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ABSTRACT

The article discusses the main dimensions of the new pattern of relationship among
supplier and client companies, focusing the quality assurance aspects, under the economic
globalization process. The supply chain management, globalsourcing and the quality system
certification based on ISO 9.000 standards, are important elements that are guiding the
strategies of the world class companies through high level of competitiveness.
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1. Introducéo

A globalizagdo dos mercados, uma tendéncia no cenario econdmico mundia nos ultimos
anos, provocou reflexos diversos no modus operandi das organizagdes de todo o mundo,
impondo a necessidade de revisdo dos model os de organizacéo e administragéo da produgdo. O
fortalecimento do enfoque estratégico da qualidade, uma das consequéncias mais diretas desse
movimento, esta condicionando um novo padrdo de relacionamento entre as empresas, dentro
do qual se destacam, sobretudo, as relagoes entre clientes e fornecedores.

A troca sistematica de informagdes sobre qualidade e desempenho dos produtos e a
manutencdo de um relacionamento de longo prazo com um grupo fixo de fornecedores, sdo
duas das iniciativas mais destacadas pelas empresas. A cooperacdo visando desenvolvimento de
produtos e processos e a redizacdo de compras com fornecedores certificados sdo também
préticas cada vez mais frequentes.

2. O Fator qualidade na globalizagdo dos mercados

Na década de 70, impulsionado pelos sucessos do “modelo japonés’ no gerenciamento da
producdo, principamente, o fator qualidade emergiu rapidamente como uma nova énfase no
comércio e na indUstria, exigindo o desenvolvimento de normas nacionais e internacionais na
area de sistemas da qualidade para uso comercia e industrial. Algumas dessas normas eram
utilizadas como guias e outras como documentos de uso contratual entre organizagoes
compradoras e fornecedoras. Essas normas, entretanto, ndo eram suficientemente consistentes



para uma utilizacdo mais ampla no contexto do mercado internacional globaizado. A
terminologia usada era inconsistente e confusa, dificultando a prética comercia e industrial.

A publicagcdo das normas internacionais da série 1SO 9000, em 1987, trouxe a
harmonizagdo em escala mundial e fortaleceu a importéncia da qualidade como um fator
determinante da competitividade no mercado internacional. As normas SO 9000 passaram a
ser adotadas rapidamente por varios paises, em substituicdo as normas nacionais €, com isso, a
globalizagdo foi efetivamente impulsionada.

Atualmente, qualquer empresa que desge ter seus produtos reconhecidos
internacionalmente precisa apresentar, como requisito minimo, um certificado de conformidade
de seu sistema da qualidade com a norma 1SO 9000.

A globdizacdo dos mercados provocou reflexos também na indistria brasileira As
empresas nacionals comegaram a se defrontar com uma nova realidade, passando a competir
com produtos do Mercado Comum Europeu, do bloco americano (NAFTA), do Japéo e,
principalmente, dos agressivos “Tigres Asiéicos’, como Coréia, Taiwan, Cingapura, Hong-
Kong e, mais recentemente, a China. A formagcdo do MERCOSUL que, como os demais
blocos, agrega competéncias para ampliar as vantagens competitivas de seus paises-membro,
foi o primeiro passo para fortalecer, no contexto global, a posicdo econémica da América do
Sul edo Brasil, em particular.

Para que pudesse se adaptar a esse ambiente mais aberto e competitivo, caracteristico da
nova ordem econdmica mundial, a indUstria brasileira precisou adotar uma série de medidas de
gjuste; a curto prazo, as empresas optaram, preferencialmente, por dar énfase a eliminagdo de
ineficiéncias na producgdo, a reducdo dos custos e a construcdo de relacfes mais estaveis com
fornecedores e clientes, visando a busca de niveis adequados de competitividade.

Assm, por conta das mudangas provocadas pela internacionalizacdo da economia, as
empresas brasileiras estdo vivendo um periodo de transicdo, passando de uma economia com
grande interferéncia do Estado para uma economia cujo nicleo dindmico reside na qualidade,
na produtividade e na competitividade, baseada em padrfes internacionais. Esta cada vez mais
claro que, do nivel de qualidade obtido pelas organizacdes brasileiras nos proximos anos, tanto
no setor privado como no setor publico, dependerd nossa capacidade de participar ativamente
nesse processo de trocas internacionais, cada vez mais globalizado (MARINHO, 1994).

Esse periodo de transicdo pelo qual as empresas, sobretudo as brasileiras, estéo passando,
€ marcado pela perda de antigas certezas, provocada pelo colapso de modelos e formas
organizacionais que deram sustentagdo ao processo gerencial durante todo este Ultimo século.
Sob agquele antigo paradigma prevalecia a atuacdo de grandes unidades produtivas -
excessvamente verticalizadas, em geral - com estruturas administrativas atamente
hierarquizadas e complexas. Neste momento, estamos presenciando a transi¢cdo para um novo
paradigma de producdo, no qual a estratégia competitiva € baseada na diversificacdo e na
flexibilidade (HOFFMAN: KAPLISNKY).

Nesse contexto, a questdo da melhoria da qualidade e aumento da produtividade ganhou
dimensdo expressiva, alavancada por mecanismos de mobilizagdo, como o Programa Brasileiro
de Qualidade e Produtividade (PBQP). Como consequéncia, as empresas brasileiras passaram a
buscar a certificagdo SO 9000 e a se preocupar com a qualidade como uma arma competitiva.
Prémios da qualidade (como o Prémio Deming o Prémio Malcolm Baldrige) sdo ameados por
se constituirem em marcas de exceléncia no curriculo das empresas.

Como 0 processo de producdo de bens e servicos ndo se esgota no interior da
organizacdo, dependendo dos fornecedores de cada empresa, ndo é possivel implantar a



tecnologia gerencial da qualidade total sem o envolvimento de todos os parceiros. Assim, 0
conceito da qualidade - tdo imprescindivel para a competitividade - passa a ser uma das bases
do novo padréo de relacionamento entre as empresas fornecedoras e as empresas
clientes.(Porter, 1985).

Ainda como conseguiéncia desse movimento de globalizacdo dos mercados, a cada dia que
passa, as empresas se relacionam com um nUimero cada vez maior de outras empresas,
localizadas em qualquer parte do mundo. A concorréncia, que até alguns anos atrés se fazia em
bases regionais ou nacionais, hoje se faz em bases internacionais ou globais. O concorrente
passa a ser todas as empresas existentes no mundo, desde que apresentem competitividade, e 0
fornecedor é aguele que faz melhor.

Para atuar dentro deste novo padréo de competitividade, as empresas precisam tornar-se,
cada vez mais, world class companies, ou sga, companhias de classe mundial, capazes de
fornecer e comprar pegas, equipamentos e servigos de todos e para todos os pontos do mundo.
Essa pratica do globalsourcing cria um processo de dependéncia mitua entre fornecedores e
clientes, que se torna cada vez mais amplo e intenso, configurando um novo (e mais avangado)
padréo de relacionamento entre empresas.(Merli, 1994).

Portanto, com o0 aumento da competitividade, provocado por esse movimento de
internacionalizacéo da economia, tem-se como resultados principais o barateamento dos custos
e 0 aumento da qualidade do produto final. Para trabalhar dentro desses novos patamares de
custos e qualidade, as empresas tém recorrido a algumas técnicas gerenciais emergentes, dentre
elas, as estratégias de DT& P (Desverticalizacdo, Terceirizagdo e Parcerias). Buscam-se novas
formas de cooperagdo entre organizagOes/empresas, com 0 objetivo de aavancar a
competitividade de ambas através, por exemplo, da formagdo de redes dinamicas de
cooperacdo, visando explorar uma determinada oportunidade de mercado. Nesta nova
estratégia empresarial, torna-se essencial a utilizacdo das novas tecnologias da informacéo
(informéatica e telemética) como infra-estrutura de suporte a esta cooperacao.

3. Custo da qualidade do fornecedor

Os custos da qualidade do fornecedor sdo 0s custos associados com problemas de
gualidade detectados nos itens fornecidos. Esses custos, também chamados de “ custos da néo-
gualidade’, podem incluir uma grande variedade de itens de custo, muitos deles de dificil
mensuracdo. Para identificar e quantificar, com precisio, todos esses custos em relagcdo a cada
fornecedor, seria necessario um amplo e dispendioso sistema de registro e contabilizacdo de
dados que se inviabilizaria na prética. Para resolver o problema, normamente, as empresas
aplicam o principio de Pareto a esta questdo, identificando aquele grupo de fornecedores
“poucos e vitais’ e 0 grupo dos “muitos e Uteis’. Em outras palavras, para os primeiros vale a
pena identificar e mensurar os custos adicionais, mas, para 0s “muitos e Uteis’, o esfor¢o néo é
justificado. Assim, as empresas mais modernas, do ponto de vista gerencial, ja estéo
trabalhando, para o seu grupo de fornecedores “poucos e vitaisS’, com algumas categorias de
custos da qualidade, como a seguir exemplificado:

» Custos do processamento de rejeicdo de lotes: podem ser estimados em fungdo dos
custos de processamento dos documentos da operagdo e de manuseio de cada lote rejeitado;



* Custos de investigacdo de reclamaces: custos associados a recursos humanos e outros
envolvidos na resolucéo dos problemas de qualidade detectados nos itens dos fornecedores,

* Custos de inspecdo de recebimento: representam uma estimativa dos custos de inspecéo
de recebimento de determinado item, de um certo fornecedor. O montante desses custos pode
variar muito, dependendo da reputacéo do fornecedor e seus fornecimentos anteriores;

 Custos de produtos ndo-conformes, identificados apds a inspecdo de recebimento:
custos incorridos em retrabalho, assisténcia técnica, reposicies, gjuste de maquinario e outros,
se um produto apresentando ndo-conformidade ndo for identificado antes de seu
processamento ou antes de ser entregue ao cliente.

O indice de Custo da Qualidade de Fornecedores (ICQF) vai variar de uma organizagio
para a outra, dependendo dos custos considerados significativos e inseridos no calculo.

Vamos apresentar agora um exemplo numérico de aplicagdo desses conceitos.

Suponha que um comprador possui trés aternativas de fornecedores homologados para
fornecimento de determinado item, sendo que cada um tenha apresentado a seguinte proposta:

Fornecedor A B C
Preco ofertado $ 100 $ 106 $102

O histdrico dos custos da qualidade relacionados ao fornecimento de itens semelhantes
para o fornecedor A (atitulo de exemplo) € o seguinte:

» Devolucoes = $ 100,00
* Inspecoes de recebimento = $ 150,00
e Atrasos =$100,00
» Falhas na produgao = $ 100,00
Total dos custos acumulados = $ 450,00

Adicionando ao total de aquisi¢cles redizadas, que foi $ 1.000,00 e dividindo por este
mesmo valor, obtemos o [ndice de Custo da Qualidade (ICQ) do fornecedor A:

ICQA = ($450,00 + $1.000,00) : $1.000,00 = 1,45

Procedendo da mesma maneira para os demais fornecedores, obtemos:
ICOB =1,20 ICQC =1,05

Podemos ent&o verificar qual amelhor opgdo de compra, ndo pelo critério do menor prego
ofertado, mas, a partir do critério do menor custo de aquisi¢ao, ou sgja, multiplicando o preco
ofertado pelo indice de custo da qualidade do respectivo fornecedor. Efetuando esses calculos
obtemos os resultados tabel ados a seguir:

Fornecedor A B C

Preco ofertado $ 100 $ 106 $102
ICQ 1,45 1,20 1,05
Custo Total $ 145 $127 $ 107

Portanto, neste exemplo, a melhor opgdo é comprar do fornecedor C, que apresenta a
menor estimativa de custo total de aquisicdo ($ 107). Observe que, se utilizassemos o critério
tradiciona de aquisicdo pelo menor preco ofertado, a opgao seria adquirir do fornecedor A,



que apresenta o preco mais baixo ($ 100), porém apresenta o custo de aquisicdo mais alto ($
145).

Vea que, se os compradores dispuserem de dados como esses, ou sga, 0s indices de
custo da qualidade dos fornecedores “poucos e vitals’, eles estardo mais aptos a selecionar
fornecedores baseados no custo minimo de aquisi¢éo, e ndo mais no minimo preco ofertado.

A organizacdo compradora deve procurar desenvolver e construir indices, a exemplo do
gue apresentamos acima, que permitam a identificagdo e quantificacdo de todos os custos da
gualidade do fornecedor considerados significativos. Tals custos podem ser identificados e
mensurados com maior ou menor precisdo, dependendo do esforgo que se dedicar a construgdo
dos indices para clculo e, evidentemente, do esfor¢co de coleta dos dados para registro e
contabilizacdo. Esse conjunto de indices deve representar o cerne de um bem elaborado sistema
de avaliagéo de fornecedores.

4. CERTIFICACAO DE FORNECEDORES

A certificag@o de fornecedores € a solugdo para muitos problemas relacionados ao
binbmio cliente-fornecedor, podendo, inclusive, ser a Unica forma de conseguir que 0s
fornecedores trabalhem, por exemplo, no sistema just-in-time (JT), no qua o materid
fornecido é levado a fébrica do cliente apenas no momento de sua utilizagdo, indo direto a linha
de producdo ou processo, proporcionando, assim, reducdo nos custos da qualidade
relacionados as inspegdes e aos testes de recebimento.(Ishikawa, 1986).

Os pré-requisitos mais importantes para instalar um sistema de J T com fornecedores séo
0s seguintes a discipling; estabilidade da programagéo; confianga e compromisso; treinamento;
transporte;e pecas de qualidade.

Entretanto, se cliente e fornecedor n&o tiverem chegado a um acordo sobre a qualidade
das pecas, 0s demais requisitos satisfeitos ndo serdo suficientes, por si préprios, para garantir
qualquer nivel de operacdo no sistema JIT. (Deming, 1986). Portanto, a certificacdo € a forma
mais indicada para se poder verificar e manter esses pré-requisitos satisfeitos.

E necessario frisar que os fornecedores aprovados nem sempre sdo fornecedores com
certificacdo. Uma coisa ndo implica na outra. Fornecedor aprovado ou homologado, é aquele
que, tendo atingido um minimo de qualificacdo, é aprovado para prestar fornecimento de um
determinado item, para 0 qual inspegdo e teste precedem o uso. A certificagdo implica em um
nivel muito mais elevado de qualidade e de experiéncia, e também de compromisso entre as
partes. (Frias Jr, 1995). Os fornecimentos realizados por fornecedor certificado estdo, via de
regra, dispensados de inspecao e teste.

Podemos, entdo, definir o fornecedor certificado como aguele que, apds extensa
investigacdo, € considerado apto a fornecer materiais com tal qualidade que ndo é necessé&rio
realizar os testes rotineiros de inspecao de recebimento em todo o lote recebido.

Na industria automotiva existe ainda um nivel intermediario denominado fornecedores
preferenciais: sdo aqueles que, dentre os aprovados, tenham se destacado em sua performance
e para os quais sdo dadas oportunidades especiais ou a preferéncia, em novos pedidos, sobre os
fornecedores aprovados, neste caso, eles podem estar sujeitos a inspecdes reduzidas ou
sateadas. (Sindipegas, 1991).

A certificac@o pode gjudar a resolver o problema da escolha do fornecedor que apresentar
0 menor prego. A primeira coisa a fazer € manter a lista de melhores precos de lado até que se
determine quem pode ser certificado e quem ndo pode. Algumas vezes este tipo de andise



proporciona surpresas. N8 se deve seguir um raciocinio simplista, como: “fornecedores
certificados sempre ganham o pedido”; é preciso justificar a escolha adequadamente e a melhor
formade fazé-lo € através do conceito de custo total de aquisicéo.

Entretanto, de modo geral, um fornecedor certificado custa menos a empresa, em fungdo da
ndo-existéncia da inspecdo de recebimento, da reducdo de estoques e do decréscimo de custos
de falhas internas e externas como consequiéncia de uma qualidade consistente. A equagéo final
ésmples.

PRECO OFERTADO + CUSTOS DA QUALIDADE + CUSTOS
DE ESTOQUE ETC. = CUSTO TOTAL

Muitas empresas tém trabalhado com programas de certificacdo de fornecedores nos mais
variados estégios, mas os melhores exemplos podem ser tirados do ramo da industria de bens
durédveis, principamente aindlstria automotiva. As industrias el etronica e farmacéutica também
estdo obtendo bons resultados na adogdo da certificagdo como suporte ao sistema JiT.

A certificag8o de fornecedores, no entanto, ndo é uma sistemética rapida e nem simples. O
tempo que leva para se atingir o estégio de certificacdo de um unico fornecedor pode variar
entre alguns meses e, até, alguns anos, dependendo do esforco e do envolvimento dispendido
por cada uma das partes e, também, do produto ou do processo envolvido.

Embora néo tenhamos realizado pesquisa sistemética sobre essa questdo especifica, nossa
observacdo tem revelado que algumas empresas - que ja tém o processo de certificagdo de
fornecedores implantado ha alguns anos e um bom sistema de medic¢&o dos custos da qualidade
em funcionamento - conseguiram um retorno real do investimento realizado no processo de

certificacdo.
4.1. Tipos de certificacéo

Cada organizacdo compradora pode determinar o seu proprio critério de qualificagdo e
certificacBo de fornecedores, levando em conta 0 que considera mais adequado as suas
peculiaridades e necessidades especificas ou, ainda, pode, eventualmente, utilizar um outro
critério-padréo dentre os diferentes tipos de certificacao ja existentes.

A utilizagdo de critérios padronizados de certificagdo é muito mais comoda porque esses
processos j& estdo disponiveis, sendo facilmente obtidos e aplicados. Além disso, ja se
acumulou experiéncia suficiente para se concluir que as sisteméticas existentes abarcam os mais
importantes requisitos genéricos para averiguar se 0os fornecedores estdo empregando boas
préticas de gestdo de qualidade.

Algumas das normas industriais para processos de certificagdo e prémios nacionais da
qualidade sdo (ABNT, 1995):

Série 1SO 9000 - A série de normas |SO 9000 (International Standards Organization) é
uma familia de normas que orientam a implantagdo de sistemas de Garantia da Qualidade e sdo
aceitas namaioria dos paises.

I1SO 14000 - S&0 normas que orientam a implantagcdo de sistemas para gerenciamento dos
impactos ambientais.

Malcolm Baldrige National Quality Award (prémio norte-americano) - Uma empresa
gue se candidata a esse prémio deve realizar uma profunda auto-avaliagdo, analisando
criticamente toda a organizagdo. O foco da premiacdo, no entanto, estd nos processos de




producdo e administrativos. A titulo de exemplificacdo podemos citar o caso da Motorola, que
jafoi premiada com o Malcolm Baldrige National Quality Award e possui um programa de
certificagdo de fornecedores bastante complexo. Ela trabalha com seus fornecedores no sentido
do seu continuo melhoramento. Qualquer fornecedor que desgia continuar fazendo negdocios
com a Motorola deve se candidatar ao prémio Malcolm Baldrige, pois os critérios deste prémio
constituem uma boa ferramenta de auto-avaliagdo para o fornecedor e para a Motorola
acompanhar 0S Seus progressos.

Prémio Nacional da Qualidade (PNQ - Brasil) - Este prémio é totalmente baseado nos
critérios do prémio americano (Malcolm Baldrige). Entretanto, por ter sido langcado em 1992,
ainda ndo se encontra N0 mesmo estégio de utilizagdo que o americano, mas promete ser
também uma boa referéncia para a certificagdo de fornecedores.

Prémio Deming (Japdo) - Este é um dos mais conceituados prémios da qualidade em
todo 0 mundo. Seus critérios sdo bastante sisteméaticos e seguem 0s ensinamentos de Deming,
Juran, Ishikawa e muitos outros gurus da qualidade.

QS 9000 (Quality System Requirements) - E uma norma unificada da qualidade para
avaliacdo e aprovacdo de fornecedores, elaborada e adotada pelos chamados ““Big Three™:
Chryder, Ford e General Motors, as trés grandes industrias automotivas norte-americanas, que
desenvolveram esse trabalho conjunto desde 1988. Lancada em setembro de 1994, ela é
baseada na norma 1SO 9001, versdo 1994 (Sistemas da Qualidade - Modelo para garantia da
qualidade em projeto, desenvolvimento, producéo, instalacdo e servigos associados), sobre a
qual foram adicionados outros 100 requisitos mais especificos as aplicactes do cliente.

Muitas das grandes empresas ndo considerardo a hipGtese de negociar com seus
fornecedores que ndo sejam certificados conforme as normas 1SO 9000.A certificacdo que hoje
ainda € uma vantagem competitiva, em breve sera apenas um simples requisito.(Marinho,
Amato Neto, 1995).

5. CONSIDERACOES FINAIS

As experiéncias do Primeiro Mundo indicam que as parcerias com fornecedores, e também
com funcionarios, distribuidores, consumidores e até mesmo os concorrentes, o chamado
benchmarking, constituem uma poderosa arma para enfrentar a competicdo cada vez mais
acirrada no mundo dos negdcios.

A certificagcdo de fornecedores, conforme apresentado anteriormente, ndo € uma
sistemética rapida, nem simples e nem barata de ser implantada. O programa de certificagcdo
requer um trabalho intenso para avaliar, qualificar e certificar os fornecedores escolhidos, bem
como um forte e estreito acompanhamento para manter o programa sempre bem direcionado.
Deve ser visto como um compromisso a longo prazo para ambas as partes e deve manter uma
interacdo muito forte com os programas internos da qualidade, de ambos os lados.

Apesar de todo esse esforco, a certificagcdo de fornecedores tem sido reconhecida,
principalmente pelas grandes organizagdes - e as montadoras de veiculos sGo um bom exemplo
- como uma das formas mais diretas e eficazes para se manter competitivo no mundo de
amanha e apresentar 0s niveis de qualidade requeridos.

Finamente, é importante ressatar que, apesar de um fornecedor haver recebido um
prémio de qualidade ou certificagbes, sempre cabera & empresa compradora (cliente)
determinar se os critérios daquele processo de certificagdo que o premiou sdo suficientes para
suas proéprias necessidades de qualidade, atendendo suas especificacfes adequadamente. Além



disso, nunca € demais frisar que “fornecedores certificados (nem) sempre ganham o pedido”; é
sempre preciso justificar a escolha adequadamente.
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