trés clas-
ses de mesma hierarquia segundo o perfil de desempenho:
(i) fornecedores de alto desempenho; (ii) fornecedores de
desempenho intermedidrio; e (iii) fornecedores de baixo
desempenho.
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A classificagdo foi importante para que os fornecedores
do primeiro grupo sejam adequadamente reconhecidos
como bons fornecedores e os do terceiro grupo sejam qua-
lificados como problematicos ou até mesmo desqualificados
pela empresa. Os fornecedores do grupo intermedidrio sao
considerados neutros e tém seu desempenho monitorado
nos niveis tatico e operacional.

5. A PESQUISA

O objetivo de pesquisa foi propor e testar uma metodo-
logia, baseada na analise de aglomerados, para a analise
de indicadores de desempenho de fornecedores de uma
empresa da industria automobilistica. A empresa possui
uma ampla base de dados de fornecedores, mas nao pos-
sui uma metodologia estruturada que a transforme em
inteligéncia operacional, ou seja, que sustente tomadas
de decisao. Devido as caracteristicas do objetivo e do
objeto de estudo, o método de pesquisa foi o estudo de
caso exploratorio.

O método do caso examina em profundidade um feno-
meno contemporaneo, nao o separando do ambiente em que
ocorre. O caso pode ser exploratério, levantando questdes e
hipdteses para futuros estudos; descritivo, buscando encon-
trar associagOes entre as variaveis de estudo; ou explanatdrio,

descrevendo fatos e acrescentando explicagbes plausiveis
para os mesmos (YIN, 2001). Segundo Eckstein et al. (1975,
apud ROESCH, 1999), um estudo de caso pode contribuir
para uma teoria de cinco modos. O primeiro modo oferece,
para posteriores estudos, uma descri¢do profunda e espe-
cifica de um objeto. O segundo modo interpreta eventuais
regularidades como evidéncias de postulados tedricos mais
gerais, ainda ndo verificados. O terceiro modo é heuristico:
uma situagio ¢ deliberadamente construida para testar uma
idéia. Os quarto e quinto modos de contribui¢do podem
ser executados em sequéncia ao modo heuristico. O quarto
modo estabelece sondagens plausiveis de uma teoria pro-
posta pelo modo heuristico e o quinto modo, o caso crucial,
possibilita apoiar ou refutar a teoria. Nestes trés ultimos
tipos, os objetivos sdo, em graduagdes, a exploragio, a gera-
¢do e o teste de teorias. Por fim, o estudo de caso é o método
sugerido por Eisenhardt (1989) para a construgido indutiva
de teorias fundamentadas (grounded theory).

Entende-se que este seja um estudo de caso exploratorio:
¢ a aplica¢do inicial da idéia; e que sua contribuigio seja do
segundo tipo: é mais do que uma descri¢éo de fatos, mas néo
chega a ser uma situagdo heuristicamente construida para o
teste da idéia, pois trabalhou-se com dados existentes e inde-
pendentes da acdo de pesquisa. Caso se deseje fundamentar
uma teoria sobre medi¢ao de desempenho de fornecedores,
este caso pode ser usado.

Processos de
aglomeracio

v
— Hierarquicos

—  Aglomerativos

Ligacdo média
Método de Ward

—> Divisivos

v

Nao-hierarquicos
(k-means)

Ligacdo individual
Ligagdo completa

Referéncia sequencial
Referéncia paralela

Otimizacéo

Método do Centréide

|—> Métodos aglomerativos reversos

Figura 1: Tipos de métodos de analise de aglomerados.
Fonte: Hair et al., 1998

60




Q

194 Rodrigues D. M.; Sellitto, M. A. Anélise do desempenho de fornecedores de uma empresa de manufatura apoiada em andlise de

aglomerados. Produgéo, v. 19, n. 1, p. 055-069, 2009

PROA

A empresa que sediou o caso foi a MWM International
Motores, nascida da aquisicio da MWM Motores pelo In-
ternational Engine Group, lider mundial na fabricagdo de
motores diesel até 300 cv. A empresa produz motores para
picapes, caminhdes e maquinas agricolas e geradores,
contando com cerca de duzentos fornecedores. Dentre
eles, estdo fornecedores de autopecas e componentes de
motores, tais como blocos e cabegotes, juntas, injetados
plasticos, bombas de combustivel e bombas de odleo,
virabrequins, turbocompressores, sistemas de injegéo,
alternadores, motores de partida e filtros, pistdes, anéis,
bielas e bronzinas, sistemas de acionamento de véalvula e
sincronismo, bombas hidraulicas e de vdcuo e parafusos.
Dentre os clientes, estdo fabricantes, tais como: Ford,
General Motors, Volkswagen, Volvo, AGCO, Troller e
Stemac. A empresa externaliza mais de
95% dos itens requeridos pela manufatura
e aplica praticas logisticas e gestdo de qua-
lidade para melhorar a integragdo com a
base de fornecedores e obter mais agilidade
e confiabilidade da cadeia. A empresa ope-
ra duas plantas no Brasil, em Canoas (RS)
e em Sao Paulo (SP). Este estudo limita-se
a planta de Canoas.

Nas informagoes de base, relata-se o processo de compra,
identificam-se os agentes envolvidos, as interfaces e o méto-
do usado para a medigdo do desempenho de fornecedores.
Foram consultados manuais de procedimentos internos
e foram feitas entrevistas em profundidade com diversos
gestores e especialistas da empresa focal. Apds, apresentam-
se as andlises global, agregadas por categoria e individuais.
A analise global separou fornecedores pelo indice global,
chegando a propostas de decisdes de tipo estratégico, que
interessam & func¢do suprimentos. As analises agregadas
separaram fornecedores com base em indices especificos
de qualidade, logistica e compras, chegando a propostas
de decisdes para as fungdes especificas. Por fim, as analises
individuais separaram fornecedores pelos indicadores de
qualidade e logistica, gerando decisdes locais, validas para
atividades e processos locais.

Foi usado o método K-means, operado pelo software
Minitab 14.

5.1 Informacdes de base

O modelo de gestdo é orientado por processos, segun-
do a ISO/TS 16949:2002, e alinha aos macroprocessos da
empresa os esforcos dos seguintes departamentos: Enge-
nharia de Planejamento e Desenvolvimento de Produto,
Qualidade, Compras, Manufatura, Vendas e Marketing,
Pecas de Reposi¢do, Controladoria e Recursos Humanos.

As relagdes com fornecedores ocorrem pela drea de Com-
pras Produtivas, ligada ao departamento de Compras;
pela Engenharia da Qualidade de Fornecedores (Suppliers
Quality Engineering — SQE), ligada ao departamento da
Qualidade, e pela drea de Logistica, ligada ao departamento
de Manufatura.

A area de compras identifica fornecedores potenciais, in-
clui na cadeia e estabelece relagdes comerciais. A drea de SQE
os avalia, aprova ou ndo a inclusao na cadeia e monitora a
qualidade dos recebimentos. A drea de Logistica administra
o processo de suprimentos e gerencia para que o fornecimen-
to ocorra nos prazos e quantidades requeridas. As trés dreas
sdo responsaveis por formar e manter a base de fornecedores.
Para tanto, um requisito de gestao é a medigdo e o controle
do desempenho dos fornecedores.

m dos objetivos da medi¢do de desempenho

é ser o elo de realimentacéo de acoes de
controle, cujas atividades ocorrem em ciclos
continuos de realimentacéo cibernética.

Para a medigdo, identificam-se os aspectos do processo
de compra que sdo influenciados pelo desempenho dos for-
necedores e as variaveis de campo que possam apreende-los,
osindicadores. Também se definem padrdes de desempenho
esperados. Os indicadores sdo organizados em um sistema
integrado, o Sistema de Avaliagdo Global do Fornecedor
(Global Supplier Rating System — GSRS).

A estrutura do GSRS desdobra as medi¢des em hierar-
quia: indice global, indices das categorias e indicadores indi-
viduais. O GSRS mede o termo teérico desempenho global do
fornecedor, composto por trés construtos: desempenho em
qualidade, desempenho em logistica e desempenho comer-
cial, que se desdobram em conceitos apreendidos por onze
indicadores. Os resultados dos indicadores sdo convertidos
em notas entre zero e dez pontos. Cada categoria forma um
indice e gera uma nota, que é a média ponderada dos indi-
cadores que a compdem. As ponderagdes foram definidas no
planejamento estratégico da empresa.

Conhecida a medigéo, os niveis da organiza¢do podem
tomar acdes de controle. Os gestores das areas funcionais
(qualidade, logistica e compras) podem utilizar os indices
das categorias para controle tatico e indicadores individuais
para controle operacional.

O Quadro 1 apresenta as ponderagdes e descreve os
conceitos e indicadores. A Figura 2 integra os conceitos e os
relaciona com os niveis de objetivos.
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Quadro 1: Estrutura de medicdo do desempenho de fornecedores — GSRS.

Construto Conceitos Indicadores
e pesos
Denominagéo Modelagem Detalhes
Grau de Auditoria de Resultado da dltima O grau de conformidade é a soma da
conformidade processos auditoria de processos. pontuagédo obtida em cada item de um
dos processos questionério estruturado para avaliagdo
(12%) do processo produtivo.

2 Nivel de rejeigdo Desempenho Razéo entre o indice A meta de PPM ¢ o limite de rejeicdes (em

_-‘.f mensal (9%) de qualidade PPM do més e a meta partes por milh&o) tolerado. Esta meta é

S de PPM estabelecida. revisada anualmente.

o

g Reducéo do Melhoria Comparacéo entre O fornecedor recebe nota dez se apresentar

e nivel de rejei¢éo continua 0 PPM do més em reducdo de PPM em 50% ou mais em relagédo

S ao longo do avaliacdo e o PPM ao PPM acumulado. Se a reducdo for inferior a

g' tempo (7%) acumulado dos ultimos 50% a nota é proporcional.

%’ doze meses.

e Atendimento Resposta Raz&o entre as etapas Um RAC estabelece uma metodologia de
aos prazos dos as acdes de RACs atendidas no solugéo e é emitido quando um problema
relatérios de corretivas prazo e o numero de de qualidade é detectado. Cada etapa da
acgdo corretiva etapas com respostas metodologia tem um prazo a ser cumprido
(RAC) (6%) previstas. pelo fornecedor.

Entrega nos Performance Razéo entre o nimero Os prazos possuem folgas (janelas de entrega)
prazos (9%) de entrega de pedidos entregues segundo a classificagdo ABC (classificagédo pelo
no prazo e o total de preco do produto).
pedidos colocados.

.C}:U’ Aplicacéo Avaliagdo Resultado da dltima A avaliacdo é um questiondrio focado

% de praticas logistica avaliacdo logistica. nas praticas logisticas, infra-estrutura e

S logisticas (9%) competéncias de que o fornecedor dispde.

£

g Utilizagao ASN/EDI Raz&o entre o numero Os avisos de embarque podem ser recebidos via

= de avisos de de avisos de embarque Internet, através do portal /ESN, ou através da

= embarque recebidos e o total de tecnologia convencional EDI.

g eletrénicos (6%) pedidos colocados.

5]

e Adequacéo aos Adequacéo Média ponderada de PAK: taxa de utilizacdo de embalagem
requisitos de de trés indices: PAK (peso retorndvel; SKU: taxa de atendimento as
embalagem (9%) embalagem 4), SKU (peso 4) e BC quantidades padréo; e BC: utilizagdo de

(peso 2). codigos de barra segundo o padréo
estabelecido (bindrio - zero ou dez).
Competéncia Avaliacéo Resultado da dltima A avaliacdo é um questiondrio focado em
comercial (18%) comercial avaliacdo comercial. aspectos como relagdes comerciais, negociagéo,
competitividade e proatividade do fornecedor.

©

g Certificagdo Certificagdo Pontuacédo relativa as Fornecedores com ISO/TS 16949:2002 e ISO

g do sistema da certificagdes obtidas 14000:2000 recebem a nota dez, enquanto

o qualidade do pelo fornecedor que fornecedores que possuem apenas

2 fornecedor conforme a certificagéo cronograma de certificagéo recebem a nota

§ (12%) que possui. zero. Certificacdes intermedidrias recebem

g graduacgdes proporcionais.

(72}

a Nivel de Consignacéo Razéo entre o valor Consignacdo séo lotes recebidos

consignacgédo dos
produtos (3%)

consignado (RS) e o
saldo médio em estoque
no més de avaliagéo.

e que so serdo pagos no consumo
efetivo na produgéo.

Fonte: empresa estudada

62




Q

194 Rodrigues D. M,; Sellitto, M. A. Andlise do desempenho de fornecedores de uma empresa de manufatura apoiada em andlise de

aglomerados. Produgéo, v. 19, n. 1, p. 055-069, 2009

PROA

5.2 Aglomeracio pelo indice global: decisdes
estratégicas

O GSRS reporta mensalmente os indicadores de cento e
sete fornecedores, mas ainda ndo ha uma metodologia para
interpreta-los e apoiar decisdes de controle. Tal metodolo-
gia foi proposta neste estudo. Por ser exploratdrio, o estudo
limitou-se a trés meses consecutivos, de agosto a outubro de
2005, o que totalizou trezentos e vinte e uma variaveis, pois
a cada objeto foram associados trés conjuntos de indicado-
res. Para separar os fornecedores em grupos, tentaram-se
quatro, cinco, seis e sete aglomerados. Ao fim, optou-se por
seis aglomerados. Devido a inexatiddo da técnica, alguma
subjetividade pode ser admitida na validagao do resultado e
na escolha do niumero de aglomerados.

Para explicar a operagio, apresentam-se, na Tabela 1, os
valores individuais e as médias mensais do indice global para
os sete fornecedores do aglomerado 1, 0 de mais alto desempe-
nho. Os dados sdo repetidos na Tabela 2, junto com os dados
dos demais aglomerados. Outros vinte e cinco fornecedores
foram incluidos no aglomerado 2 e assim por diante. A tabela

Meta: todos os
fornecedores com nota > 7
em cinco anos

também contém a média dos desempenhos médios mensais,
o desvio-padrio destas médias e uma classificagio do desem-
penho dos aglomerados. Para o calculo dos desvios-padrio,
foram considerados apenas os valores das médias mensais.

Os fornecedores dos aglomerados 1 e 3 apresentam
notas médias acima de 7,5 e baixa variabilidade, podendo
ser considerados como de alto desempenho. Sugere-se que
passem a integrar um programa especifico de reconheci-
mento, envolvendo premiagdes e estimulos a manutenc¢io
da qualidade, que podem incluir aumento de valor em
fornecimentos. Os fornecedores dos aglomerados 2 e 5
apresentam notas intermedidrias e baixa variabilidade.
Sugere-se que os fornecedores destes aglomerados iniciem
estudos para melhoria de processo, com avango monitora-
do. O aglomerado 4 apresenta alta variabilidade, portanto,
além de melhorar processo, deve procurar causas especiais.
O aglomerado 6 apresenta situacdo mais grave, sugerindo-
se um programa de intervencéao especifica de melhorias, sem
o que, poderd haver desqualificagdo temporaria ou definitiva
destes fornecedores.

indice global

indice de
qualidade

indice de
compras

indice de
logistica

intermediario

Nivel operacional

OOO® OO® OOO

acOes tomadas a partir das
necessidades apontadas na
andlise de aglomerados de
fornecedores

Figura 2: Relacéo de medicdes e objetivos estratégicos da empresa.
Fonte: empresa estudada
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5.3 Aglomeracéo por indices de categoria: decisoes
taticas

As proximas aglomeragdes foram feitas pelos indices de
categoria. Inicia-se pela categoria qualidade (Tabela 3).

Tabela 1: Desempenhos globais dos sete
fornecedores do aglomerado 1.

O aglomerado 1 tem alta média e baixa variabilidade, o que
dispensa a¢des de controle. O aglomerado 2 apresenta forne-
cedores com alta média, mas alta variabilidade, o que pode
indicar causas especiais. Os demais aglomerados tém médias
iguais ou menores do que 5, devendo ser alvo de programas
especiais de agdes corretivas, e estdo sujeitos a desqualificagdo.
Adicionalmente, os aglomerados 4 e 5 apresentam alto desvio-

Fornecedor Més 1 Meés 2 Més 3 padrdo, o que pode indicar, além de desempenho médio
] 88 88 71 insuficiente, causas especiais em andamento.
A segunda andlise diz respeito ao desempenho logistico
2 81 85 B4 (Tabela 4).
3 8.8 8.8 9.1 Os aglomerados 1, 2 e 3 tém desempenho logistico eleva-
4 89 8,7 8,0 do e baixa variabilidade, o que dispensa agdes de controle,
5 9.4 93 75 mesmo que a mais alta variabilidade do aglomerado 2 possa
6 97 03 93 indicar uma causa especial. Os demais aglomerados pos-
suem desempenho inferior, necessitando de agdes corretivas.
7 89 8.9 83 Nesta analise, as variabilidades sio menos elevadas do que as
Média 8,94 8,90 8,24 surgidas na andlise de qualidade.
Tabela 2: Analise dos aglomerados pelo indice global.
Aglomerado
1 2 3 4 5 6
ndmero de casos 7 25 24 7 23 21
Média do més 1 8,94 6,96 7,69 731 6,13 5,10
Média do més 2 8,90 732 774 5,92 6,17 4,71
Média do més 3 8,24 6,58 7,59 4,61 5,94 4,70
p das médias 8,7 70 77 6,0 6,1 4,8
o das médias 0,39 0,37 0,07 1,35 0,12 0,23
classe de programa de melhoria de programa de melhoria de melhoria de programa de
desempenho e reconhecimento processo e reconhecimento processo e processo e melhorias e
tipo de deciséo e premiagédo monitoragdo de e premiagdo causas especiais  monitoracgdo de controle de
avanco avango desempenho
Tabela 3: Andlise de aglomerados pelo indice de qualidade.
Aglomerado
1 2 3 4 5 6
nimero de casos 73 13 8 7 2 4
Média do més 1 9,40 9,43 3,62 9,34 0,00 2,15
Média do més 2 9,02 9,31 6,30 2,41 0,00 1,70
Média do més 3 9,50 2,40 4,95 1,72 6,85 0,15
p das médias 9,3 71 5,0 4,5 2,3 1,3
o das médias 0,25 4,03 1,34 4,21 3,95 1,05
classe de desempenhoe  sem acdes de  buscar causas programa de programa programa programa de
tipo de decisdo controle especiais acgoOes corretivas de agdes de acdes acoes corretivas
corretivas corretivas
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A terceira andlise diz respeito ao desempenho em com-
pras (Tabela 5).

Os dois fornecedores do aglomerado 1 se destacam, com
médias superiores a 9,0 e variabilidade nula. Os aglomerados
2 e 3 apresentam fornecedores com notas médias iguais ou
superiores a 7,0 e variabilidades baixas, nao se recomendan-
do agdes neste nivel. Os fornecedores dos demais aglome-
rados apresentam desempenho intermediario e devem ser
alvo de programas de a¢des corretivas, com monitoragdo de
avanco das a¢des, ndo apenas do desempenho final.

5.4 Aglomeracéo por indicadores: decisdes
operacionais

A tltima analise foi feita dentro das categorias qualidade
e logistica. Recordando a inexatiddo da técnica, desta vez
optou-se por quatro aglomerados. A categoria comercial ndo
participou desta parte da andlise, porque seus indicadores
ndo sdo mensurados todos os meses, sendo pouco uteis em
decisoes locais, de curto prazo. Inicia-se pela categoria quali-

dade (Tabela 6). Como cerca de 75% dos fornecedores ainda
ndo foram auditados, este indicador ficou de fora.

O aglomerado 2 retine fornecedores com bom desempe-
nho em qualidade, requerendo apenas programa de agoes
preventivas, que iniciam com a auditoria de processos. O
aglomerado 1 retine fornecedores que apresentaram proble-
mas de qualidade, mas que ou responderam satisfatoriamen-
te as agdes corretivas ou nao receberam relatérios de aciao
corretiva. Em ambos os casos, atribuiu-se nota elevada ao
indicador. Recomenda-se apenas a monitoragdo da eficacia
das agoes ja adotadas. Caso estas ndo sejam eficazes, novas
decisoes deverdo ser tomadas, desta vez mais rigorosas. O
aglomerado 3 retine fornecedores com bom desempenho
de qualidade, mas que ndo responderam as agdes referentes
a problemas anteriores. Propde-se identificar a causa do
nao atendimento. Eventualmente, a falha pode decorrer da
falta de treinamento quanto ao preenchimento do relatdrio,
pois este ¢ feito no portal de fornecedores. O aglomerado
4, por fim, retine fornecedores de baixo desempenho. Caso

Tabela 4: Anadlise de aglomerados pelo indice de logistica.

Aglomerado
1 2 3 4 5 6
nimero de casos 3 7 9 29 27 32
Média do més 1 9,67 9,20 8,46 5,93 3,55 731
Média do més 2 9,67 9,15 8,15 6,08 3,95 774
Média do més 3 9,57 772 772 4,95 3,33 6,91
p das médias 9,6 8,7 8,1 5,7 3,6 73
o das médias 0,06 0,84 0,37 0,61 0,31 0,41

classe de desempenho e
tipo de decisdo

sem acgoes de
controle

sem acgoes de
controle

sem acdes de
controle

programa de programa de
acoes corretivas  agdes corretivas

programa de
agOes corretivas

Tabela 5: Andlise de aglomerados pelo indice de compras.

Aglomerado

1 2 3 4 5 6

Nuamero de casos 2 14 30 16 32 13
Més 1 9,40 7,69 6,72 5,50 6,09 2,83
Més 2 9,40 7,66 714 4,98 6,21 2,66
Més 3 9,40 775 718 4,88 6,23 2,66
Média 9,4 77 70 5,1 6,2 2,7
Desvio-padrdo 0,00 0,05 0,25 0,33 0,07 0,10

classe de desempenho
e tipo de decisdo

sem agdes de
controle

sem agOes de
controle

sem agOes de
controle

programa de
acoOes corretivas

programa de
acOes corretivas

programa de

acOes corretivas
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se tratem de problemas isolados, estes devem ser tratados
pela metodologia de ages corretivas em vigor. Para falhas
reincidentes, propde-se que o fornecedor seja acompanhado,
em planta, por engenheiro de SQE, para identificagdo dos
problemas e posterior defini¢io de plano de agdo corretiva.

Passa-se a categoria logistica (tabela 7). O indicador de
avaliacdo logistica ficou fora, pois ndo é mensurado todos
0s meses.

O aglomerado 1 reune fornecedores com desempenho
logistico satisfatorio (média alta, variabilidade baixa), caben-
do apenas trabalho preventivo, pelas avaliagcdes logisticas. O
aglomerado 2 retine fornecedores cujo principal problema
reside na adequacdo de embalagens e performance de entre-
ga. Neste caso, propde-se que os casos sejam detalhados e tra-
tados individualmente pela metodologia adotada de analise
e solucéo de problemas. O aglomerado 3 retine fornecedores
com boa performance de entrega, mas baixo desempenho em
embalagem e EDI. A causa pode estar relacionada a questdes
comerciais, tais como clausulas de contrato ou dificuldades
técnicas ou financeiras do fornecedor. H4 ma resposta a

acoes que ja foram tomadas. Em qualquer caso, estas ques-
toes devem ser avaliadas com relacdo a sua incidéncia e, no
caso de problemas sistémicos, um programa de melhoria
pode ser empregado. O aglomerado 4 retine fornecedores
com baixo desempenho. Propde-se que os casos sejam ava-
liados e identificados quanto a incidéncia dos problemas. Os
casos sistémicos devem ser tratados através de programas de
melhoria especificos. Propde-se que o indicador de consig-
nagéo seja analisado a partir de um planejamento da area
de compras, em que os fornecedores sejam incentivados a
aderir a esta pratica. A complementagdo poderia ser a for-
malizagdo da obrigatoriedade de consignagao. Outras agdes
ndo sdo recomendadas devido ao baixo impacto que este
indicador tem no indice global (3%).

5.5 Dinamica do controle para gestdo apoiada em
indicadores

Um dos objetivos da medi¢ao de desempenho é ser o elo de
realimentacio de a¢des de controle, cujas atividades ocorrem
em ciclos continuos de realimentagio cibernética. As infor-

Tabela 6: Andlise de aglomerados por indicadores da qualidade.

Aglomerado
1 2 3 4
Ndmero de casos 17 64 12 13
Resposta as acdes corretivas 9,8 9,8 0,0 15
Melhoria continua 1,7 10 10 0,0
Desempenho de qualidade 1,0 9,8 8,7 0,5
Média 4,2 9,9 6,3 0,7
Desvio-padrao 49 0,1 55 0,8

classe de desempenho e tipo de decisdo monitoragéo das

acOes ja tomadas

programa de agdes

metodologia de
acoes corretivas

ma resposta as

preventivas acOes ja tomadas

Tabela 7: Andlise de aglomerados por indicadores de logistica.

Aglomerado
1 2 3 4
Ndmero de casos 37 17 28 24
ASN/EDI 7.8 8,6 0,7 0,6
Adequacédo de embalagem 70 3,8 52 5,4
Performance de entrega 8,4 3,2 9,4 2,2
Média 77 52 5,1 2,8
Desvio-padrdo 0,7 3,0 43 25

classe de desempenho e tipo de decisdo

programa de agdes
preventivas

metodologia de
acOes corretivas

ma resposta as
acOes ja tomadas

metodologia de
acOes corretivas

66




()
[« =
S
PROA

aglomerados. Produgéo, v. 19, n. 1, p. 055-069, 2009

Rodrigues D. M.; Sellitto, M. A. Anélise do desempenho de fornecedores de uma empresa de manufatura apoiada em andlise de

magdes comunicam objetivos para baixo e retornam medigdes
para cima. Nos ciclos de controle, estabelecem-se agdes, cuja
implementagdo pode ser conduzida por diferentes niveis.
Planos de agdes definidos para um grupo de fornecedores no
nivel estratégico podem ser comunicados ao nivel tatico como
objetivos. Resultados de agdes conduzidas no nivel operacio-
nal podem retornar ao nivel tatico e deste ao nivel estratégico,
realimentando o processo. Em todos os casos, os indicadores
sdo os meios pelos quais esta dindmica se da.

Encerra-se este estudo propondo uma hierarquizagio, tal
que, em cada nivel, exista um ciclo de controle que resulte
em agdes, coerentes com o nivel do ciclo. Cada nivel também
trata das questdes que sobem (no caso do nivel estratégico),
sobem e descem (no caso do nivel tatico) ou descem (no
caso do nivel operacional). Os dados de entrada das agdes
sdo os resultados das analises do desempenho do nivel e as
informagdes vindas de outros niveis.

Os ciclos giram com velocidades diferentes em cada nivel
de controle. A proposta é que o ciclo estratégico aconteca
a cada trés meses, o ciclo tatico a cada dois meses e o ciclo

operacional todo més, o que assegura que problemas em
um nivel superior tenham sido tratados primeiramente nos
niveis inferiores. A cada ciclo de controle, novas aglomera-
¢oes podem ser geradas, orientando as agdes para a melhoria
continua, pois, pelo perfil de desempenho, serdo direciona-
das agdes adequadas a cada grupo. O ciclo de comunicagdo
e controle promove a dinamica e assegura a sintonia entre
niveis quanto as a¢des de controle.

O esquema da dinidmica proposta, e que foi usado de
modo exploratorio neste trabalho, estd exposto na Figura 3.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

O proposito deste artigo foi propor e testar, em uma
empresa da industria automobilistica, uma metodologia de
analise de desempenho de fornecedores, apoiada na técnica
de andlise de aglomerados. Tais dados encontravam-se dis-
poniveis para analise, porém, a empresa ainda ndo definiu
um método para o desdobramento do desempenho medido

+ Desdobramento do objetivo i
estratégico de formar base de

:
!
! fornecedor qualificada ]

—

\/

e -

I sistema GSRS |

Ciclo de controle b —- 1 —————— 4
Estabelecer padroes Medicéo do
de desempenho | > desempenho

Implementacéo e

de acoes sobre — (:Vledlgao ‘:‘0
o desempenho CSCDEHAN0

\/

| Nivel
; estratégico r_Fﬂn_cEa_is_a_gge:s__ —— r_/l/l_étgcﬁ de andlise = _ .
T T T T T | + + Reconhecer | . . 1
i Agdes determinadas | | . Qualificar I | < Anélise de aglomerados I
} _ pelonivel tatico | . |+ Desqualificar | | *Base: indicador global |
. . e i S i
; Nivel tatico Principais ag6es Método de andlise
------------- - e e |
[~ - | r | r « Anali i
i Acdes determinadas pelo | —Pp| ° Direcionar I | Anahs_e d_e aglomerados I
. nivel estratégico e informadas | I programas de agdes | | ) E;ase. |_nd|cador da |
! pelo nivel operacional H e 1 ;_(ia_fg_o_n_a __________ ]
e — Nivel
; [ operacional r.’cﬂ”.cféfis_a?ie.s_. — Método de andlise .
[rmrTr e e, \ . Estabelecer | + + Analise de aglomerados |
i Agbes determinadas | |__>| acBes logas i !« Base: indicadores |
L pelo nivel tatico i | a ! | individuais .
————————————— PP | U |

Niveis de controle

Figura 3: DinAmica de acdes de controle realimentadas por medicdes.

Fonte: autores

67



aglomerados. Produgéo, v. 19, n. 1, p. 055-069, 2009

Y
g Rodrigues D. M.; Sellitto, M. A. Anélise do desempenho de fornecedores de uma empresa de manufatura apoiada em andlise de

em agdes de controle, o que ofereceu a possibilidade de um
estudo de caso.

Antes da metodologia, foram revisados conceitos pertinen-
tesao caso,a fim de estabelecer um referencial tedrico para o tra-
balho. Apds, descreveu-se a empresa e seu modelo de gestdo de
fornecedores. A seguir, apresentou-se e testou-se a metodologia,
chegando-se a aglomerados de desempenho de fornecedores,
em trés niveis, 0 que permitiu especificar uma tipologia de de-
cisdes adequadas aos grupos formados pela aglomeragio.

A tipologia de decisdes explora trés eixos principais:
selecdo de fornecedores, monitoramento do desempenho
de fornecedores selecionados e programa de premiagdo a
fornecedores monitorados de alto desempenho. A sistema-
tica proposta para a avaliacdo de fornecedores, baseada em
indicadores, resulta da analise critica do caso e representa
um avan¢o em relacdo aos critérios atualmente em uso pela
empresa focal. O monitoramento de fornecedores ¢é baseado
no desdobramento dos padrdes de desempenho e no ciclo de
controle, pela estrutura hierarquica do GSRS. O objetivo do
desdobramento dos padrdes de desempenho é proporcionar
conectividade entre os niveis, buscando o alinhamento com
os objetivos estratégicos para qualidade de fornecedores.
Para os fornecedores que persistentemente apresentem de-
sempenho alto, a proposigdo é que participem de um progra-
ma de premiagio e reconhecimento, com pontos que podem
envolver aumento de volume de negdcios ou dispensa de
etapas custosas, tais como inspecoes.

A analise de aglomerados formou grupos de forne-
cedores com caracteristicas similares dentro dos grupos
e distintas entre os grupos, o que permitiu que poucas

Artigo recebido em 04/2007
Aprovado para publicacdo em 15/12/2008

REFERENCIAS

politicas basicas fossem especificadas para os cento e sete
fornecedores estudados. Com base na andlise, apontam-se
possiveis acoes de controle a serem implementadas, que
levam em conta a coeréncia com as praticas empregadas na
industria automobilistica levantadas no referencial tedrico
e no estudo de caso. Ao fim, formalizou-se a utilizagdo de
ciclos de controle nos niveis da estratégia, sintetizando a
proposigao na Figura 3.

Novas questdes de pesquisa emergiram ao longo do tra-
balho, remetendo a linhas alternativas de continuidade.

Uma alternativa é a gestdo de desempenho de forma
sindtica, por visualizagdo. Graficos de drea capazes de re-
presentar o perfil do desempenho de todos os fornecedores
poderiam ser tdteis ao monitoramento. Outras técnicas
multivariadas, tais como a regressdo multipla, ou mode-
lagens estatisticas, capazes de medir centralizacao e dis-
persdo de dados, tais como os graficos de caixa (box-plot),
poderiam ser utilizadas. Neste caso, ha a necessidade de
conectar o esforco de pesquisa ao campo de conhecimento
dos sistemas de informagdo. Outra alternativa de pesquisa
poderia avaliar a modelagem utilizada no sistema GSRS
e validar sua aderéncia aos processos atuais. Aspectos do
processo de aquisi¢do ainda ndo contemplados no sistema,
tais como aqueles relacionados a etapa de desenvolvimento,
poderiam ser avaliados. Outros indicadores poderiam ser
criados ou modificados, visto que os critérios de competi-
tividade estdo em constante mutagdo. A importancia rela-
tiva (distribui¢do dos pesos) entre os indicadores também
poderia ser analisada, propondo-se, para tanto, o uso de
métodos multicriteriais para sua defini¢do.

AMERICAN SOCIETY FOR QUALITY. The
certified quality handbook. Milwaukee: ASQ
Quality Press, 1999.

ANDRADE, C.; FURTADQO, J. Discutindo proces-
sos de outsourcing da manufatura: uma analise
a partir de elementos das industrias eletronica,
farmacéutica e automobilistica. Anais do XXV
ENEGEP, Porto Alegre, 2005.

ARNOLD, J. Administragdo de materiais: uma
introducédo. S&o Paulo: Atlas, 1999.

68

BOER, L.; LABRO, E.; MORLACCH]I, P. A re-
view of methods supporting supplier selec-
tion. European Journal of Purchasing & Supply
Management, v. 7, n. 2, p. 75-89, 2001.

CANTO, R. Proposta de revisdo do modelo de
avaliacdo do desempenho dos fornecedores
da GKN do Brasil Ltda. 2004. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Produgéo) -
Escola de Engenharia, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2004.

CHIAVENATO, I. Administracdo nos novos tem-
pos. 2. ed. Sdo Paulo: Makron Books, 1999.

CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento
da cadeia de suprimentos: estratégias para
reducédo de custos e melhoria dos servigos. Sdo
Paulo: Pioneira, 2002.

EISENHARDT, K. Building theories from case
study research. Academy of Management
Review, v. 14, n. 4, p. 5632-550, 1989.

GUNASEKARAN, A;; PATEL, C.; TIRTIROGLU,
E. Performance measures and metrics in a
supply chain environment. /nternational Journal
of Operations & Production Management, v. 21,
n.1e2, p.71-87 2001.




Q

194 Rodrigues D. M.; Sellitto, M. A. Anélise do desempenho de fornecedores de uma empresa de manufatura apoiada em andlise de

PROA

aglomerados. Produgéo, v. 19, n. 1, p. 055-069, 2009

FROHLICH, M; WESTBROOK, R. Arcs of inte-
gration: an international study of supply chain
strategies. Journal of Operations Management.
v. 19, n. 2, p.185-200, 2001.

HAIR, J.; TATHAM, R;; ANDERSON, R.; BLACK,
W. Andlise multivariada de dados. Porto Alegre:
Bookman, 2005.

HARLAND, C.; LAMMING, R.; ZHENG, J;
JOHNSEN, T. A Taxonomy of Supply Networks.
Journal of Supply Chain Management. v. 37, n.
4, p. 21- 27,2001.

KAPLAN, R.; NORTON, D. A estratégia em
acdo: balanced scorecard. Rio Janeiro: Campus,
1997.

KOTLER, P.; ARMSTRONG, G. Principios de
marketing. Rio Janeiro: Prentice-Hall, 1998.

KUEI, C.; MADU, C.; LIN, C. The relationship
between supply chain quality management
practices and organizational performance.
International Journal of Quality & Reliability
Management, v. 18, n. 8, p. 864-872, 2001.

LAKATOS, E.; MARCONI, M. Fundamentos de
metodologia cientifica. Séo Paulo: Atlas, 1991.

LASSAR, W; KERR, J. Strategy and control in
supplier-distributor relationships : an agency
perspective. Strategic Management Journal, v.
17,n. 8, p. 613-632, 1996.

LONDERO, M.; OLIVEIRA, R.; CHAVES,
F. Relagdes com Fornecedores: um novo
enfoque, In: CONGRESSO E EXPOSICAO
INTERNACIONAIS DA TECNOLOGIA DA
MOBILIDADE, 12., 2003, Sado Paulo. Anais.

SOBRE 0S AUTORES

Diego Mondadori Rodrigues

Universidade do Vale do Rio dos Sinos - Unisinos

Engenheiro de Produgéo

Sdo Paulo: Sociedade de Engenheiros da
Mobilidade, 2003.

MALHOTRA, N. Pesquisa de marketing: uma
orientacdo aplicada. Porto Alegre: Bookman,
2004.

MARINHO, B.; AMATO NETO, J. Gestdo da
cadeia de fornecedores e acordos de parcerias.
In: AMATO NETO, J. (Org.) Manufatura classe
mundial: conceitos, estratégias e aplicagoes. S.
Paulo: Atlas, 2001.

MEADE, L.; SARKIS, J. Strategic analysis
of logistics and supply chain management
systems using the analytical network process.
Transportation Research Part E: Logistics and
Transportation Review, v. 34, n. 3, p. 201-215,
1998.

MELNICK, S.; STEWARD, D.; SWINK; M.
Metrics and performance measurements in
operations management: dealing with the me-
trics maze. Journal of Operations Management,
V. 22, n. 3, p. 219-217, 2004.

NARASIMHAN, R.; TALLURI, S.; MENDEZ,
D. Supplier Evaluation and Rationalization
via Data Envelopment Analysis: An Empirical
Examination. Journal of Supply Chain
Management, v. 37, n. 3, p. 28-37, 2001.

PALADINI, E. Avaliacéo estratégica da qualida-
de. Séo Paulo: Atlas, 2002.

PIRES, S. Gestdo da cadeia de suprimentos:
conceitos, estratégias, préticas e casos. Sdo
Paulo: Atlas, 2004.

REA, L.; PARKER, R. Metodologia de pesquisa.
Sé&o Paulo: Pioneira, 2002.

End.: Av. Unisinos 950, Sdo Leopoldo - 93022-000 - RS

Tel.: (51) 3591-1122

E-mail: RodriguesDiegoMondadoriM@JohnDeere.com

Miguel Afonso Sellitto

Universidade do Vale do Rio dos Sinos - Unisinos

Professor e pesquisador do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Produgéo e Sistemas
End.: Av. Unisinos 950, Sdo Leopoldo - 93022-000 - RS

Tel.: (51) 3591-1122
E-mail: sellitto@unisinos.br

ROESCH, S. Projetos de estdgio e de pesquisa
em administragdo: guia para estégios, trabalhos
de concluséo, dissertagdes e estudos de caso.
Séo Paulo: Atlas, 1999.

ROSA, E.; SELLITTO, M.; MENDES, L. Avaliagéo
multicriterial de desempenho e separagdo em
aglomerados de fornecedores criticos de uma
manufatura OKP. Produgéo, v. 16, n. 3, p. 413-
428, 2006.

SARKIS, J.; TALLURI, S. A Model for Strategic
Supplier Selection. Journal of Supply Chain
Management, v. 38, n. 1, p. 18-28, 2002.

SELLITTO, M. Medigéo e controle de desempe-
nho estratégico em sistemas de manufatura. 2005.
Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo)
- Escola de Engenharia, Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, 2005.

SELLITTO, M; RIBEIRO, J. Construgéo de indi-
cadores para avaliagdo de conceitos intangiveis
em sistemas produtivos. Gestdo & Producéo,
Séo Carlos, v. 11, n. 1, p. 75-90, 2004.

SLACK, N. Administragdo da produgdo. Sao
Paulo: Atlas, 2002.

WEBER,C.; CURRENT, J.; BENTON, W. Vendor
selection criteria and methods. European
Journal of Operational Research, v. 50, n. 1,
p. 2-18, 1991.

WERKEMA, M. C. Ferramentas estatisticas ba-
sicas para o gerenciamento de processos. Belo
Horizonte: Fundacéo Christiano Ottoni, 1995.

YIN, R. Estudo de caso: planejamento e método.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

69




