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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de fornecedores € um tema que possui oportunidades a ser
explorada. Na maioria das empresas nao existe um padrao e outras utilizam alguns
mecanismos para controle, mais de forma abrangente.

Isto se torna um problema quando ndo existem mecanismos estruturados
para uma verificagdo constante do que a empresa acredita como sendo algo
importante para determinado (s) fornecedor (es).

Pode-se resolver tal questdo avaliando em primeiro momento quem S&o 0s
principais fornecedores da empresa usando alguns fatores: Gasto anual, importancia
em relacdo ao produto final ou ainda que seja um risco para a empresa.

O fornecedor é um importante aliado no sucesso ou fracasso de uma
empresa. Segundo Davenport (2005, p.101) a grande representatividade de insumos
obtidos por fornecimento externo foi ampliada no final do século XX devido a entrada
do fendmeno da terceirizacdo. Martins (2005) afirma que, com o passar do tempo, a
selecdo de fornecedores vem ganhando cada vez mais importancia. O grande
dispéndio financeiro para compras, a possibilidade de importacédo viabilizada pela
globalizacéo, a reducéo do ciclo de vida dos produtos, e a crescente velocidade de
mudanca de tecnologia, sdo alguns fatores que contribuem para o crescimento da
selecéo de fornecedores.

Atualmente alguns fornecedores tem apresentado um comportamento
inaceitavel com relacdo a producdo/entrega de materiais, isso deve ser evitado,
principalmente quando este (s) fornecedor (es) possuem produtos essenciais que
estejam ligados ao produto final da empresa contratante. Ao cumprir com suas
obrigacdes minimas o fornecedor acredita que o seu cliente ficara satisfeito apenas
por entregar o material, mesmo fora do prazo acordado.

Uma avaliacdo de desempenho adequada é uma fonte de informacéo sobre
o0 cumprimento das expectativas existentes na relacdo entre empresa e fornecedor.
Segundo (MONCZKA, TRENT e HANDFIELD, 1998, p. 238; SIMPSON, SIGUAW e
WHITE, 2002) ela atua como um meio de comunicacao dentro da propria empresa e
dela com seus fornecedores, permitindo, por meio de feedback, acées de melhoria e
desenvolvimento de ambas as partes. A avaliacdo mostra ao fornecedor que a
organizacdo reconhece a importancia de seu desempenho, motivando e

direcionando comportamentos, premiando e punindo (até com o término do contrato
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de fornecimento, se for o caso) conforme o resultado da avaliacdo (MONCZKA,
TRENT E HANDFIELD, 1998, p. 671; HOLLINGSWORTH, 1998).

Uma maneira de premiar o desempenho do fornecedor, indicando o desejo
da organizacdo de que seu comportamento corrente seja mantido, € por meio do
aumento do volume de negdcios concedido a ele (HOLLINGSWORTH, 1998).

O papel da avaliagcdo de desempenho, foco desta monografia, € relevante
tendo em vista que propicia o alinhamento de expectativas entre a empresa e seus
parceiros e indica os comportamentos desejados, assegurando o atendimento as
necessidades.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa foi propor um processo de avaliacdo de

fornecedores de insumos produtivos para a industria cimenteira.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do trabalho foram:

e I|dentificar a forma de avaliacdo dos fornecedores e suas consequéncias
na tomada de deciséo.

e Definir como € possivel aprimorar a avaliacdo de desempenho de
fornecedores.

e Estudar o processo de qualificacdo dos fornecedores e as maneiras de
bonificar o desempenho.

e |dentificar ferramentas que possibilitem a escolha mais vantajosa para a

empresa dos fornecedores.
1.2 JUSTIFICATIVA
Agregar ao processo de suprimentos a selecdo estratégica de fornecedores

significa despontar algumas vantagens competitivas para a empresa pela melhoria

da qualidade. Para isso € necesséario a utilizacdo de diversos recursos como
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tecnologia da informagédo e banco de dados, que podem fornecer informacdes
importantes para a tomada de decisdes.

Segundo Padoveze (2000, p. 43) informacdo € o dado armazenado e
processado de forma compreensivel para seu receptor e que apresenta valor real
para suas decisdes correntes ou prospectivas. Ainda segundo Padoveze (2000, p.
44) o conceito de valor da informacédo esta relacionado com a reducao da incerteza
no processo de tomada de deciséo, a relacdo do beneficio gerado pela informacéo
versus custo de produzi-la, e 0 aumento da qualidade da decisao.

Assim analisando do aspecto econdémico e financeiro, ter bons fornecedores
facilita a criacdo de uma parceria duradoura entre eles e a empresa contratante. Isto
afeta diretamente o ambiente dessas empresas, podera ser fixado um contrato de
longo, médio ou curto prazo e torna-se de certa forma uma garantia de entrada de
capital para o fornecedor contratado. Melhorando o custo-beneficio do produto
adquirido. Abrangendo desde melhores prazos para pagamento, precos mais
competitivos até a qualidade.

Com os fornecedores cadastrados e devidamente homologados agilizam de
forma significativa o processo de tomada de decisdo. Tornando-o mais assertivo e
possibilitando também um melhor alinhamento das decisbes estratégicas da
empresa com as taticas e operacionais. Além de trazer beneficios tanto na qualidade
guanto no prazo de entrega.

O cimento € uma commodity de baixa substitutibilidade, presente nas mais
diversas obras, das mais simples até as mais complexas. Atualmente 15 grandes
grupos atendem a oferta brasileira de cimento com 81 fabricas espalhadas por todas
as regibes e com uma capacidade instalada anunciada de 78 milhdes de
toneladas/ano. E uma indistria que exige grandes investimentos e esta sujeita a
pressdes de custos. Despesas com combustiveis e energia
elétrica representam mais de 50% na formacédo do custo direto de producao de uma
fabrica de cimento. Como trata-se de um produto de baixa relacdo preco/peso, é
bastante onerado pelo frete, na distribuicdo, sofrendo o impacto com os aumentos
de combustivel e outros derivados de petrdleo.

A industria de cimento brasileira € moderna e tecnologicamente atualizada,
sendo, por exemplo, o consumo médio de energia por tonelada de cimento
produzido no pais de 107 kw/h, enquanto nos Estados Unidos esse consumo € da

ordem de 146 kw/hora por tonelada. Os esfor¢os da industria nacional tém resultado
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em progressos significativos, mediante a adocao de processos de producdo mais
eficientes e com menor consumo de energéticos. Ao mesmo tempo, a utilizacado de
adicdes misturadas ao clinquer, como a escéria de alto forno, também contribuiu
para a reducédo das emissdes de CO2 por tonelada de cimento, uma vez que este
poluente se forma durante a producdo do clinquer. Com isso, o Brasil atingiu
atualmente um fator de emissdo de aproximadamente 610 kg CO2 por tonelada de
cimento, bem abaixo de paises como a Espanha (698 kg CO2 / ton. Cimento),
Inglaterra (839 kg CO2 / ton. Cimento) e China (848 kg CO2 / ton. Cimento)
(OFICEMEN, 2003 apud CIMENTO,2010).

1.3 LIMITACOES

O modelo ndo € aplicavel aos fornecedores de servicos. A empresa
estudada possui um modelo sistémico para aprovacdes dos servicos prestados,
folha de servigos, a qual possui uma rota de aprovacao no sistema informatizado.

Outro ponto que impediu a avaliacdo de servicos neste momento foram as
restricbes no sistema informatizado da empresa em questdo que ndo permitem a
rastreabilidade correta do servico com minimo esforgo possivel.

A inclusdo do indicador que pontuaria o credenciamento do fornecedor a
norma ISO, embora tenha se mostrado relevante, ndo foi usado. Isso deve-se ao
fato de a empresa possuir diversos fornecedores de insumos estratégicos que ainda
nao a possuem. Ainda que tenha se mostrado importante ndo foi considerado
essencial nesse primeiro momento em que a empresa tateia a questao de avali¢ao

de um quadro bem antigo de fornecedores.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 COMPRAS

O departamento de compras desempenha um papel fundamental na
realizacdo dos objetivos da empresa, sua missdo € perceber as necessidades
competitivas dos produtos e servicos, tornando-se responsavel pela entrega no
tempo certo, custos, qualidade e outros elementos na estratégia de operacdes,
realizando a compra (GAITHER; FRAZIER, 2001).

Giglio afirma que: “a compra € o momento da troca de valor, quando duas
partes negociam a satisfagdo de suas expectativas” (GIGLIO, 2005, p. 143).

Para Arnold (1999), a funcdo de compras € responsavel direta pelo
abastecimento do fluxo de materiais da empresa, pelos contatos com o fornecedor e
pela agilidade da entrega. O autor ainda alerta que os atrasos na entrega podem
criar sérios problemas para outros departamentos da empresa, como setores da
producéo e a area de vendas, interferindo negativamente a eficiéncia.

Segundo Slack et al. (1999) a delimitacdo de quantidade e escolha dos
fornecedores faz parte da estratégia de compras. A empresa podera trabalhar com:
fornecedores exclusivos para determinados produtos (single sourcing), varios
fornecedores para um mesmo produto (multiple sourcing), com uma rede constituida
de poucos fornecedores diretos (de primeiro nivel) e uma base maior de
fornecedores indiretos, que "fornecem para seus fornecedores” (de segundo e
terceiro niveis) ou pode trabalhar com fornecedores internacionais (global sourcing).
A area de Compras devera ponderar as vantagens e desvantagens de cada um dos
modelos e selecionar o que melhor se adequa a estratégia e ao alcance da
empresa. O formato de relacionamento que a empresa pretende manter € também
uma condicéo para a selecdo dos fornecedores.

Para Dias (2006), compras tém por finalidade suprir as necessidades de
materiais ou servicos, além de planeja-las quantitativamente e satisfazé-las no
momento correto e na quantidade correta, verificar se o que recebeu é efetivamente
o que foi comprado bem como providenciar o armazenamento adequado. Pozo
(2001), define compras como a “capacidade de comprar materiais e produtos na
gualidade certa, na quantidade exata, no tempo certo, no preco correto e na fonte

adequada”.
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Segundo Perassa e Almeida (2000), as empresas precisam de indicadores
gue as auxiliem na selecao e na avaliagcdo do desempenho dos fornecedores. Para
tanto primeiramente sao realizadas questfes referentes a aquisicdo, e com essas
respostas podem ser identificados os fatores e indicadores. Segundo os autores,
guestbes como confiabilidade, custo, capacidade técnica, disponibilidade e prazos
de entrega, conveniéncias, fatores de qualidade, assisténcia a vendas, assisténcia
técnica e servigos, transporte, devem ser levadas em conta na selecdo dos

fornecedores, pois permitem identificar, parametrizar e classificar os mesmos.

2.2 A IMPORTANCIA DA SELECAO E AVALIACAO DE FORNECEDORES NO
PROCESSO DE COMPRAS

No contexto competitivo em que as empresas se encontram, faz-se
necessario o desenvolvimento de diferenciais para sobrevivéncia em um mercado
em constante mudanca. Nesse cenario, os critérios de avaliagcdo e selecao de
fornecedores podem ser utilizados no contexto do gerenciamento da cadeia de
suprimentos. A gestao efetiva desta cadeia consiste em vantagem competitiva para
as organizacbes que a compdem. A concorréncia acontece, ndo mais entre
empresas do mesmo ramo, mas sim, entre as cadeias de suprimentos e o seu
correto gerenciamento Langendyk(2002).

De acordo com Martins (2005), com o decorrer dos anos, a selecao de
fornecedores vem ganhando cada vez mais importancia. O aumento no valor dos
itens comprados em relacdo ao total da receita das empresas, a aquisicdo de
produtos de outros paises viabilizados pela globalizacdo, a precos competitivos e a
crescente velocidade de mudanca de tecnologia, acompanhada por uma reducédo do
ciclo de vida dos produtos, sédo alguns fatores que contribuem para o crescimento da
selecdo de fornecedores.

Segundo Slack (1999), é necessario que o setor de compras mantenha uma
base de dados sobre possiveis e potenciais fornecedores, obtendo também
alternativas para materiais e servicos. O autor cita a necessidade de que se facam
cotacOes junto aos fornecedores, para que estes possam oferecer seus precos e
vantagens. Ainda de acordo com o autor, 0s potenciais fornecedores devem passar

por uma avaliacdo junto ao pessoal requisitante.
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O processo de relacionamento com os fornecedores pode ser efetuado em
guatro etapas, conforme sugerido por Chiavenato (2004): selecédo do fornecedor;
definicAo do relacionamento entre os materiais e fornecedores aptos; controle e
gerenciamento do fornecimento através de um processo e avaliacdo de
desempenho dos fornecedores; gerenciamento dos dados em busca da melhoria

continua da qualidade.

2.3 SEGMENTACOES ESTRATEGICA DE COMPRAS

Alguns itens merecem destaque na estratégia de aquisicdo. Kraljic
classifica as compras em quatro diferentes categorias. Para formar essas categorias
baseou-se em duas dimensdes, a primeira expde o risco de fornecimento referente
a disponibilidade, namero de fornecedores (monopdlio, oligopolio), demanda
competitiva, riscos de armazenagem, custos logisticos e possibilidade de
substituicdo enquanto a outra analisa o impacto ao negdcio e lucro definido como
volume comprado, valor agregado no produto, percentual do custo total de compra e
impacto na qualidade do produto ou no crescimento do negocio (KRALJIC, 1983).

As categorias definidas por Kraljic (1983) dividem os itens adquiridos em
Itens de escala, ndo critico, gargalo, e estratégico. Os itens de escala permitem ao
comprador explorar o seu poder de barganha, enquanto os nao criticos sao
materiais de rotina, baixo valor e compras frequentes, cujo valor de transacédo deve
ser minimizado através de automacao e ferramentas como compras eletrénicas. Os
itens gargalo trazem problemas significativos que devem ser mitigados através de
estoques de seguranca, controle sobre o fornecedor e planos de contingéncia. Ja os
itens estratégicos requerem mais colaboracdo e sinergia entre comprador e

vendedor.



14

PON
* disponibilidade adequada; * gstrategicamente importantes;
g « disponibilidade de fornecedores » dificil substitui¢io;
2 alternativos; s falta de fornecedores alternativos;
b « especificagoes padronizadas; * importante no contex to geral das
\é * substitui¢do possivel comprasda empresa
2
= Itens nio criticos Itens Gargalo
Z * disponibilidade adequada; * dificil substitui¢ao;
§- « especifica¢ao padronizada; * mercados monopolizados;
= * substituigao possivel « altas barreiras de entrada;
_ * situacdo geografica ou politica critica
2

<Baixu Oportunidade e risco Altlo >

Figura 1 - Matriz de Kraljic
Fonte: Kraljic (1983).

De acordo com as categorias sdo desenvolvidas as estratégias de
fornecimento, planos de acédo, numero de fornecedores e o tipo de relacionamento
comprador fornecedor a ser adotado (SARKAR; MOHAPATRA, 2006).

2.4 RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

Os fornecedores tém um importante papel na cadeia de suprimentos, por
isso a gestdo da cadeia de fornecedores deve ser uma funcdo estratégica da
organizacao.

No inicio na década de 80 comecou uma mudanca entre o relacionamento
comprador e fornecedor. Esta mudanga “foi impulsionada pela necessidade de
garantir melhorias continuas na qualidade dos fornecedores.” (MARINHO; AMATO
NETO, 2001).

O formato de relacionamento pode ser diferenciado de acordo com a
estratégia da empresa. Conforme elucida Marinho e Amato Neto (2001) podem ser
de quatro diferentes tipos: Estratégia tradicional, contratual, intermediaria ou por
regimes de parceria. A tradicional € a mais utilizada, enfatiza as ofertas de menor

preco. Essa estratégia leva o relacionamento entre comprador e fornecedor para
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uma situagao de confronto. Os fornecedores séo vistos com desconfianga e sao
considerados como externos ao processo de negocio da empresa.

J& a estratégia contratual € baseada em um acordo fornecimento, assinado
por ambas as partes. O objetivo € somente o de cumprir 0 contrato quando este
termina o relacionamento entre comprador e fornecedor volta ao estagio anterior. Os
regimes de parceria por sua vez provem de uma relacdo de parceria entre
comprador e o fornecedor que trabalham em conjunto. Predomina a cooperacao
mutua e a confianca, a selecdo dos fornecedores ndo enfatiza mais a oferta de
menor preco. O enfoque de parcerias baseia-se no menor custo de aquisicdo, que
considera, além do preco de compra, custos da nao-qualidade. A estratégia
intermediaria utiliza das trés estratégias de aquisicdo apresentadas, de acordo com
o nivel de complexidade das compras. Para as compras de produtos ou
componentes padronizados, h4d um grande numero de fornecedores no mercado,
nao € necessario investir recursos no desenvolvimento da relacdo com fornecedores
e é entdo adotada a estratégia tradicional. Para as compras de produtos de um nivel
de complexidade mais elevadas, é adotado o regime de parceria. (MARINHO;
AMATO NETO, 2001)

Lewis (1995) define alianca estratégica como o relacionamento entre
organizacdes que cooperam entre si para obtencdo de maior valor para a cadeia de
suprimentos. Maior do que seria possivel numa simples transacdo comercial. Para
criacdo deste maior valor, cada parte necessita compreender as forcas, fraquezas e
necessidades alheias, de modo que conjuntamente possam resolver conflitos e
melhorar seus desempenhos, atingindo assim objetivos comuns e agregando valor a
ambas e ao cliente final da cadeia.

Baily,et al. (2000) colocam que a area de compras deve ter uma visdo de

relacionamento mutuo e ndo transacional. As Figuras 2 e 3 mostram as diferencas:
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Figura 2 - Relacionamento Transacional
Fonte: (Baily et al. 2000, p. 21)
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Figura 3 - Relacionamento Mdtuo
Fonte: (Baily et al. 2000, p. 22)

A visdo transacional esta baseada em uma simples troca por isso torna-se
reativa, enquanto o relacionamento mutuo € proativo baseado em investimentos de
confianca objetivando agregar valor para ambas as partes.

Para Handifield et al. (2000), desenvolver um fornecedor € qualquer
atividade que uma empresa realiza com o intuito de melhorar o desempenho ou a
capacidade do fornecedor em curto ou longo prazo. No entanto requer um grande
empenho de ambas as partes, por isso s6 deve ser realizado quando ha
expectativas de desenvolver um relacionamento de longo prazo ou de parcerias.
Podemos extrair também da mesma obra que o projeto deve ser desempenhado por
uma equipe multidisciplinar e inicia-se com a identificacdo dos componentes e dos
fornecedores criticos e estratégicos.

Furtado (2005) afirma que o resultado do alinhamento entre as estratégias
da empresa e de seus fornecedores e clientes € a construcado de uma operacao forte
para gerar valor a todas as partes. Isto pode formar uma barreira de entrada a novos
competidores, jA que o nivel de interacdo e comprometimento existente entre as

empresas gera uma vantagem competitiva dificil de ser contestada.
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Segundo Marinho e Amato Neto (2001), o regime de parceria, que se
apresenta cada vez mais reforcado pelas forcas do mercado globalizado, € a Unica
forma de obter vantagens competitivas.

Para Merli (1994) os beneficios das relacdes de longo prazo em empresas
de manufatura sdo: Rapido levantamento dos problemas; desenvolvimento dos
produtos que podem ser montados e fabricados; menos modificagcbes; tempo de
introducdo mais rapido; precos mais baixos.

Para Kaplan e Norton (2004, p.70), um dos objetivos do relacionamento
eficaz com os fornecedores é reduzir o Custo Total de Propriedade - TCO, que vai
além do preco de compra, incluindo o custo para realizar tarefas como: executar
atividades de projeto e engenharia para determinar as especificacbes dos materiais;
solicitar, receber, inspecionar, desenvolver, monitorar e armazenar materiais;
sucatear materiais obsoletos; sucatear e reprocessar produtos por causa das falhas
nao detectadas nos materiais recebidos; atrasar producdo em decorréncia da
impontualidade na entrega de materiais; acelerar o fluxo de materiais para evitar
paralisacGes, em consequéncia de recebimento com atraso; pagar materiais.

E importante desenvolver estratégias e acbes que contribuam para
desenvolver uma cadeia de suprimentos de baixo custo e ndo de baixo preco.

Consoante Kaplan e Cooper (1998,p.225) conceitua que:

“[...] os fornecedores sao aqueles capazes de oferecer o menor custo total,
nao o menor preco”. O custo total de aquisicdo de materiais € denominado
“custo total de propriedade”, em que inclui o preco de compra somado ao
custo de todas as atividades relacionadas a aquisi¢éo.

2.5 CRITERIOS DE QUALIFICACAO E AVALIACAO DE FORNECEDORES

Existem diversos critérios de qualificacdo e avaliacdo de fornecedores
propostos pela literatura, sua escolha depende de varios aspectos que podem ir
desde os setores industriais e do nivel estratégico dos fornecedores.

Weber, Current e Benton (1991) reuniram 74 artigos académicos de
processos de selecdo de fornecedores publicados desde a década de 1960. As
principais conclus@es foram que a maioria dos artigos analisa mais de um critério, e
0s principais critérios discutidos na literatura sdo preco (80%), entrega (59%) e
qualidade (54%).
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Grafico 1 — Principais critérios de avaliagdo
Fonte: os autores

Vale ressaltar que o0s objetivos da realizacdo de uma avaliagcdo dos
fornecedores sdo multiplos e dependem da necessidade e intencdo da empresa.

Os critérios propostos por Weber, Current, Benton e por outros autores mais
recentes foram reunidos por Sarkar e Mohapatra (2006). O estudo assume duas
importantes dimensbes dos fornecedores: desempenho e capacidade. O
desempenho do fornecedor representa efeitos de curto prazo no alcance dos
objetivos da cadeia de suprimentos, enquanto a capacidade representa efeitos de
longo prazo. Os autores diferenciam os critérios de avaliacbes da capacidade do
fornecedor dos critérios de avaliacfes de desempenho do fornecedor.

A avaliacao da capacidade do fornecedor corresponde ao termo qualificacédo
do fornecedor, enquanto a avaliacgdo do desempenho corresponde ao termo
avaliacao.

Sarkar e Mohapatra (2006) propéem alguns critérios de qualificacdo e de

avaliacao propostos na literatura, exposto no quadro 1.



Quadro 1 - Critérios de qualificacao e de avaliagéo
Fonte: adaptado de Sarkar e Mohapatra (2006)

Critérios de qualficacio

Critérios de avaliscio
| ¢

Sistemna de qualidade em operagio

Filisofia da qualidade

Capacidade financeim

Capacidade tecnoldgiom

Capacidade do depto. Pesquisa ¢ Desenvolvimento
Reputagio pela miegndade, credibilidade ¢ honestidade
Imagem do fornecedor

Existéncam de normas de [T

Sistermna de comunicagio

Prémios de desempenho

Histdrico de desempenho

Respeito ao procadimento de licitagio

|Preco

Dualdade

C onfiabilidade no produto

Abilidade de entregar na data prometida
Lead time & mineg

Cons stdneia da entrega

Sensbilidade da geréncia a especificages dos compradores
Atitude

Suporte pas-venda

|Disponibilidade de suporte téenico
Atitudes positivas diante reclamagies
Conformidade da documentagiio
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Lucratividade do fornecedor

WVariedade das linhas de produtos

Abilidade de fornecer uma determinada quantidade de itens
Proscirmida de geogrdfica do fornecedor

Localizagiio peografica

Gerendamento ¢ organiagio

Contnbugéo a produtividade

Resolugio de conflitos

Capacidade e instalages produt rvas

Abertura 4 comumcagio

Problemas com trabalhadornes nos locais de produgéo

WVolume de negoaos

Volume de negdaos realizados no passado com o fornecedor

Os critérios qualitativos sao de dificil mensuracédo e podem apresentar um
carater subjetivo. Portanto faz-se necessario aumentar a objetividade dos sistemas
de avaliacdo, a partir da utilizacdo de critérios quantitativos e da formalizacdo e
padronizacdo das notas dadas aos critérios qualitativos.

Marinho e Amato Neto (2001) defendem que os sistemas de avaliagcao
devem ser simples, de forma a permitir o facil entendimento pelos fornecedores e
também dos avaliadores, 0s quais serdo responsaveis pela alimentacdo do sistema.
E importante que os fornecedores entendam a sisteméatica com base na qual estio
sendo avaliados.

“[...] os critérios utilizados para a avaliagcdo devem estar claros para todos os
envolvidos no processo, inclusive, e, principalmente, para os fornecedores”
(MARINHO; AMATO NETO, 2001).

DESMA (2003) aponta cinco regras, denominadas SMART, a serem
respeitadas para a definicdo de critérios de avaliacdo e do sistema de avaliacéo:
simples, mensuravel, melhoravel e fonte de melhoria, realista e tempo. A regra do
simples diz que a avaliacdo deve ser de facil entendimento e utilizacdo pelos

usuarios; Para mensuravel entende-se que o0s critérios quantitativos devem ser
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mensuraveis. Quanto aos critérios qualitativos, eles devem ser objetivos a fim de
evitar ambiguidade de interpretagédo para que a nota dada pelo avaliador seja a mais
imparcial possivel; Melhoravel e fonte de melhoria quer dizer que os resultados do
desempenho mostrados a partir dos critérios de avaliagdo devem permitir que o
fornecedor melhore o seu desempenho em curto ou médio prazo. A implantacéo de
planos de agdes preventivos e corretivos deve motivar os fornecedores a aderir a
I6gica do melhoramento continuo; Por realista entende-se que os objetivos fixados
para os fornecedores apos o resultado das avaliacdes devem motiva-los a alcancar
esses objetivos; Quanto ao tempo os intervalos de medida dos critérios ndo devem

ser muito longos.

2.6 METODO DE AVALIACAO DOS FORNECEDORES

Boer, Labro e Morlacchi (2001) dividiram os métodos encontrados na
literatura para auxiliar a tomada de decisdo na fase de selecdo e avaliacdo de
fornecedores em 5 categorias: Modelos de ponderacéo linear, Modelos de TCO,
Modelos de programacdo matematica, Modelos estatisticos e Modelos baseados na
Inteligéncia Artificial (Al).

Os modelos baseados no TCO e (total cost of ownership - TCO) procuram
incluir todos os custos quantificaveis do ciclo de vida do produto comprado.

A programacdo matematica permite ao tomador da decisdo de formular um
problema de decisdo em termos de uma funcdo objetiva matematica, que
posteriormente deve ser maximizada (por exemplo, maximizacdo do lucro) ou
minimizada (por exemplo, minimizacdo dos custos), variando os valores das
variaveis da funcdo objetiva. Sdo capazes de considerar riscos, imprecisdo e

subjetividade, como exemplo nas figuras 4 e 5.



L Prabi de T
L Exemplos

Exemplo 2

SMEDNLLD — Programacio Matemdtica — Tuma 1

Os custos de transporte de cada jazida aos depdsitos sdo dados na

seguinte tabela:
| Pedreiras Il Deposito 1 | Deposito 2 | Deposito 3 | Oferta 5, |
1 m 30 13 21 433
2 12 40 26 215
3 27 15 35 782
4 37 25 19 300
Demanda (&) 6Ga7 421 612

deposito j.

x; € a quantidade (m?) transportada de rochas da jazida i para o

SMEDMLD - Programacio Matemdtica — Turma 1

Figura 4 - Exemplo
Fonte: adaptado de Perin (2001)

L Problema de Transporte
L Exemplos

Exemplo 2

O modela m
Minimizar
.I‘-{X]_l. s Hy3

sujeito a:

SMEDNLLD — Programacio Matemdtica — Tumma 1

atematico deste problema é dados por:

) = 30x11 + 13x12 + 21x3 + 12357 + 40392 + 2603 +

2Tx31 + 15x37 + 35x33 + 3Txa1 + 25xg2 + 19x43

x11 + x12 + X3 = 433
X21 + X22 + X203 < 215
x31 +x32 + x33 < 782
X41 + xa2 + xa3 < 300
x11 + X21 + x31 + x41 = 697
x12 + x22 + X32 + 242 = 421
X3 + Moz + X33 + xg3 = 612

i=z0i=1..4j=1.3

SMEMID - Programacio Matemdtica — Turma 1

Figura 5 - Exemplo
Fonte: adaptado de Perin (2001)
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Os modelos estatisticos lidam com a incerteza estocastica relacionada

com a escolha do fornecedor. Esses modelos levam em consideracao a incerteza de

cada critério, para tanto deve ser possivel determinar a probabilidade de ocorréncia

de cada evento (Figura 6).

Logotipo

Grafico de Avaliacao de Fornecedor

Més

Fornecedor I ]

I

Status

Bom

ouv10

IQP - Indice de Qualidade do Produto
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———atn - Alnge meta 106 106 | 106 | 180 | 106 |
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Figura 6 — Exemplo modelo estatistico

Fonte: Print Screen da aplicagcdo Dashboard 2pto Projeto de Qualidade

Os modelos baseados na inteligéncia artificial sdo alicercados em sistemas

com auxilio de computadores (computer-aided systems) que podem ser ‘treinados’

por um especialista de compras ou com dados histéricos. Desse modo, 0s naos

especialistas que encaram uma situacdo de tomada de decisdo similar ou nova
podem consultar o sistema (Figura 7).
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Aplicacio da Inteligéncia Artificial em Sistemas de Gerenciamento de Contelido

Huxo de Controle Imegra;in

Lisudrin

Manipular Contexddo

Repositario de Dados

Tempilates

Figura 7 — Exemplo modelo baseado em |.A.
Fonte: Adaptado de Parreiras (2005)

O meétodo de ponderacéo linear consiste em determinar um peso para cada
critério. Pesos maiores indicam a maior importancia do critério. As notas de cada
critério sdo multiplicadas pelos respectivos pesos e somadas, de forma a obter uma
nota global para cada fornecedor. Um dos aspectos a ser considerado como muito
relevante aos fornecedores de insumos estratégicos € a certificacdo da empresa
pela International Organization for Standardization — ISO, pois a padronizacdo e a
certificacdo por um oOrgao independente abrandam a duvida e tornam as
expectativas mais assertivas com relacdo ao que esperar da qualidade do produto

Ou servico prestado por essa organizacao.

Oualidade do material

M2 de lotes recebidos com gualidade S0
Total de lotes recebidos B
Racio Qualidade B6.2
Servigo

M® Entregas no tempo L2
M® total de entregas GE
Racio do servigo B9.7
Preco

Prego mais baixo 75
Preco submetido 75
Racio do preco 100
Dresempenho Total [.5xB6.2) + (0. 35x89.7) + |0.15x100) = B9.49

Figura 8 - Exemplo da aplicacdo do modelo de ponderacéo linear.
Fonte: (Benton et al., 2010)
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2.7 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL E A NORMA I1SO 9000

A busca da qualidade de produtos e processos comeca a surgir a partir do
inicio do século XX, com a Administracao Cientifica de Taylor. Através da divisdo do
trabalho houve o aumento da especializacéo e o aperfeicoamento da qualidade dos
produtos. Henry Ford na sequencia aplica alguns dos preceitos de Taylor. Outro fato
marcante para a qualidade foi a Segunda Guerra mundial. Os Estados Unidos
criaram um departamento baseado na teoria da probabilidade, que ajudou a
industria bélica a obter a qualidade e produtividade desejada. “Com a utilizagdo do
controle da qualidade [...] os Estados Unidos conseguiram produzir suprimentos
militares mais baratos e em grande quantidade” (ISHIKAWA, 1997, p.13). Até entéo,
o controle da qualidade era quase que exclusivamente através da inspecao no
produto acabado e por diversas vezes segundo Garvin, (1992) seus métodos eram
basicamente estatisticos e seu impacto ficava confinado as fabricas.

Para Campos (1992, p. 41),

[...] o controle da qualidade total € um novo modelo gerencial centrado no
controle do processo, tendo como meta a satisfacdo das necessidades das
pessoas. O objetivo mais importante deste “controle” é garantir a qualidade
do “seu produto” (seja ele qual for) para o seu cliente externo ou interno.

Para Juran e Gryna (1991, p. 210) a gestdo da qualidade total deve ser o
proprio “planejamento estratégico da qualidade” o (Total Quality Management)
conhecido pela sigla “TQM” sendo que a “extensdo do planejamento dos negdcios
da empresa que inclui o planejamento e a qualidade”.

Essas pequenas divisdes histdricas € uma forma simplificada de demonstrar
a evolucdo da Gestdo da Qualidade, no entanto devemos entender que ha muita
diferenca no estagio evolutivo de cada pais.

As normas de qualidade facilitam e auxiliam uma comunicacéao clara entre 0s
sistemas de gestdo de qualidade das organizacdes. A exigéncia da 1SO 9000 vem
ganhando forcas em todos os mercados, pois se tornou uma referencia internacional
para todas as empresas.

Segundo Ferreira (2006) a evolucdo dos conceitos da qualidade trouxe
consigo a necessidade de utilizacdo de um tipo especial de documentos: 0s

documentos normativos.
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Este € um termo genérico para denominar documentos como relatorios,
regulamentos, normas técnicas, e especificagdes. “A norma ISO 9001:2008
especifica requisitos para um sistema de gestdo da qualidade que podem ser
usados pelas organizagcdes para aplicacdo interna, para certificacdo ou para fins
contratuais, estando focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em
atender aos requisitos dos clientes” (MELLO et al., 2009, p.3) Ainda, segundo Mello
et al. (2009), a norma ISO 9000 € conhecida como norma genérica de sistema de
gestao.

Os beneficios obtidos sdo inerentes de melhorias na organizagdo e na
comunicacao interna e podem ser reforcados por meio de auditoria interna eficaz e
analise critica pela direcdo do desempenho do sistema. (MELLO et al., 2009). Um
dos principios de gestdo da qualidade € a melhoria continua do desempenho da
organizacgao, focalizagdo nos clientes, analise das necessidades de todas as partes
interessadas (MELLO et al., 2009).

Segundo o IMETRO:

A ABNT NBR ISO 9001 é a verséo brasileira da norma internacional 1SO
9001 que estabelece requisitos para o Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) de wuma organizacdo, ndo significando, necessariamente,
conformidade de produto as suas respectivas especificacbes. O objetivo da
ABNT NBR ISO 9001 é lhe prover confianca de que o seu fornecedor
podera fornecer, de forma consistente e repetitiva, bens e servicos de
acordo com o que vocé especificou.

Os produtos e servicos adquiridos externamente precisam estar em
conformidade como os requisitos de especificacdo, ou seja, devem apresentar uma
boa qualidade para que isso se reflita no produto final da organizacéo.

Para que o processo produtivo de uma empresa tenha um funcionamento
adequado suas entradas devem ser devidamente controladas em todo o processo
de aquisicdo que consiste das seguintes etapas: Especificacdo (definicdo das
caracteristicas do produto), homologacdo (escolha do fornecedor), qualificacdo
(avaliacdo da capacidade do fornecedor entregar o item), inspecdo de recebimento
(verificacdo do produto entregue), requalificacao (verificacdo continua da qualidade),
desomologacao (cancelamento do fornecimento, quando necessario).

Com o intuito de descrever os requisitos desse importante item, a 1SO

9001:2008 no seu item 7.4 — Aquisicdo divide o assunto em trés subitens: 7.4.1.


http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-1-processo-de-aquisicao/
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Processo de aquisicdo; 7.4.2. Informacbes de aquisicdo; 7.4.3. Verificagdo do
produto adquirido.

No processo de aquisicdo € essencial assegurar a qualidade nos produtos
adquiridos. Para isso € necessario fazer a comparacdo com as informacdes de
aquisicdo descritas no item 7.4.2. Importante salientar que para que o fornecer
possa entregar exatamente o que é esperado ele deve conhecer e dominar essas
informagdes. No entanto, a escolha de quem vai fornecer determinado item ainda
deve passar pela selecdo, avaliagédo e reavaliagao a fim de definir se o fornecedor
gue escolhemos € capaz de fornecer os produtos desejados. Existem varias formas
de mensurar a qualidade de um produto para fazer a selecédo de fornecedores, por
exemplo: Exigindo certificagdo ISO 9001com o intuito de testar a qualidade do
processo, submeter amostras a testes para testar a qualidade do produto, realizar
auditorias de segunda parte no fornecedor, montar analises estatisticas com o
historico de fornecimento. Segundo a ISO 9001:2008 em seu item 4.2.4 que diz

respeito ao controle de registros da qualidade:

A organizacdo deve assegurar que o produto adquirido esta conforme com
0s requisitos especificados de aquisicdo. O tipo e a extensdo do controle
aplicados ao fornecedor e ao produto adquirido devem depender do efeito
do produto adquirido na realizacdo subsequente do produto ou no produto
final. A organizacdo deve avaliar e selecionar fornecedores com base na
sua capacidade de fornecer produto de acordo com o0s requisitos da
organizagdo. Critérios para selecdo, avaliagcdo e reavaliagdo devem ser
estabelecidos. Devem ser mantidos registros dos resultados das avaliacdes
e de quaisquer acdes necessarias, oriundas da avaliacéo.

Informacdes de aquisicdo é a descricdo detalhada das especificacbes do
produto ou o servico que a organizacdo almeja. Essa descricdo deve ser téo
detalhada quanto for a complexidade do produto ou servico e a sua importancia para
a qualidade do produto final. Assim o fornecedor tem condi¢cBes para fornecer a
matéria prima adequada. Segundo a ISO 9001 deve fazer parte dessas informacdes

0 processo de aprovacgao do produto. Consoante a ISO 9001:2008:

As informagdes de aquisicdo devem descrever o produto a ser adquirido e
incluir, onde apropriado, requisitos para a aprovagdo de produto,
procedimentos, processos e equipamento, requisitos para a qualificacdo de
pessoal, e requisitos do sistema de gestdo da qualidade.
A organizacdo deve assegurar a adequacdo dos requisitos de aquisicao
especificados antes da sua comunicagéo ao fornecedor.


http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-1-processo-de-aquisicao/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-2-informacoes-de-aquisicao/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-3-verificacao-do-produto-adquirido/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-3-verificacao-do-produto-adquirido/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-2-informacoes-de-aquisicao/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/iso-90012008-7-4-2-informacoes-de-aquisicao/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/2011/gestao/iso-90012008-4-2-4-controle-de-registros-da-qualidade/
http://academiaplatonica.com.br/2011/gestao/2011/gestao/iso-90012008-4-2-4-controle-de-registros-da-qualidade/
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Verificagdo do produto adquirido é a orientagcdo para estabelecer e implantar
inspec¢bes e outros procedimentos de inspecdo. Deve-se ter diferentes planos de
inspecao para diferentes materiais. A 1ISO 9001 prevé ainda que seja feita a
verificagdo do produto nas instalacdes do fornecedor. Nesse caso, a organizagao
deve incluir nas informacdes de aquisi¢cao as providéncias de verificagdo desejadas,
bem como o método de aprovacdo, exatamente como seriam realizadas nas

dependéncias da organizacdo no momento do recebimento.
2.8 CICLO DE AVALIA(;AO DOS FORNECEDORES

Viana (2000) coloca que os fornecedores devem ser sistematicamente e
constantemente avaliados quanto ao desempenho de fornecimento por quatro
critérios: cumprimento de prazos de entrega, desempenho comercial, qualidade do
produto e desempenho do produto e servico.

O ciclo PDCA foi desenvolvido por Walter A. Stewart, na década de 20, mas
comecou a ser conhecido como ciclo de Deming, em 1950, por ter sido amplamente
difundido por este. E uma técnica simples que visa o controle do processo, podendo
ser usado de forma continua para a gestdo das atividades de uma organizacao.
Essas acOes se dividem em quatro fases basicas que em inglés significa “Plan, Do,
Check and Act (Figura 1).

i

(ACTION)

P
DEFINIR (PLAN)

AS
METAS /DEFINIR

ATUAR 0S METODOS
CORRETIVAMENTE QUE PERMITI-
RAO ATINGIR AS
METAS PROPOSTAS

EDUCARE

VERIFICAR OS TREINAR

RESULTADOS
DA TAREFA EXECUTAR
EXECUTADA | 4 TAREFA
(COLETAR

(CHECK) DADOS) ®0)

Figura 9 - Ciclo do processo de melhoria continua— PDCA
Fonte: (SILVA , 2006)

e Plan (P) — Planejamento, tracar um plano. Nesta fase se fixa a diretriz de
controle, ou seja, definem-se os itens de controle e se estabelecem metas para

estes itens. Algumas ferramentas como Diagrama de Ishkawa, Grafico de Pareto,
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brainstorming e 5W2H s@o muito Uteis nesta fase, para embasar a tomada de
decisoes.

e Do (D) — Fase em que se executa o plano tracado, de acordo com o
procedimento operacional padrdo definido. Importante ressaltar que todas as
pessoas envolvidas devem estar devidamente treinadas, antes do inicio da
execucao. Neste passo, ocorre a coleta de dados, para futura verificacdo na fase de
verificagao (checagem).

e Check (C) — Verificagdo dos resultados da tarefa executada comparando
com a meta a partir dos dados coletados na fase anterior. Essa fase é de extrema
importancia para a estatistica. Visando reduzir erros bem como economizar tempo e
recursos. A analise dos dados desta fase indicara se o processo esta de acordo com
o planejado.

e Act (A) — Atuar corretivamente, de posse das analises realizadas na etapa
anterior (verificacdo), decide-se atuar no sentido de adotar como padrdo o plano
proposto, no caso das metas terem sido alcangadas; ou atuar corretivamente sobre
as causas que nao permitiram que a meta fosse atingida. Ao final dessa fase,
origina-se a primeira fase do proximo PDCA (gira o ciclo, voltando ao planejamento),
permitindo que se faca o processo de melhoria continua.

Através de metodologias baseadas no PDCA é possivel monitorar e avaliar
de maneira sistémica a performance dos fornecedores padronizando e melhorando

continuamente os resultados produzidos.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

A empresa analisada neste estudo atua nos seguintes seguimentos:
Cimento, Concreto, Agregados, Produtos complementares.

Atualmente a empresa possui operacao nos seguintes paises: Brasil, Bolivia,
Canada e Estados Unidos.

A empresa iniciou suas atividades em 1933 com a construcdao da primeira
fabrica na cidade de Sorocaba — SP e nome da unidade é Santa Helena.

O departamento de compras da empresa esta localizado na cidade de

Curitiba e o corporativo fica em cidade de S&do Paulo — SP.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

De acordo com Demo (1996) o objetivo fundamental da elaboracdo de uma
pesquisa € o de prover um conjunto de acdes, que foram obtidas a fim de descobrir
solucdes para um determinado problema. Esse processo deve ter um embasamento
cientifico, utilizando-se de procedimentos racionais e cientificos.

Existem diversas formas para classificar as pesquisas.

a. Segundo a sua natureza, pode ser (Menezes e da Silva, 2001):
» Pesquisa Basica: objetiva gerar conhecimentos novos Uteis para o avango
da ciéncia sem aplicacao pratica prevista. Envolve verdades e interesses universais.
* Pesquisa Aplicada: objetiva gerar conhecimentos para aplicagédo pratica

dirigida & solugéo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.

b. Do ponto de vista da forma de abordagem do problema pode ser
(Menezes e da Silva, 2001):

* Pesquisa Quantitativa: considera que tudo pode ser quantificado, o que
significa traduzir em numeros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-
las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (porcentagem, média,
moda, mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlagcéo, analise de regressao, etc.)

* Pesquisa Qualitativa: considera que ha uma relacdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A interpretacao
dos fendbmenos e a atribuicdo de significados sao basicas no processo de pesquisa
gualitativa. N&o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural
é a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave. E
descritiva. Os pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O

processo e seu significado sao os focos principais de abordagem.

c. Do ponto de vista de seus objetivos, pode ser (Gil, 1991 apud Menezes e
da Silva, 2001):

* Pesquisa Exploratéria: visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipéteses. Envolve

levantamento bibliogréfico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
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praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a
compreensao. Assume, em geral, a forma de Pesquisas Bibliograficas e Estudos de
Caso.

* Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis. Envolve o
uso de técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observacao
sistematica. Assume, em geral, a forma de Levantamento de Dados.

* Pesquisa Explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o conhecimento da
realidade porque explica a razdo, o “porqué” das coisas. Quando realizada nas
ciéncias naturais, requer o uso do método experimental, e nas ciéncias sociais
requer o uso do meétodo observacional. Assume, em geral, a formas de Pesquisa

Experimental e Pesquisa Expost-Facto.

d. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos pode ser (Gil, 1991 apud
Menezes e da Silva, 2001):

* Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e atualmente
com material disponibilizado na Internet.

* Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que néo
receberam tratamento analitico.

* Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo,
selecionam-se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se as
formas de controle e de observacado dos efeitos que a variavel produz no objeto.

* Levantamento de Dados: quando a pesquisa envolve a interrogacao
direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

* Estudo de Caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

* Pesquisa Expost-Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos
fatos.

* Pesquisa-Acdo: quando concebida e realizada em estreita associacao
com uma acao ou com a resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e
participantes representativos da situagéo ou do problema estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.
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* Pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interagao entre
pesquisadores e membros das situacdes investigadas. Postas tal classificacdo, é
importante definir o tipo de pesquisa utilizada neste projeto de investigacdo. Quanto
a sua natureza, a pesquisa utilizada neste trabalho pode ser classificada como uma
pesquisa aplicada, pois contribui para fins praticos, visto que visa a solu¢cdo de um
problema encontrado na realidade.

O Quadro 2 mostra a classificacdo adotada para esta pesquisa.

Quadro 2 - Classificacdo adotada para pesquisa.
Fonte: os autores.

Bésica Conhecimento novos e Uteis universalmente.
Natureza Aplicada Conhecimentos praticos e dirigidos. Interesses
locais.
Quantitativo Traduzir em nameros opiniGes e informacgdes.
Problema Qualitativo Relag&do dindmica entre o mundo real e o sujeito,

nao contaveis.

- Familiaridade com o problema, construcédo de
Exploratéria

hipo6teses.
Objetivos Descritiva Caracteristicas de determinada populacéo.
Explicativa Ex;)J|ca arazdao, o “por que” da ocorréncia dos
fenbmenos.
Pgs'qwsg' Elaborada a partir de material ja publicado.
Bibliografica
Pesquisa Elaborada a partir de materiais que nao receberam
Documental tratamento analitico.
Pesquisa Definic@o das varidveis capazes de influenciar o
Experimental objeto de estudo.
Levantamento A interrogacéo direta das pessoas
Procedimento Dados 9ag P '

técnico -
Envolve o estudo profundo e exaustivo de

Estudo de Caso :
poucos objetos.

Pesquisa Expost-

Facto Quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

Estreita associagdo com uma a¢ao ou com a

Pesquisa-Acao [\ osh1ica0 de um problema.

Pesquisa Interacd@o entre pesquisadores e membros das
Participante situagdes investigadas
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A metodologia escolhida para esta monografia foi o estudo de caso, que,
juntamente com experimentos, levantamentos, pesquisas histéricas e andlise de
informacdo, é uma das formas possiveis de pesquisa (YIN, 2001, p. 19).

Trés condi¢des definem as vantagens e desvantagens préprias de cada uma
das formas de pesquisa (YIN, 2001, p.24):

* O tipo de questdo proposto na pesquisa: por exemplo, responder “como”,
“por que”, “quem”, “o que”, dentre outras questdes;

* O controle que o pesquisador possui sobre os eventos comportamentais
efetivos;

‘O foco em fendbmenos histéricos, em oposicdo a fendmenos
contemporaneos.

A estratégia do estudo de caso € a preferida para questdes do tipo “como” e
‘por que” e para o exame de acontecimentos contemporaneos, quando nio se
podem manipular comportamentos relevantes (YIN, 2001, p. 27).

N&o ha controle do pesquisador em eventos comportamentais especificos,
dado que a avaliacdo de desempenho dos fornecedores é uma atividade que esta
inserida em um contexto de relacionamento que envolve muitos fornecedores de
diferentes perfis.

Pode-se caracterizar a estratégia adotada como um estudo de caso unico de
carater exploratério, pois ele se concentra em explorar apenas um programa de
avaliacdo de desempenho de fornecedores.

O problema é abordado de forma qualitativa e quantitativa uma vez que ha
uma relacdo entre o objeto de estudo e o problema com uma certa subjetividade
dificil de ser mensurada apenas numericamente e que a grande maioria dos dados
foram levantados de forma numeérica. Portanto, alem da interpretacdo dos
fendbmenos e a atribuicdo de significados viu-se necessario o uso de métodos e

técnicas estatisticas para analisar e classificar as informac¢des com clareza.

3.2 ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentada a forma como a pesquisa e andlise de
dados deste trabalho foram estruturadas, sendo descritos, portanto, o0s
procedimentos realizados para a conclusdo do mesmo. O desenvolvimento desta

pesquisa foi dividido em quatro estagios, pesquisa bibliografica, coleta e andlise de
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dados, elaboracdo e acompanhamento de plano de ac¢des e analise dos resultados.

Nas subsec¢des seguintes a estratégia da pesquisa esta descrita detalhadamente.

Elaboracdo e Andlise dos

Resultados

Revisdo

acompanhamento

Bibliografica de plano de a¢des

Figura 10 — Etapas do estudo de caso
Fonte: os autores.

3.2.1 Primeiro estagio: revisao bibliografica

O primeiro estagio consistiu na revisao bibliogréafica referente a cinco temas
ligados a cadeia de suprimentos: Compras, importancia da selecdo e avaliagcdo dos
fornecedores, segmentacédo estratégica de compras, tipos de relacionamento com os
fornecedores e critério de qualificacdo dos fornecedores. Esses tOpicos buscam
contextualizar o leitor sobre a importancia que a escolha adequada do fornecedor
tem para a garantia da competitividade da empresa. Tocando em pontos como
estratégia de relacionamento com o fornecedor, alianca, parcerias, beneficios das
relacdes de longo prazo e acfes que contribuissem para desenvolver uma cadeia de
suprimentos de baixo custo. Versa sobre ferramentas e métodos como PDCA para
desenvolver um novo modelo gerencial de controle da qualidade total. Sobre essa
também é abordado alguns pontos de sua origem e a inexoravel exigéncia da
utilizacdo de documentos normativos para auxiliar a comunicagédo entre os sistemas
de gestédo de qualidade das organizagfes. Para tanto foram expostos 0s conceitos
sobre a norma genérica de sistema de gestdo ISO 9000. Por fim a fundamentacao
tedrica embasou um quadro referencial para a avaliagdo de desempenho de um
fornecedor, possibilitando responder a questdo: “Como aprimorar a avaliagdo de

desempenho de fornecedores?”.
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3.2.2 Segundo estégio: coleta e andlise de dados

Segundo Yin (2001) ha trés principios para a coleta de dados em estudos de
casos, a utilizacdo de varias fontes de evidéncias, criacdo de um banco de dados
para o estudo de caso e encadeamento das evidéncias.

Quanto ao primeiro principio, Yin (2001) apresenta seis fontes de evidéncias,

a documentacao, o registro em arquivos, entrevistas, observacéo direta, observagao
participante e artefatos fisicos. O estudo de caso desta pesquisa foi conduzido
através de andlise dos documentos das empresas, analise dos registros dos dados
obtidos e entrevista na forma de questionario. O questiondrio foi composto pelas
seguintes perguntas:

e No processo atual vocé consegue visualizar quais sao os fornecedores
gue atendem a empresa de forma aceitavel?

e Vocé acessa em uma Unica base as informagdes sobre os fornecedores
da categoria que vocé atua?

e Onde vocé consolida as informacdes que sao repassadas pelo
departamento de recebimentos em relacdo a qualidade do material
fornecido pelos fornecedores?

e Saberia responder quem séo o0s seus piores e melhores fornecedores?

e Usa alguma informacdo de avaliacdo do fornecedor quando vai ao
mercado realizar uma concorréncia?

e Vocé acessa em uma Unica base as informacdes sobre os fornecedores

da categoria que vocé atua?

Os dados foram coletados de forma qualitativa e quantitativa. O que era
referente a dados numéricos, foi coletado a partir do sistema interno, sendo
considerados dados a partir de Janeiro de 2013 até Marco de 2014. A partir disso,
eram compostas planilhas de Excel, estratificando periodicamente a performance
dos fornecedores.

Para que o processo tenha a devida agilidade, definiram-se quais 0s critérios

para iniciar o processo de homologacéo, o qual seria utilizado para avaliar a saude
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financeira da empresa, tendo de forma rapida e pratica de verificar como o

fornecedor esta perante aos 6rgdos governamentais e instituicdes financeiras.

A matriz foi o balizador para todos os contratos que futuramente serdo

negociados por Suprimentos. Essa deverd ser criada de forma simples e que

possibilite a facil integracdo com o sistema que ird monitorar o que sera incluso ou

nao em sua base.

3.2.3 Terceiro Estagio: Elaboracdo e acompanhamento de plano de a¢des

Para elaborar plano se a¢ao as seguintes medidas foram tomadas:

Os pesquisadores construiram um quadro referencial para a avaliagdo de
desempenho com os critérios e subcritérios e seu devido nivel de
importancia.

Cada entrevistado descreveu a avaliagdo de desempenho de
fornecedores atualmente realizada. E avaliou um dos seus fornecedores
de acordo com o modelo proposto.

Foi solicitado a cada entrevistado que mencionasse se considerava
relevante e adequado os critérios e subcritérios que compunham o
guadro de referéncia.

As entrevistas foram rea lizadas entre dezembro de 2013 e fevereiro de
2014. Por fim, a analise e a interpretacdo dos resultados foram
efetuadas pelos pesquisadores mediante revisdo cuidadosa do material
coletado e tomando por base suas experiéncias com o assunto tratado e
0 conhecimento adquirido na fase de fundamentacao teérica. Com isso a
analises e conclusfes seguiu a estrutura embasada na fundamentacéo
tedrica e refletiu no questionario construido para a avaliagdo de
fornecedores de produtos e sub-produtos criticos a qualidade para a

organizacgao.

3.2.4 Quarto estagio: analise dos resultados

Corresponde a analise quantitativa dos resultados obtidos no

acompanhamento e na tomada de ag¢Oes impostas nas reunides. Assim, foi

comparado, a cada trimestre, se o resultado esperado era atingido com as tomadas
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de a¢Bes. Os dados eram extraidos do sistema, organizados em ordem decrescente
de custos, onde eram analisados através do Grafico de Pareto, tomando ac¢des para
os problemas localizados na Classe A do grafico.

4 O ESTUDO DE CASO

4.1 EMPRESA X

A empresa em estudos € uma das dez maiores empresas de cimento,
concreto e agregados do mundo, lider no mercado nacional com cerca de 40% de
participagdo. Possui 45 unidades de producdo de cimento, e 70 centros de
distribuicdo. Com mais de 70 anos de historia a empresa hoje conta com o apoio de
aproximadamente 12 mil funcionarios.

E pioneira no Brasil na utilizagcdo do co-processamento, tecnologia produtiva
gue elimina de forma econdmica, eficiente e ambientalmente correta, residuos
industriais nos fornos de cimento.

No campo da responsabilidade social corporativa, investe anualmente mais
de R$ 7 milhdes em programas voltados a inser¢do de jovens no mercado de
trabalno e a educacdo profissional. E uma empresa comprometida com o
desenvolvimento sustentavel dos negdcios. Tem como premissas em todos 0s
mercados que atua o cuidado com o0 meio ambiente, o respeito por todos os publicos
gue se relaciona e a constante evolucdo econdémica.

A missdo primaria € gerar lucro e, com isso, dar perenidade aos seus
negocios. Na visdo dos gestores da empresa essa missdo € necessaria pois uma
gestdo sustentavel s6 é viavel quando a empresa dispdes de boa saude financeira
possibilitando assim a incorporacdo da gestdo sustentavel (aspectos sociais e
ambientais). Assim é possivel continuar a trilhar o caminho das empresas de classe
mundial, cujo desenvolvimento dos negocios caminha lado a lado com a conduta
responsavel e esta alinhado aos valores de sustentabilidade, que abrange o tripé de
sustentabilidade — o chamado triple bottom line — que consiste na relacédo conjunta e
interdependente dos aspectos econdmicos, ambientais e sociais da empresa. Estes
critérios integram todos os processos de tomada de decisdo da empresa.

A figura 11 ilustra o organograma da empresa, destacando o setor onde se

executou o projeto.
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Figura 11 - Organograma
Fonte: Os autores

4.2 PROCESSO DE COMPRAS

O processo de compras comeca com a Identificacdo das necessidades. Esta
etapa do processo € iniciada pelos funcionarios que estéo alocados nas diferentes
unidades da empresa, esta necessidade pode ser uma caneta ou um insumo
importante para as operacdes da empresa.

Esta area é responsavel por analisar as demandas geradas na etapa
anterior e direcionando estas demandas para o (s) gestor (es) responsavel (is) pela
categoria em questao.

Existem varios tipos de compras. Ao receber a demanda o comprador ira
analisar a mesma e buscar a melhor forma de aquisicdo para solicitacdo em
guestao.

O processo de Follow up atua na interface com os fornecedores e mantém o
monitoramento sobre a rastreabilidade de todos os processos que passam por
compras com a finalidade de evitar atrasos ou outras adversidades.

O transporte € iniciado apds o envio do pedido para o fornecedor quando o
incoterms é FOB, gerando planejamento das coletas e entregas, esta area atua em
conjunto com o follow up. Atende demandas spot de transportes como por exemplo:

Transferéncias e urgéncias.
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O processo de transporte baseia-se tanto no FOB quanto no CIF, sendo que
0 processo FOB automaticamente inicia um processo de coleta para os fretes
fracionados. No caso do processo CIF a responsabilidade de entrega é do
fornecedor que vendeu o material para empresa.

Este processo tem total interacdo com o processo de Follow up, pois este
deve acompanhar toda a rastreabilidade do material independente do incoterms
escolhido no momento da negociagéo escolhida pelo comprador.

Na etapa da entrega o registro da nota fiscal é realizado pelo PAF — posto
avancado fiscal, suprimentos tem a responsabilidade em registrar a contagem cega
e armazenar o material (se aplicavel) em seu estoque.

Toda necessidade identificada em qualquer departamento da companhia é
expressada ao departamento de compras via RC — Requisicdo de compras via
sistema ERP, exceto para compras de Insumos, estas sao realizadas via programa
de remessa uma funcionalidade do ERP que permite sua criagdo sem a requisigao.
Tal processo é realizado desta forma, porque toda a demanda de Insumos é definida
uma vez por ano no més de Setembro durante a elaboracdo do orcamento para o
préximo ano.

As negociacdes variam de acordo com o tipo de compra realizada, cenario
SPOT (Compra realizada esporadicamente quase ou sem frequéncia) as
negociacfes sao realizadas com obrigatoriamente 3 cotacfes para as compras
maiores ou igual que R$ 5.000,00 reais para estes casos ndo sera utilizada a
avaliacdo de fornecedores.

Compras recorrentes de materiais, na observacdo da recorréncia de
compras para um determinado item o comprador agrupa 0s itens com maior
frequéncia e negocia com o fornecedor fechando um contrato eletrénico reportado
no sistema ERP.

Para insumos, o0s contratos sao especificos. Para o0s itens que sao
considerados como estratégicos estes sdo negociados por uma unica pessoa que
visa garantir para o futuro através de oportunidades no presente, para adquirir estes
0sS insumos estratégicos, os fornecedores de insumo estratégicos participam da
avaliacao.

Todas as solicitacdes de inclusdo de novos fornecedores séo realizadas pelo
departamento de compras, isto basicamente ocorre no momento da procura no

mercado onde s&o consultados varios fornecedores de uma determinada
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concorréncia. Neste momento o fornecedor passa por uma verificacdo para que a
empresa verifigue a saude financeira do mesmo, evitando fechar negdcios com
fornecedores que nao estejam em dia com o FISCO ou possuam qualquer
irregularidade na visdo da empresa contratante.

Uma vez que o cadastro do fornecedor foi aprovado n&o existe a
necessidade de se criar um novo cadastro, mas sim atualizar o cadastro ou bloquea-
lo dependendo da situacao.

Todas as entregas sao realizadas nas unidades da empresa, o destino das
notas fiscais é o PAF — Posto avancado fiscal, o insumo e entregue em local
especifico dentro da unidade preferencialmente perto das maquinas que irdo
consumi-lo. Os materiais por sua vez sdo entregues no almoxarifado que fara a
conferéncia dos itens. Os insumos sdo conferidos através do peso informado na
balanca.

A Figura 12 ilustra a dindmica do processo de compras estudado.

Criar requisicao de Analizar requisigio Transferir LB OU SETVigD s Emitir pedida par Nio—p] Revisar Pedido de
COmpra de compra requisigao possUi comtratg contrato COmpra

Nao
h 4

Emwdar pedido para

Cotar & negociar o edar

Produzir ou
entregar o material

Emitir pedido SPOT

Efetuar lanamento
fisico & fiscal

Figura 12 - Fluxograma de compras atual
Fonte: Os autores.
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4.3 ANALISE DOS DADOS

Baseado na coleta de dados realizada no Estudo de Caso foi possivel
identificar os seguintes problemas relativos ao processo de compras:

- Falta de avaliac&o dos fornecedores:

A empresa estudada ndo possuia uma avaliacdo de fornecedores
estruturada e que pudesse ser utilizada no acompanhamento e em novas
concorréncias no departamento de compras.

O Autor Baily (2000) afirma que sem esta ferramenta a empresa que adquire
0S insumos ou materiais fica sem ter uma visdo sobre os fornecedores, no aspecto
de qualidade, pontualidade e atendimento técnico se necessario.

Neste ponto poderiam ser definidos alguns critérios durante novas
concorréncias priorizados fornecedores que atendam esses pré-requisitos mediante

o0 historico de avaliacao.

- Falta monitoramento das entregas e entrega de produto né&o
conforme:

Atualmente o departamento carece de rotinas de folow up tanto para o
monitoramento de prazo de entrega como para a conformidade do produto entregue.
A falta de monitoramento e consolidacédo de um histérico diminui a confiabilidade do
cliente final e tira a credibilidade do departamento de compras. Esses dois itens séo
extremamente criticos, pois interfere diretamente na qualidade do produto final e na
credibilidade do departamento de compras.

Segundo Viana (2000) os fornecedores devem ser sistematica e
constantemente avaliados quanto ao desempenho de fornecimento por quatro
critérios: cumprimento de prazos de entrega, desempenho comercial, qualidade do
produto e desempenho do produto e servico.

Nesse aspecto poderia ser melhorado com o desenvolvimento de uma base
sélida de dados que pudessem apontar o percentual de entregas efetuadas dentro

do prazo e na conformidade acordados.
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- Falta ou falha na assisténcia técnica do fornecedor

A empresa estudada ndo apresenta uma normatizacdo para definir e
responsabilizar o fornecedor sob uma possivel falha de qualidade que o insumo ou
material possam apresentar durante a entrega.

Segundo Perassa e Almeida (2000), questdes como confiabilidade, custo,
capacidade técnica, disponibilidade e prazos de entrega, conveniéncias, fatores de
qualidade, assisténcia a vendas, assisténcia técnica e servicos, transporte, devem
ser levadas em conta na selecdo dos fornecedores, pois permitem identificar,
parametrizar e classificar os mesmos.

A parametrizacao dos critérios de assisténcia, em contrato, poderia ajudar a
desenvolver fornecedores que possuam condicdes de fornecer os materiais

necessarios dentro dos padrdes de qualidade requeridos.

- Falta de dados para negociar ou cobrar o fornecedor

Atualmente a base de cadastramento dos fornecedores ndo contempla todas
as negociacdes anteriores.

Apoiado na bibliografia pesquisada podemos notar que esse aspecto é
essencial para a avaliacdo e desenvolvimento dos fornecedores. Segundo Slack
(2002), é necessario que o setor de compras mantenha uma base de dados sobre
possiveis e potenciais fornecedores.

Neste ponto poderiam ser priorizado esse cadastro na renovacdes de

contrato ou novas concorréncias.
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5 PROPOSTA DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

O modelo de avaliacdo de fornecedor desenvolvido para a empresa Estudo
de caso € uma ferramenta proposta para avaliar e medir de forma unificada e
sistematizada, o desempenho dos fornecedores de materiais e o nivel de satisfacao
perante o fornecimento dos insumos.

O Modelo desenvolvido segue a légica do Ciclo PDCA e vai ao encontro da
padronizacdo exigida pela norma ISO 9000 ja obtida pela empresa estudada.A
Figura x ilustra a légica que deverd ser utilizada durante o processo de avaliacéo de

fornecedores.

Awvaliar
fornecedores

Indicar
possiveis
falhas

Controlar Corrigir
AvaliacBes falhas

Figura 13 - Ciclo do processo de melhoria continua — PDCA
Fonte: Adaptado (SILVA , 2006)

AN

O Modelo desenvolvido concentra a avaliacdo dos fornecedores em um anico
formato de avaliacdo gerando o armazenamento das informa¢des em um unico local.
O Modelo possibilitara a gestdo dos fornecedores e a emissdo de relatorios para
gestdo das informacdes. Sera possivel focar as acOes para corrigir falhas que
possam ocorrer e principalmente mostrara para o fornecedor quais sdo seus pontos

fracos e como podera melhorar.
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5.1 A AVALIACAO DE DESEMPENHO

A CNC - Central Nacional de Compras devera consultar os registros de
entrega por fornecedor dos materiais, servi¢cos criticos ou outros em questao, no
periodo trimestral ou conforme solicitagdo extraordinéria.

Os responsaveis pelos atributos, quando se tratar da entrega do insumo
Sacarias, devem preencher o questionario (Apéndice 1) segundo os registros de
entregas do fornecedor em questédo no periodo estipulado.

O Quadro 3 ilustra os responsaveis por realizar a avaliacdo de desempenho

dos insumos.

Quadro 3 - Responséaveis por realizar avaliagdo de desempenho.
Fonte: Os autores

Atributos Responsaveis
Qualidade Usuario principal
Prazo de entrega Usuario principal / Comprador
Dados de recebimento Recepcéao de Materiais / Comprador

Vale ressaltar que quando se tratar da avaliagao de “Matérias-Primas”, nao
sera necessario o preenchimento e envio do questionario, pois o atributo “Qualidade”
sera considerado em funcéo da abertura ou ndo de relatorio de ndo conformidade no
periodo. Os demais atributos de “Prazo de entrega” e “dados de Recebimento” serao
considerados através de conferéncia pelo sistema informatizado de suprimentos, da
nota fiscal em relacéo ao pedido de compra.

O Modelo de avaliacdo de fornecedores desenvolvido é dividido em trés
etapas: Qualidade (50 pontos), Prazo de entrega (30 pontos) e recebimento (20
pontos). Caso os fornecedores ndo atinjam o nivel de exceléncia, eles deveréo ter

pontuacao parcial, conforme ilustra o quadro 4.
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Quadro 4 — Indicadores de avaliacéo
Fonte: Os autores.

Qualidade Pontos
Material/ Servico entregue conforme especificado 50
Parte ou total do material/servigo entregue em desacordo com o especificado 0
Prazo de Entrega do Material / Servico Pontos
Entrega do material/servico no prazo especificado 30
Atraso na entrega do material/servico em até 10% do tempo de ressuprimento 20
Atraso na entrega do material/servico maior gue 10% do tempo de ressuprimento 0
Dados de Recebimento Pontos
Sem divergéncias entre quantidade de material/servigco e valor recebidos e indicados 20
na NF
Sem divergéncias entre quantidade de material/servigco e valor recebidos e indicados

. ~ . 15
na Nota Fiscal, mas com falta de documentacéo solicitada no PC
Com divergéncias entre quantidade de material/servico e/ou valor recebidos e 10
indicados na NF
Com divergéncias entre quantidade de material/servico e/ou valor recebidos e 0
indicados na Nota Fiscal, e com falta de documentacéo solicitados no PC.

Os responsaveis pela avaliacdo deverao enviar o questionario para a area

de Compras via e-mail (somente nos casos de registros de entregas de sacarias e

servicos de metrologia) até o dia 15 do més subseqiente ao més avaliado. Se no

periodo ndo houver fornecimento, suprimentos néo procedera a pontuacgao.

O questionario (apéndice 1) devera ser preenchido segundo as seguintes

recomendacdes:

Descrever o tipo do material/servico e o0 nome completo do fornecedor
em analise, referente as entregas ocorridas no periodo.

Analisar e pontuar os atributos quanto aos aspectos: Qualidade, Prazo
de Entrega e Dados de Recebimentos.

A pontuacdo escolhida deve ser informada no campo préprio do
guestionario, indicando a situacdo correspondente ao fornecimento
analisado.

A somatoria dos obtidos nos trés quesitos sera alocada na linha do
TOTAL;

Fazer os comentarios necessarios no campo observacao;

No campo Dados do Avaliador, informar nome, funcédo, divisdo do

mesmo e a data da realizacéo da avaliacao;
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e Enviar o questiondrio de avaliagdo devidamente preenchido ao
comprador responsavel,

e O comprador deve avaliar a pontuacdo e no campo Dados do
Comprador, informar nome, data da realizacdo da avaliacdo e assinar;

e O comprador deve proceder as tratativas necessarias e arquivar o

documento.

5.2 RESPONSABILIDADES DO DEPARTAMENTO DE SUPRIMENTOS

O Setor de suprimentos devera receber o questionério, analisar a pontuacao
gue a divisdo usuaria atribuiu, e proceder tratativas necessarias conforme nota
obtida.

e Pontuacdo Maxima - 100 pontos: O fornecedor tera classificacdo de
desempenho EXCELENTE, e serd enviada correspondéncia
parabenizando e estimulando-o0 a manter este desempenho.

e Pontuacdo igual a 95 pontos: O fornecedor terd classificacdo de
desempenho OTIMO e sera enviada correspondéncia parabenizando-o
pela qualidade e prazo de entrega, porém indicando-lhe os pontos a
serem melhorados.

e Pontuacdo de 80 a 94 pontos: O fornecedor terd classificacdo de
desempenho BOM e sera enviada correspondéncia parabenizando-o,
entretanto indicando-lhe os pontos a serem melhorados.

e Pontuacdo de 10 a 79 pontos: O fornecedor terd classificacdo de
desempenho REGULAR. Sera avaliada a necessidade de se realizar
reunido entre o Fornecedor, Usuario e a CNC, em funcdo da gravidade
da divergéncia, valores envolvidos ou da localizacdo do mesmo, para
avaliar a sua manutencdo com condicdes pré-estabelecidas para

melhorias ou descredenciamento.

Apesar da nao necessidade de envio do questionario para as matérias-
primas, a pontuacéo do fornecedor levara em conta a existéncia de RNC no periodo

e pelos dados obtidos no sistema informatizado de suprimentos, em relacdo ao
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prazo de entrega e dados de recebimento. A decisdo pela manutencdo do
fornecedor devera ser aprovada pela CNC;

Todas as tratativas, independente de ocorrer ou ndo uma reunido entre as
partes, deverao ser formais e arquivadas fisicamente na pasta do fornecedor.

Suprimentos devera assinar Questionario de Avaliacdo de Fornecedor com
data e arquiva-lo. Quanto as matérias-primas arquivar somente a correspondéncia
de avaliacédo e demais registros quando houverem.

O usuério podera proceder a avaliacdo do fornecedor a qualquer momento
gue julgar necessario, independentemente dos periodos estipulados ou solicitacdo
de Suprimentos, visando aprimoramento do processo de ressuprimento ou estimulo

ao bom desempenho do fornecedor.

5.3 COMUNICACAO AO FORNECEDOR

E de fundamental importancia para o processo de Suprimentos que o
fornecedor se mantenha constantemente informado do seu desempenho. Apés cada
avaliacdo, o comprador deve enviar Carta (Apédice 2) ao fornecedor comunicando o
seu desempenho.

Os mecanismos adicionais para informacado e tratamento de acbes que

influenciam no desempenho do fornecedor sao:

e Emissédo de Relatorios de Nao Conformidades.
e Tratamento das ndo conformidades obedecendo aos seguintes critérios:
a. Enviar ao fornecedor Nao Conformidades, ou comunica-lo em reuniéo
formal,
b. Solicitar ao fornecedor comentarios sobre a divergéncia (concordancia
ou justificativa) e as acfes corretivas propostas;
c. Em caso de davida sobre a legitimidade da divergéncia, juntar as partes
envolvidas, até o consenso das acfes para evitar a reincidéncia das
divergéncias;
d. Documentar a¢es corretivas propostas ou san¢des ao fornecedor;
e. Supervisionar as acdes corretivas propostas;

e Andlise peridédica com o fornecedor que podera ser feita nas seguintes

ocasioes:
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Reunides de avaliacdo de desempenho;

a
b. Renegociacdes com o fornecedor;

c. AcgOes conjuntas para melhoria de desempenho;
d

Por solicitacdo do préprio fornecedor;
6 CONCLUSOES

Esta pesquisa buscou apresentar um modelo de avaliacdo para industria
cimenteira, tendo em vista o mercado, acredita-se que a busca pelo bom
relacionamento com os fornecedores tras beneficios para ambos as partes. A
inddstria cimenteira possui insumos que sao considerados itens gargalo de acordo
com a matriz de Kraljic, através dessa classificacao teria o exemplo do gesso que é
um insumo fundamental para a industria cimenteira.

Esse insumo € adquirido nas areas mais remotas do Brasil, o que para
industria cimenteira apresenta diversas barreiras, como por exemplo: a localizagéao
geografica, a falta de recursos tecnoldgicos do fornecedor e até mesmo a falta de
instrucdo das pessoas que atuam nestas empresas. Devido a estes fatores torna-se
viavel a implantacdo de uma avaliacdo de fornecedores, onde a linguagem torne-se
de facil entendimento para o fornecedor e para industria cimenteira, iniciando assim
a busca pela evolucédo de seus fornecedores e na concretizacdo de uma parceria
duradoura entre ambos.

Esta pesquisa procurou entender como a empresa atuava junto aos seus

fornecedores e seus objetivos, focaram nos seguintes pontos:

e I|dentificar a forma de avaliacdo dos fornecedores e suas consequéncias
na tomada de decisao.

Foi criado uma avaliacdo, para monitorar a qualidade dos nossos
fornecedores, com isto comecou-se a ter dados sobre o0s nossos
fornecedores e passamos a divulgar para nossos compradores, nesta
fase inicial para conhecimento e acdo dos mesmos juntos aos
fornecedores. Futuramente pode-se utilizar estes dados para novas

concorréncias em Suprimentos de forma que os fornecedores que



48

possuam um resultado satisfatdrio, obrigatoriamente sejam inclusos no
processo.

e Definir como é possivel aprimorar a avaliacdo de desempenho de
fornecedores.

Como a avaliacao ainda esta na curva de aprendizado, procurou-se analisar
os dados para buscar maneiras de desenvolver uma melhor avaliagéo e
possivelmente desenvolver em sistema integrado.

e Estudar o processo de qualificacdo dos fornecedores e as maneiras de
bonificar o desempenho.

A bonificacdo € um tema que nao se teve sucesso NoO primeiro momento,
devido a questdes sistémicas, onde ndo conseguimos fechar um fluxo de
processo entre notas recebidas e as avaliagbes para bonificacdo dos
fornecedores

e |dentificar ferramentas que possibilitem a escolha mais vantajosa para a
empresa dos fornecedores.

Como os produtos apresentam caracteristicas distintas, faz-se necessario
combinar o uso de ferramentas. Hora para torna-las mais simples e
flexivel, hora para ter a avaliagio como uma ferramenta robusta e

segura para a tomada de deciséo.

No estudo a dificuldade foi como a empresa que adquire 0 insumo ou
materiais pode bonificar o fornecedor, em termos matematicos torna-se uma questéo
simples, pois a empresa pode definir bonificar os fornecedores se estes durante o
trimestre tiverem uma avaliacdo acima do valor minimo descrito na avaliagao.

O que interfere ndo somente a industria cimenteira, mas outras industrias
também é a questdo sistémica, no sentido de ter um controle automatizado dos
insumos a granel e que no momento da entrada na nota fiscal tenha o seu devido
incremento (bonificacdo sobre o valor pago) ou penalizacdo (desconto no valor
pago), este ponto nao foi explorado neste estudo.

Apés a implantacdo foi comecado a medir e registrar as avaliacbes e 0s
dados(Figura 14). O percentual de fornecedores com resultado dentro do esperado é
demonstrado abaixo. Na industria cimenteira alguns insumos sao criticos para
operacao: exemplo gesso que é comprado de todos fornecedores possiveis no

Brasil, mas que por causa de sua criticidade ndo € possivel descontinuar o
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fornecedor. No entanto pode-se criar planos de acdo para melhorar a qualidade do

insumo.

M Total M Conforme - Acima ou igual a 70% Ndo Conforme - Abaixo de 70% [l Nio Conforme - Nio Realizadas
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Figura 14 — Avaliacdo de desempenho
Fonte: Print Screen planilha de controle de avaliacdo de fornecedores da empresa avaliada

Outro desafio deste processo € a comunicacdo e a atuacdo junto aos
fornecedores que em varios momentos o gestor da categoria deve construir uma

relacéo de parceria com seus fornecedores para garantir a efetividade do processo.
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Apendice 1 - Questionério de Avaliacdo de Fornecedores

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DE PRODUTOS

E SUB-PRODUTOS CRITICOS A QUALIDADE

Codigo Sap:

Fornecedor:

Periodo Selecione Data da Avaliacdo

Requisitos para Avaliacdo de

Faixa %
Fornecedores

Preco - em relacdo a

negociacao Selecione 0

Entrega - Pontualidade e

Disponibilidade Selecione 0

Atendimento - através dos

canais de comunicacao Selecione 0

Eficiéncia - solu¢cdes imediata de

roblemas .
P Selecione 0

Total: 0

RESULTADO DA AVALIACAO

Nota : CLASSIFICACAO:

Aprovado

Observacofes:

Anomalia ldentificada:

NuUmero Nota QM:

Avaliacdo Realizada Por:

PONTUACAO: CLASSIFICACAO
. Nota > 70% Aprovado
Abaixo de 40% (Reprovado)
De 41 2 69% (Aprovado com Nota 41% < e 2 69% Aprovado com Restric&o
restricao)
Nota < 40% Reprovado

De 70 & 100% (Aprovado)
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Apendice 2 - Comunicado de Desempenho

De: Davi Paraguai Para: FornecedorX
e-mail: dparaguai@gmail.com e-mail: fornecedorx@gmail.com
Data: 17/09/14 Fax:
Ref.: Avaliagdo de Desempenho Telefone:
Att.: Sr. Adriano
[ JUrgente [] Parareviséo ] Favor comentar [] Favor responder L]

Favor reciclar

e Comentéarios:
Prezado Fornecedor,

Informamos abaixo o resultado da Avaliacdo de Fornecedores da Votorantim Cimentos, referente aos
fornecimentos de <<més>> de <<ano>>:

Fornecedor: 54320 - Fornecedor X
Produto ou servico: Gesso.

Itens Avaliados Pontuacao Resultado
Qualidade 50 50
Prazo de entrega 30 30
Divergéncias comerciais 20 20
Total 100 100
Desempenho EXCELENTE

Sem mais, expressamos nossos cumprimentos.

Cordialmente,

Davi Paraguai
Comprador



