Medidas utilizadas na avaliaciio
do desempenho da 4rea de suprimentos:

Um estudo exploratério

INTRODUGAO

endo em vista que a atividade
T de compras vem ocupando
maior importincia nas organi-
zagbes, este trabalho investiga os crité-
rios utilizados para medir o desempe-
nho da drea de suprimentos (gestio
de compras e estoques), utilizados nas
organizagbes. Esta identificacdo ocor-
reu a partir da revisio da literatura e
da pesquisa de campo realizada em 33
empresas atuantes em territério brasi-
leiro. A pesquisa de campo ocorreu por
meio de entrevistas “face a face”.

Jeronymao José Libonati e
Luiz Carlos Miranda*

A revisio da literatura revela que a
drea de suprimentos vem, nos tltimos
anos, mudando de sfafus nas organi-
zagdes, ampliando seu campo de atua-
¢do, passando de uma fungio mera-
mente emissora de pedidos de com-
pras, para participar também de deci-
soes estratégicas.

A pesquisa investigou as principais
informagGes geradas pelo sistema de
informagdo das empresas. Além de
identificar as informaghes disponiveis,
foi solicitada ao entrevistado sua ava-
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liagdo da relevincia das informagdes
nas decisoes. ‘

As medidas ou critérios de avalia-
¢io foram segregados em quatro gru-
pos:

a. avaliagdo do prego e do frete dos
produtos adquiridos;

b. desempenho dos fornecedores;

c. gestdo dos estoques; e

d. medidas mais gerais de avaliagio de
desempenho da drea de suprimen-
tos e de novos projetos.

A anilise dos resultados permite
identificar algumas diferengas na for-
ma de gestdo e de avaliacdo do desem-
penho, explicadas pelo porte e nacio-
nalidade das empresas e pela posi¢io
hierdrquica da drea de suprimentos.

As empresas multinacionais tinham
mais informagdes sobre 0s estoques a0
longo da cadeia de suprimentos. As
grandes empresas e as multinacionais

utilizavam mais critérios de avaliagio
do desempenho da drea de suprimen-
tos. A pesquisa revelou também que os
indicadores fisicos sio mais utilizados,
comparativamente aos financeiros.

A raziio essencial para o crescimen-
to da importancia da 4rea de compras
é o reconhecimento da relevincia es-
tratégica da atividade e de sua capaci-
dade de prover reduges de custos,
principalmente por meio da integra-
¢do da cadeia de suprimentos.!

Para os efeitos deste estudo, supri-
mentos é a unidade administrativa (de-
partamento, geréncia, diretoria etc.)
que agrega as fungdes de compras e
de gestio de estoques. Decisdes como
terceirizacdo (outsourcing), parce-
rias, desenvolvimento e viabilidade de
novos produtos e servigos agregam-se
as decisbes ji rotineiras da drea de su-
primentos.

T

Revisio pa LITERATURA

aily et alii,} propbem uma defi-
nicdo -ampla da fungio com-
pras ou suprimentos, a partir

dos seguintes objetivos:
1. Suprir a organizacao com um fluxo
seguro de materiais e servigos para

atender as suas necessidades.

2. Assegurar continuidade de supri-
mento para manter relacionamen-
tos efetivos com fontes existentes,
desenvolvendo outras fontes de su-
primentos alternativas, ou para aten-

1 D. M. Jones, “Purchasing development”, Inglaterra, Universidade de Strathclyde, 1997,

doutorado em marketing, mimeo, p. 5.

2 P Baily, D. Farmer, D. Jessop e D. Jones, Compras, principios e administragdo, 8. ed., Sio

Paulo, Atlas, 2000, p. 31, passim,



der a necessidades emergentes ou

planejadas.

3. Comprar eficiente e sabiamente, ob-
tendo por meios éticos o melhor va-
lor por centavo gasto.

4. Administrar estoques para propot-
cionar o melhor servigo possivel a0s
USUArios e a0 menor custo.

5. Manter relacionamentos cooperati-
vos solidos com outros departamen-
tos, fornecendo informacGes e acon-
selhamentos necessirios para asse-
gurar a operacao eficaz de toda a
organizagao.

6. Desenvolver funciondrios, politicas,
procedimentos e organizagio para
assegurar o alcance dos objetivos
previstos.

Além desses objetivos, Baily ef alfi
enumeram alguns objetivos mais espe-
cificos de responsabilidade de compras
e suprimentos, que sao:

a. selecionar os melhores fornecedo-
res do mercado;

b. ajudar a gerar o desenvolvimento
eficaz de novos produtos;

¢. proteger a estrutura de custos da
empresa;

d. manter o equilibrio correto de qua-
lidadesvalor;

e. monitorar as tendéncias do merca-
do de suprimentos;

J negociar eficazmente para trabalhar
com fornecedores que buscario
beneficio mituo por meio de de-
sempenho economicamente supe-
rior.

Alguns autores procuram demons-
trar as posturas do relacionamento da
drea de suprimentos com os membros
da cadeia de abastecimento, a partir
de duas visGes antagonicas. Baily ef alii
propbem uma postura proativa em
contraponto a uma postura reativa.’ Ji
Christopher apresenta uma abordagem
convencional e uma de co-produgio.*
Por sua vez, Dornier et a/ii contrapdem
a visdo tradicional com a visdo de par-
ceria com fornecedores.’ Os trabalhos
de Barnes e McTavish (1983), Reck e
Long (1988), Sysons (1989), e Jones
(1983) — citados por Jones®— de-
monstram a evolucio das fungdes e o
relacionamento da 4rea de suprimen-
tos.

Qutro fendmeno que influencia as
decisdes de suprimentos, nos anos re-
centes, e que vem se transformando em
grande debate, é a decisio de fazer
versus comprar. Durante ¢ inicio dos

3 P. Baily, ). Farmer, D. Jessop e D. Jones, op. cit.,, p. 20.

4 M. Christopher, Logistica e gerenciamento da cadeia de suprimento - Estratégicas para a
redugdo de custos e melhoria dos servigos, Sio Paulo, Pioneira, 2001, p. 215.

5  Ph. Dornier, R. Ernst, M. Fender, P. Kouvelis, Logistica e operacées globais, $io Paulo, Atlas,

2000, p. 263.
6 D. M. Jones, op. cit, pp. 72-80.
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anos 1980, existiu uma tendéncia maior
para a integracdo vertical das firmas.
Esta tendéncia baseou-se na maior ra-
cionalidade da produgio interna, que
foi reforgada até o inicio dos anos
1990. A mudanga na economia e um
incremento da eficiéncia resultante da
especializagdo, contudo, t8m induzido
um inicio de tendéncia a longo prazo a
favor das aquisi¢Ges fora da empresa.
Uma pesquisa da Purchasing Maga-
zine mostrou que 42,6% dos compra-
dores respondentes estdo terceirizando
mais, isto é, compram preferencial-
mente do que produzem.”

As principais decisdes de suprimen-
tos estdio relacionadas com a negocia-
¢do de pregos, selecio de fornecedo-
res (parceiros) e a gestio de estoques.
Diversos autores abordam estes temas,
dentre eles os principais estfio Baily ef
alii, Zenz, Leenders e Blenkhorn, Har-
ding e Harding, Steele e Court, Ballou,
Christopher, Hay.?

Na ampliacio da importincia da fun-
¢do de suprimentos, uma necessidade
se faz presente: a de identificacdo de
critérios de avaliagio de desempenho
que contemplem o resultado e a con-
tribui¢éio dessa drea no resultado glo-
bal da empresa. Na literatura pesquisa-
da sobre medigio de desempenho na
drea de suprimentos, verificon-se que a
énfase é em medidas ndo financeiras ou
algumas medidas financeiras isoladas,
sem a preocupacio de medir o resulta-
do econdmico-financeiro da 4rea de
suprimentos. A Tabela 1 resume as me-
didas propostas por esses autores.

Evidéncias empiricas permitem di-
zer que os sistemas de avaliagio de
desempenho da drea de compras ain-
da sdo bastante simples. Dale e Powley
{1985), citados por Jones,” mencio-
nam que quando medem a performan-
ce de compras, as organizagoes ingle-
sas tendem a usar medidas bem bisi-
cas de medi¢io de performance.

i B o

7 G.]. Zenz, Purchasing and the management of materials, 7. ed., Texas, John Wiley & Sons,

1994, p. 536.

B P Baily, D. Farmer, D. Jessop e D. Jones, op. cit., p. 214 e p. 239; G. J. Zenz, op. cit., pp. 226-
229 e p. 247; M. R. Leenders ¢ D. L. Blenkhorn, Marketing reverso. Um novo concefio no
relacionamento comprador-vendedor, $30 Paulo, Makron Books, 1991, p. 24; M. Harding
e M. L Harding, Purchasing, Nova York, Barron's, 1991, p. 109; P T. Steele e B. H. Court,
Profitable purchasing strategies — A manager's guide for improving organizational
competitiveness through the skills of purchasing, Londres, McGraw-Hill, 1996, pp. 42-43;
R. H. Ballou, Gerenciamento da cadeia de suprimentos, 4. ed., Porto Alegre, Bookman,
2001, p. 251; M. Christopher, op. cit., p. 66; E. ]. Hay, Just in time — Um exame dos novos
conceitos de produgio, Sio Paulo, Maltese-Norma, 1992, p. 43.

9 D. M. Jones, op. cit., p. 283.



Tasew 1
MEpiDas DE DESEMPENHO DE SUPRIMENTOS

Area Medida Autor
Qualidade % rejeicio dos bens recehidos Buaily et ol
* % de pocas rejeitadas na produio Eallyetal
o %de matérias primas rejeitadas na produgo Batlyetal.
. Qﬁ;ﬁdﬁh(bs&mmim(chﬁlmmrﬁmmmmmdammm
ec.).
o %de pegas de fornecedores certiicados Kyl
Quintidade o % doestoque que nio se movimentou em um periodo especifico Bailyetal
o Niimero de inferrupcdes da produgio por falta de material Baily et al.
¢ Nimero de pedidos de pequeno valor Ba!‘lyaal
e Nimero depedidos de emexpénicia %gi
¢ Comparagiic do estoque com o estoque-alvo Kaydos
e Alteraches nas ordens de compras e suas razes Jones
= Nivel de estoques
Timning *  Desempenho de entrega do fornecedor em refagdio a0 prometido Bailyetal
o Tempo exgido para processar as requisigbes lyeta
& Tempo empregado com acio remediadora }:ﬂyﬁa
: «  Enireganotempo
Prego o Pregos pagns em relacko 2 padrio Bailyeral
*  Prequs pagos por itens-chaves conmparados com os indices de mercado Baly et 2L
»  Precos pagos emrelaciio a0 orgamento gﬁygi
*  Prego no momento de use em relagio a0 momento da compra Tom
¢ Valor médio das ordens de compra Yenz
o Tndice de pregns dos tmateriais comprados
Custos e Custode processamento dos pedidos Bailyetal
«  Custos periddicos como porcertagem do custo totzl Ballyetal,
o (Qustos operacionais Eeily et al.
e Feonornias em relacio a0s Qutstos do 400 arterior %
*  Custo das compras por ano Zenz
e Custo por ordem de compra Tenz
o (st de comprar como % das compras Zaz
+  Custo de comprar como % das vendas Zay
+  Economias como % das compras Jones
o Custo do supeimento {em contraposicio 4 énfase (irica no prego de compra)
continuago



Outros « Nimero total de fornecedores (menos € geralmente medhor, desde que qualidade e
exighncias de Qusios sejam satisfeitas)
»  Redugio da base de fornecedores Jones
*  Valor das compras por ano Zem
e Nimero de ordens por 200 ot
*  Nimero derepisites Joes
*  Nimero de empregados de compras 7o
»  Empregados de compras s/ empregados totais Zez
+  Ordens de compra por eripregados de compra de um perfodo Zenz
*  Valor de compras por empregado Zem
+  Entrevistas por semani Zemz
» Gasto de commicagio mensal Zenz
o Compras orcads versus reg Jones

Fonte: Adaptado de Kaydos, Zenz e Jones.*

METODOLOGIA

a pesquisa realizada por Libo-
nati.’® Os dados foram obtidos
mediante entrevistas estruturadas ob-
tidas com auxilio de questiondrio. O
periodo de coleta de dados ocorreu
no petiodo de 15 de junho a 31 de
outubro de 2001. As entrevistas per-
mitiram o aprofundamento das ques-
toes tratadas no questiondrio.
Devido a restrigies or¢amentdrias,
a escolha da amostra foi baseada na

! fonte dos dados deste estudo é

amostragem por conveniéncia. A pes-
quisa concentrou-se mais na Regido
Nordeste do Brasil. Este tipo de amos-
tragem ¢ defendido por vdrios auto-
res, entre os quis podemos citar Gil e
Bryman e Cramer."

A impossibilidade de generalizacio
dos resultados obtidos nesta pesquisa
representa uma limitagZo deste estu-
do. As andlises dos resultados sdo res-
tritas 20 conjunto de empresas pesqui-
sadas. Entretanto, os resultados, po-

* W Kaydos, Operational performance measurement increasing total productivity, Londres,
ST. Lucie Press, 1999, p 169; G. J. Zenz, op. cit., pp. 297-310; D. M. Jones, op. cit,, p. 215 e

p- 228.

10 J. J. Libonati, “Modelo de avaliagio de desempenho da 4rea de suprimentos: Enfoque da
gestdo econdmica”, $3o Paulo, Universidade de Sio Paulo, 2002, tese de doutorado em

controladoria/contabilidade, mimeo.

11 A C. Gil, Como elaborar projetos de pesquisa, 2. ed., S3o Paulo, Atlas, 1989; A, Brymane].
Cramer, Quantitative data analysis with minitab, Nova York, Routledge, 1994.
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TaBera 2

LOCALIZAGAO GEOGRAFICA E ATIVIDADE DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Estados Ntimero de Empresas por Atividacle Empresarial Total
Comercial Industrial Agroindqistria

Alagoas 3 1 - 4
Bahia - 7 - 7
Ceard - 1 1
Paraiba - 4 - 4
Pernambuco 2 9 1 12
Rio de Janeiro - 2 - 2
Rio Grande do Norte - 3 - 3
Total 27 1 33

Estados Niimero de Empresas por Atividade Empresarial Total

Comercial Industrial Agroinddstria

Alagoas 3 1 4
Bahia - 7 7
Ceard 1 1
Paraiba - 4 4
Pernambuco 2 9 1 12
Rio de Janeiro - 2 2
Rio Grande do Norte - E . 3
Total 5 27 1 33

dem indicar um comportamento da
populagio, que necessite de mais es-

tudos.

A amostra foi composta por 33 em-
presas, pertencentes a virias ativida-
des empresariais, com destaque para
a atividade industrial, 0 que permite
algumas inferéncias estatisticas da po-
pulagdo, a partir dos pardmetros amos-
trais, principalmente da média amos-
tral. Stevenson,'? ao descrever o uso
do conceito do Teorema do Limite Cen-
tral, destaca que a amostra deve con-
sistir de 30 ou mais observagdes.

As empresas pesquisadas estdo lo-
calizadas em diversos estados brasilei-
ros, sendo a maioria localizada na Re-
gido Nordeste. A Tabela 2 apresenta a
localizagio geogrifica e a atividade
empresarial das empresas pesquisadas.

Os respondentes da maioria das
questdes foram os responsiveis pelas
compras e administragio dos esto-
ques. Em alguns casos, questdes rela-
cionadas com 0s valores das vendas,
compras e custos foram respondidas
pelos gestores de finangas, contabili-
dade ou controladoria.

12 W.]J. Stevenson, Estatistica aplicada & administragdo, Sio Paulo, Harbra, 1986.



A maioria das empresas pesquisadas
enquadrou-se como grandes empresas.
Das 31 empresas que informaram as

vendas anuais, 24 foram classificadas
como grandes, 6 como médias, e ape-
nas 1 como pequena empresa.

h T

ANALISE DOS REesutrapos
pesquisa investigon as princi-
A pais informagdes geradas pelo
sistema de informagZo das em-
presas. Além de identificar as informa-
¢oes disponiveis, foi solicitada ao en-
trevistado sua avaliacio da relevincia
das informages nas decisdes. Mesmo
se a informagio ndo estivesse disponi-
vel, o entrevistado avaliava a relevin-
cia, atribuindo uma nota, de 0 a 5, sen-
do 0 nfio relevante e 5 muito relevante.
Para analisar a qualidade do siste-
ma de informagdes utilizado para
apoio as decisdes do gestor de supri-
mentos, elencou-se no questiondrio
17 indicadores, que os respondentes
deveriam informar se recebiam ou
nio. Os indicadores foram seleciona-
dos dentre os citados pela literatura
especializada, como sendo os mais
importantes. A Tabela 3 apresenta es-
tas informages.
Aandlise dos resultados demonstrou
que os indicadores mais recebidos

02

pelos responsdveis pela drea de supri-
mentos referiam-se a indicadores ndo
financeiros, tais como: prazo de rota-
¢do dos estoques (93,9%), pedidos
atendidos em desacordo com o solici-
tado (78,8%), mercadorias com ava-
rias ou fora da qualidade solicitada
(81,8%), prazo de entrega ou atendi-
mento dos pedidos (84,8%) e prazo
médio de pagamento (81,8%). Como
era de se esperar, a cotacio de prego
com um nimero suficiente de forne-
cedores, também era recebida pela
maioria (93,9%). Afinal, esta informa-
¢ao é fundamental para qualquer de-
cisdo de compras.

As seis empresas (18,2%) que pos-
suiam informacio sobre o resultado da
drea de suprimentos, em realidade,
mediam de forma aproximada ou par-
cial o resultado. Nesta pesquisa, nio
se verificon um caso que utilizasse a
4rea de suprimentos como centro de
resultado,
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TaBELA 3
INFORMAGOES DISPONIVEIS PARA SUPORTE NAS DECISGES DE SUPRIMENTOS

Informaggo Recebe Toual
Sim Nio
Freq. % Freq. % Freq. %
Cotaglio de prego junte 2 um niimero suficiente de fornecedores 31 935 2 6,1 33 1000
Simulagiio entre 2s alternativas de transporte (fretes) 23 897 10 303 33 1000
Simulag3o entre as alternalivas de comprar a prazo ou & vista 24 727 9 273 33 100,0
Prazo de rotagio dos estoques de produtos adquiridas 31 939 ] 30 32 g9ror
Prazo de rotagio dos estoques da cadeia de suprimentos 6 182 26 788 3z 90
Custo do financiamenta do capital de giro investido nos estoques. 7 21,2 26 7838 33 1000
Variagio dos pregos dos estoques de insumos entre periodos 72 26 788 33 1000
Pedidos atendidos em desacordo com o solicitado 26 788 7 212 33 100,0
Mercadorias com avarias ou fora da qualidade solicitada 27 8L8 6 18,2 33 1000
Servigos executados por fornecedores em desacordo com o solicitado 23 697 10 303 33 1000
Prazo de entrega ou atendimentos dos pedidos 28 848 5 15,2 33 1000
Margem de contribuigio das mercadorias e ou servigos vendidos 18 545 14 424 2 9
Valor das compras realizadas no més 26 788 7 21,2 33 1006
Valor das compras pagas no més 19 576 14 424 33 1000
27 818 6 18,2 331000
Prazo médio de pagamento a fornecedores (dias)
Apuragdo do resultado da drea de suprimentos 6 182 26 788 2 97
2% 788 7 21,2 33 1000

Informagbes para projews de desenvolvimento de
fornecedores/parceiros

TOVOS

* Uma empresa ndo respondeu a questio.

RELEVANCIA DAS INFORMAGOES

oi solicitada aos entrevistados 2 ram as médias de 3,79 e 3,306, respec-

avaliacdo da relevincia das in-

formacgdes, mesmo que estas
nio estivessem disponiveis no sistema
de informages. A relevincia foi medi-
da através de notas de 0 a 5. A Tabela 4
apresenta as estatisticas das notas atri-
buidas a cada tipo de informagio.

As informagdes sobre o custo do fi-
nanciamento dos estoques e a varia-
¢do dos precos desses ativos, que pou-
¢as empresas possuiam — 21,2%, con-
forme os dados da Tabela 3 —, obtive-

tivamente. Estes resultados demons-
tram jndicios de que os gestores con-
sideravam relevantes estas informagdes
nas suas decises, e que gostariam de
recebé-las.

A apuracdo do resultado da drea de
suprimentos, realizada apenas por 6
empresas (18,2%), obteve média 3,97.
Esta nota pode ser tomada como evi-
déncia do desejo dos gestores de co-
nhecerem a sua contribui¢fio no re-
sultado global da empresa.
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TABELA 4

NOTAS ATRIBUIDAS DE ACORDO COM A RELEVANCIA DA INFORMAGAD

Informagio Estatisticas das Notas Atribuidas
Média  Mediana Moda  Desvio
Padrio
Cotagio de prego junto 2 um nimero suficiente de fornecedores 4,58 5.00 5,00 1,03
Simulagdo entre as alternativas de transporte (fretes) 3,45 4,00 5,00 1,56
Simulagdo entre gs alternativas de comprar a prazo ou i vista 3,42 3,00 5,00 1,62
Prazo de rotagio dos estoques de produtos adquiridos 4,41 5,00 5,00 0,87
Prazo de rotagio dos estoques da cadeia de suprimentos 3,16 3,50 4,000 1,63
Custo do financiamento do capital de giro investido nos estogues. 3,79 5,00 5,00 1,60
Variagiio dos pregos dos estoques de insumos enire perfodos 3,36 3,00 5,00 1,60
Pedidos atendidos em desacordo com o solicitado 4,18 5,00 5,00 1,45
Mercaderias com avarias ou fora da qualidade solicitada 4,48 5,00 5,00 1,06
Servigos executados por fornecedores em desacordo com o solicitado 3,76 5,00 5,00 1,84
Prazo de entrega ou atendimentos dos pedidos 4,58 5,00 5,00 0,83
Margem de contribuicio (rentabilidade) das mercadorias e ou servigos vendidos 331 3,50 500 1,77
Valor das compras realizadas no més 373 5,00 5,00 1,68
Valor das compras pagas no més 2,42 2,00 5,00 152
Prazo médio de pagamento a fornecedores (dias) 4,45 5,00 5,00 0,75
Apuragio do resultado da drea de suptimentos 3,97 500 500 1,43
Informacdes para projetos de desenvolvimento de novos fornecedores/parceiros 4,09 5,00 5,00 1,21

* Existe mais de uma moda. O menor valor é apresentade.

b EY o

MEDIDAS DE DESEMPENHO
DA AREA DE SUPRIMENTOS

s medidas ou critérios de ava-
liagio foram segregados em
quatro grupos:
a. avaliagio do preco e do frete dos
produtos adquiridos;
b. desempenho dos fornecedores;
gestdo dos estoques; e
d. medidas mais gerais de avaliagio de
desempenho da drea de suprimen-
tos e de novos projetos.
0Os resultados revelaram que a maio-
ria das empresas pesquisadas ndo uti-

©

lizava medidas para avaliar o desem-
penho da drea de suprimentos. Ape-
nas quatro medidas de avaliagio de de-
sempenho, dentre as dezenove apre-
sentadas no questiondrio, eram utili-
zadas pela maioria dos respondentes.
Estes resultados indicam a falta de ins-
trumento de avalia¢io de desempenho
das decisGes de compras e de estoca-
gem, na grande maioria das empresas
entrevistadas. Algumas razoes que le-
varam a esta situagdo foram mencio-

*  Refere-se a0s estoques dos fornecedores da sua empresa e dos fornecedores destes.
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nadas pelos entrevistados, das quais

destacaram-se:

a. falta de modelo de avaliagiio de com-
pras e estocagem,

b. cultura organizacional da empresa
e dos fornecedores;

¢. qualificacdo de pessoal; e

fr mrwsneopevrrnon wres

B AT SIEAGHEEUD

d. informagdes indisponiveis para o
planejamento, execugio € controle
das atividades de compras ¢ estoca-
gem.

A seguir, serdo apresentados e anali-
sados os resultados de cada grupo das
medidas de avaliagio de desempenho.

e £V

MEDIDAS DE DESEMPENHO DOS PRECOS
DAS MERCADORIAS E DOS SERVICOS

a Tabela 5, verifica-se que a
maioria dos entrevistados nio
avaliava se os pregos das maté-
rias-primas, mercadorias ou servigos,

adquiridos num dado periodo, tinham
sofrido alteragdes quando comparados
com periodos anteriores, com o orga-
mento ou com pregos de mercado.

Tagers 5
MEDIDAS DE DESEMPENHO DOS PRECOS DAS MERCADORIAS E SERVICOS

Medidas Sim Nio Total
Fregiiéncia % Fregiiéncia %  Fregiiéncia %
Menor prego de mercado x Prego adquirido 3 333 22 66,7 33 140,0
Prego de mercado planejado % Prego zdquirido 13 39,4 20 60,6 33 100,0
Preco atual x Preco anterior 12 364 21 636 33 100,0
Custo do frete planejade x Custo frete real 12 36,4 21 63,6 33 100,0

Cerca de 66,7% dos entrevistados
nio comparavam o prego de aquisi-
€40 com o menor prego de mercado.
Para alguns entrevistados, a compa-
ragao entre os precos foi itil apenas
na data da compra. Eles ndo acredita-
vam que um relatério do periodo

mensal, por exemplo, que evidencias-
se esta situacdo fosse util. Entretanto,
outros entrevistados que pido pos-
sufam esta informagdo, gostariam de
recebé-la, pois consideravam que a
mesma poderia ser 1itil nas suas deci-
s0es.
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MEDIDAS DE

DESEMPENHO DOS FORNECEDORES
ste grupo de medidas procu-
L rou identificar a preocupagio
dos gestores em acompathar
o desempenho dos fornecedores. A
Tabela 6 demonstra os resultados ob-
tidos nas entrevistas.

A pesquisa revelou que a maioria
(69,7%) ndo comparava o prazo mé-
dio de pagamento planejado com o
realizado. Apenas 30,3% realizavam

esta comparagdo. Apesar de 4 maioria
(71,9%) afirmar que o prazo médio
de pagamento foi considerado no or-
gamento, este indicador ndo estava
sendo utilizado para medir o desem-
penho da drea de suprimentos. Este
fato corroborou a visdo de que o pra-
zo médio de pagamento era or¢ado
com o intuito exclusivo de produzir o
fluxo de caixa projetado.

Tasea 6
MEDIDAS DE DESEMPENHO DOS FORNECEDORES

Medidas Sim Nio Total
Freqliéncia %  Fregiincia %  Fregiiéncia %
Prazo médio de pagamento planejado x realizado 10 305 23 0.7 33 100,0
Prazo médio de pagamento anterior x atual 14 24 19 576 33 100,0
Pedidos atendidos em desacordo com o solicitado 18 545 15 455 33 100,0
Mercadorias ¢/ avarias ou fora da qualidade 16 485 17 51,5 33 100,0
Servigos executados em desacordo com o solicitado 13 394 20 606 33 100,0
Prazo de entrega previsto x realizado 17 51,5 16 485 33 100,0

A comparagio, entre 0 prazo mé-
dio de pagamento das dltimas com-
pras e das compras atuais, foi realiza-
da por 42,4% das empresas. Para a
maioria (57,6%), esta ndo era uma
medida usual na avaliagio dos forne-
cedores. Alguns gestores justificaram
0 néo uso dessa medida pelo fato de
o prazo de pagamento ser um item
que se alterava pouco ao longo do

tempo. Por esta razdo, acreditavam
nio ser relevante acompanhar esta
informacdo. Para outros, a informa-
¢io era vilida principalmente quan-
do a quantidade de pedidos de com-
pras, em um determinado periodo,
era signiﬁcativa, pois ficava pratica-
mente impossivel acompanhar “na
memdria” 0s prazos praticados a
cada compra.
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Mepinas DE DESEMPENHO

DA ADMINISTRAGAO DOS ESTOQUES
administragdo da gestdo dos
A estoques era basicamente ava-
liada por meio da comparagio
entre os giros dos estoques do periodo
anterior com o atual. Esta avaliagdo foi
feita por 69,7% das empresas pesquisa-

disponibilizagio desta informacdo no
sistema de informagOes das empresas.
Porém, quanto 2 comparacdo entre 0s
giros dos estoques planejados ¢ realiza-
dos, apenas 42 4% dos entrevistados uti-
lizavam esta medida como critério de

das. Este resultado se mostrou coerente
com os resultados que apontaram a

avaliagdo dos estoques. A Tabela 7 apre-
senta o resumo das respostas.

TaseLs 7
MEDIDAS DE DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO DOS ESTOQUES

Medidas Sim Nao Total

Fregifoca % Fregiénda %  Freqiénda %
(Giro dos estoques planejado  realizado % 24 19 516 33 1000
Giro dos estoques anterior x agl 23 ®7 10 303 33 10,0
Giro dos estoques da cadeia produtivz planejado x realizado 4 121 29 g9 B 1000
(iro dis estoques da cadkia produtiva anterior x redlizado 4 21 29 &9 B 1000
Resultado na Administracio dos estoques 4 21 9 879 33 1000

o' BN o

MEDIDAS DE DESEMPENHO
DOS VALORES COMPRADOS E

DO RESULTADO DE SUPRIMENTOS
a Tabela 8, sdo apresentados
N 0s resultados que descreveram

o nivel de utilizagdo de indica-
dores que mediam o desempenho
das compras e do resultado da 4rea
de suprimentos. A comparaco entre
o valor das compras previstas e reali-
zadas foi utilizada por 54,5% das em-

97

presas. Nas entrevistas, alguns gesto-
res afirmaram considerar esta medi-
da relevante para identificar as cau-
sas das possiveis variagGes, que po-
diam ser associadas a variagoes de
quantidades (produzidas ou vendi-
das) e variagBes dos precos dos pro-
dutos adquiridos.



TABELA 8
MEDIDAS DE DESEMPENHO DOS VALORES COMPRADOS
E DO RESULTADO DE SUPRIMENTOS

Medidas Sim Nio Total
Freqiiénciz %  Fregiitnca % Fregiiéncia %
Valor mensal das compras previsto x real 18 545 15 455 3 100,0
Valor mensal das compras pagas prevista x real 8 242 25 758 33 100,0
Resultado previsto x real de suprimentos 5 152 28 348 33 100,0
Resuliados de niovos projetas de parcerias 9 273 % 77 33 100,0

Ao considerar as caracteristicas das
varidveis (questdes) constantes do
questiondrio e da amosira, as provas
estatisticas ndo paramétricas foram as
escolhidas para testar as possiveis as-
sociagbes entre as varidveis, apresen-

- tadas a seguir. A escolha das técnicas
ndo paramétricas reside nas caracte-
risticas de mensuragio das observa-
¢0es, ou seja, nominal e ordinal, e tam-
bém no tamanho da amostra (33 em-
presas). Entre os diversos testes nio
paramétricos utilizados para medir as-
sociacdo entre as varidveis de estudo,
foram escolhidos trés que se adequa-
ram 3s caracteristicas de mensuragio
das observagdes e tamanho da amos-
tra. Os trés testes foram:

a. Coeficiente de contingéncia;
b. Teste exato de Fisher; e
¢. Coeficiente de correlagio ordinal de

Spearman.

" As Tabelas 9 e 10 apresentam os re-
sultados das provas estatisticas nio
paramétricas. Estes resultados compro-
varam que em virios ¢asos, principal-
mente quando Se comparou a associa-

¢ao das medidas com o porte da em-
presa e a nacionalidade do capital, foi
possivel identificar diferengas entre
estas categorias de empresas.

As medidas que apresentaram as-
sociagdo entre a sua utilizagio e o
porte de empresas, foram as seguin-
tes:

1. Prego atal x Prego anterior;
2. Prazo inédio de pagamento anterior

x amal;

3. Pedidos atendidos em desacordo;

4. Mercadorias com avarias ou fora da
qualidade;

5. Prazo de entrega previsto x realiza-
do;

6. Giro dos estoques planejado x rea-
lizado;

7. Giro dos estoques anterior x atual;

8 Valor mensal das compras previsto

x realizado; e
9. Resultado de novos projetos de par-

cerias.

A Tabela 9 apresenta os resultados
das provas estatisticas.

Por sna vez, quando se comparou o
uso de medidas de desempenho com



TABELA 9
COMPARAGAO ENTRE MEDIDAS DE DESEMPENHO E PORTE DA EMPRESA

Medidas de Desempenho x Porte de Empresas  Coefic. Contin. ~ Sig Cotrelagio Sig  FsherSig  Signif ()
Spearman

Menor prego de mercado X Prego adquirido 0,205 0228 0210 0242 0232
Pregn de mercado plang. X Prego ackpirido 0,258 0,126 0267 0134 0136
Prego atual X Prego anterior 0,354 0030 0378 0030 0044 v
Custo do frete planejado X Qusto do frete real 0,232 0,171 0238 018 0180
Prazo méd. pagamento planei.  realizado 0,178 0,29 0,181 03 0,294
Prazo méd. pagamento anterior X atval 0283 0000 025 0095 0101 *
Pedidos atendidos em desacordo 0387 0,016 0420 0015 0,023 v
Mercadorias ¢/ avarias ou fora da qualidade 0335 0,041 0,355 0043 0051 v
Servigos executados em desacordo 0,258 0126 0267 0% 013%
Prazo de entrega previsto X realizado 0,361 0,026 0,387 0026 0035 v
Giro dos estoques planejado X realizado 0,407 0,011 0445 0009 0,012 v
Giro dos estoques anterior X atul 0421 0,008 0464 0006 0016 v
Giro dos est. planej. x realizado da Cad. Prod. 0180 0,268 0195 02835 0365

" Giro dos est. anterior X anl da Cad. Prod 0,189 0,268 0,193 0283 0365
Resultado na Administragho dos estoques 018 0268 0193 0285 0365
Valor mensal ¢tas compras previsto X realizado 0,387 0,016 0420 0015 0,023 v
Valor mensal das compras pagas prev. X real. 0,120 0,489 0,121 0504 0444
Resultado previsto X real de Suprimentos 0214 0208 0219 0220 0277
Result. De niovos projetos de parcerias 0,303 0,068 0318 0072 0081 .

(1) Nesta coluna, assinalam-se as associagges significativas. Os simbolos v e * representam significincizs de 5% e 10%,
respectivamente.

a nacionalidade do capital social, fo- 6. Giro dos estoques anterior x atual;
ram encontradas dez medidas influen- 7. Giro dos estoques anterior x atual
ciadas pela origem do capital: da Cadeia Produtiva;

1.

Menor preco de mercado x Preco
adquirido;

. Custo do frete planejado x Custo do

frete real;

. Prazo médio pagamento planejado

x realizado;

. Prazo médio pagamento anterior x

atnal;

. Giro dos estogues planejado x rea-

lizado;

8. Resultado na Administrago dos es-
toques; '
9. Resultado previsto x real de supri-

mentos; e
10. Resultado de novos projetos de

parcerias.

Os resultados sdo apresentados na
Tabela 10. O coeficiente de Spearman néo
se aplica a esta andlise, pois as varidveis
nfo sio ordinais (nacionalidade).
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Tagera 10
COMPARAGAO ENTRE MEDIDAS DE DESEMPENHO E NACIONALIDADE

Medidas de Desempenho Coeficiente Sig.  Fisher Sig.  Signif.(*}
X Contingéncia
Nacionalidade
Menor prego de mercado X Prego adquirido 0,361 0026 0,031 v
Prego de mercado planej. X Prego adquirido 0,133 0433 0330
Prego atual x Prego anterior 0,057 0,741 0,514
Custo do frete planejado x Custo do frete real 0,307 0,064 0,068 *
Prazo méd. pagamento planej. X realizado 0,309 0,062 0,068 *
Prazo méd. pagamento anterior X atual 0,309 0,002 0,065 *
Pedidos atendidos em desacordo 0,217 0,202 0,178
Mercadorias ¢/ avarias ou fora da qualidade 0,206 0,227 0,196
Servigos executados em desacordo 0,252 0,135 0,128
Prazo de entrega previsto X realizado 0,153 0573 0295
Giro dos estoques planejado X realizado 0,309 0,062 0,065 *
Giro dos estogues anterior X atual 0,319 0,053 0,058 *
Giro dos est. planej. x realizado da Cad. Prod. 0,215 0,206 0,234
Giro dos est, anterior X atual da Cad. Prod. 0,377 0,019 0,033 v
Resultado na Administragio dos estoques 0,377 0,019 0,033 v
Valor mensal das compras previsto X realizado 0,217 0,202 0178
Valor mensal das compras pagas prev. X real. 0,052 0,767 0,541
Resultado previsto x real de suprimentos 0,420 0,008 0,013 4
Result. De novos projetos de parcerias 0,369 0,022 0,029 v

(1) Nesta coluna, assinalam-se as asseciagbes significativas. Os simbolos v e * represeatam significincias de 5%
e 10%, respectivamente.

Apenas o uso de uma medida pos-  tados dos coeficientes ficaram muito
suia associa¢io com a posic3o hierdr-  préximos deste nimero, o que pode
quica de suprimentos: o resultado de  indicar associago significativa estatis-
novos projetos de parceria. Apesar de  ticamente. Os demais indicadores nio
o nivel de significincia ter superado  apresentaram associagdes.

10, conforme quadro abaixo, os resul-

Medidas de Desempenho X Porte de Empresas  Cocfic. Contin. ~ Sig.  Correlagio Spearman  Sig. Fisher Sig.

Result. de novos projetos de parcerias 0,275 0,101 4,286 0,107 0,105
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CoNcLusio

estudo revela a necessidade de

medir a eficdcia da drea de su-

primentos no resultado global
da empresa. Da revisdo da literatura,
depreendeu-se que, numa visdo proa-
tiva, a 4rea de suprimentos deve ter sen
resultado medido — Baily ef afi#, Poirier
e Reiter, Leenders e Blenkhorn,
Grazziotin, Costa, Arantes, dentre ou-
tros.!

Da andlise da pesquisa também se
pode inferir que os gestores de supri-
mentos gostariam de ter o resultado
de suas dreas avaliade. Contudo, foi
constatado que isso ndo era praticado
nas empresas. Essa conclusdo foi
sedimentada nas notas atribuidas  re-
levincia das informagdes relativas a
“apuragido do resultado da drea de
suprimentos” (Tabela 4) e nas consta-
tacoes das responsabilidades, funcdes
e priticas da drea de suprimentos, ado-
tadas nas empresas entrevistadas.

Os resultados das questdes que bus-
cavam medir a disponibilidade das in-
formagGes que apdiam as decisdes de
suprimentos indicaram uma preferén-

cia dos gestores por informagdes nio
financeiras. A énfase em informagoes
fisicas pode levar os gestores a tomar
decisbes equivocadas, como, por
exemplo, manter estoques em exces-
s0, sem conhecer o custo do financia-
mento e a valorizagdo ou desvaloriza-
cdo deste ativo.

0Os resultados da pesquisa revelaram
que a disponibilidade das informagoes
nio dependia do porte das empresas,
da nacionalidade do capital ou da po-
sicdo hierdrquica da drea de suprimen-
tos.

A disponibilidade das informagdes
sobre o giro dos estoques na cadeia
produtiva, servicos executados e as
compras pagas no més dependia da
nacionalidade do capital social da em-
presa. Havia uma maior percentagem
de empresas estrangeiras que pos-
suiam estas informagGes, em relagio
as empresas nacionais. O fato de as
multinacienais disporem mais da in-
formagdo sobre o giro dos estoques
na cadeia produtiva revelou, mais uma
vez, que estas empresas procuravam

13 P Baily, D. Farmer, D. Jessop e D. Jones, op. cit, p. 20; C. C. Poirier ¢ 8. E. Reiter,
Otimizando sua rede de negcios, Sio Paulo, Futura, 1997, pp. 158-159; M. R. Leenders e
D. L. Blenkhorn, op. cit., pp. 9-10; G. Grazziotin, 4 arte do varejo, Passo Fundo, Aldeia Sul
Editora, 2000, p. 353; A. L. Costa, “0 intercimbio eletrdnico de dados (EDI) e a adminis-
tragio da cadeia de suprimentos. 1999, $io Paulo, Fundagfo Genilio Vargas, 1999, p. 153,
tese de doutorado em administragio; N. Arantes, Sistemas de gestdo empresarial: Concei-
tos permanentes na administragdo de empresas vdlidas, 2. ed., S3o Paulo, Atlas, 1998.
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atuar de forma integrada com a cadeia
de suprimentos.

A disponibilidade das informaces de
simulaggo da forma de pagamento e da
margem de vendas dos produtos guar-
dou uma dependéncia em relagio 2
posi¢io hierdrquica. Estas informagGes
eram disponibilizadas mais freqiiente-

mente quando os compradores estavam .
diretamente ligados & alta diregao.

Com relagdo 4 motivagio dos gesto-
res, o critério de medicio pode influen-
ciar o seu comportamento, pots, como
mencionam Evans e Mackenzie, citados
por Jones," os compradores tendem a
ir bem naquilo que for medido.

i TV
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