UNIVERSIDADE FEDERAL DO RI10O GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ENGENHARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Juliane Carolina Galiotto

PROPOSTA PARA A AVALIACAO DE
FORNECEDORES EM EMPRESAS COM
GESTAO LEAN

Porto Alegre
2014



Juliane Carolina Galiotto

Proposta para a avaliacéo de fornecedores em empresas com gestéo lean

Dissertacdo submetida ao Programa de POs-
Graduacdo em Engenharia de Producdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
como requisito parcial a obtencéo do titulo de
Mestre em Engenharia de Produgdo,
modalidade  Profissional, na area de
concentracdo em Sistemas de Producéo.

Orientador: Professor Dr. Ricardo A. Cassel
Linha de pesquisa: Gestdo da cadeia de

suprimentos

Porto Alegre
2014



Juliane Carolina Galiotto

Proposta para a avaliacéo de fornecedores em empresas com gestédo lean

Esta dissertacdo foi julgada adequada para a obtengéo do titulo de Mestre em Engenharia de
Producdo na modalidade Profissional e aprovada em sua forma final pelo Orientador e pela
Banca Examinadora designada pelo Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Producéo

da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

Prof. Orientador, Ricardo A. Cassel, Dr.
Orientador PPGEP/UFRGS

Prof. Jose Luis Duarte Ribeiro, Dr.

Coordenador PPGEP/UFRGS

Banca Examinadora:

Professor Angela de Moura Ferreira Danilevicz, Dr. (PPGEP/UFRGS)

Professor Francisco José Kliemann Neto, Dr. (PPGEP/UFRGS)

Professor Julio Cezar Mairesse Siluk, Dr. (PPGEP/UFSM)



Dedico este trabalho aos meus pais Pedro
Galiotto (in memoriam) e Zemilda Galiotto,
base da minha formacéo, ao meu marido Alcir
Strapasson pela compreensdo e apoio, a minha
irma Raiza Galiotto por todo o carinho, ao
professor Ricardo Cassel pela orientagéo e
ajuda na realizacédo deste trabalho e aos demais
professores e amigos que contribuiram de
alguma forma para que a realizagdo deste

mestrado fosse possivel.



AGRADECIMENTOS

A UFRGS e seus profissionais pela qualidade do ensino.

A empresa Irwin Industrial Tool Ferramentas do Brasil pelo apoio na realizacio deste
mestrado.

Aos profissionais que colaboraram preenchendo a pesquisa do mestrado.

A minha familia, pela compreenséo e apoio na realizagio deste mestrado.

Aos meus amigos e colegas de mestrado com quem dividi experiéncias e idéias e que
me ajudaram nesta caminhada.

Ao professor Dr. Ricardo Cassel, meu orientador, pela dedicacdo e compreensao
dispensada no encaminhamento pessoal e profissional.

E, por fim, a todas as pessoas proximas e que me ajudaram e incentivaram ao

atingimento desta meta.



“... when you can measure what you are talking about and express it in numbers you know
something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers,
your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind”. (MARR, 2009).



RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo principal o desenvolvimento e apresentagédo
de um modelo para a avalia¢do dos fornecedores. O modelo proposto contempla os critérios
do conceito lean sendo que fornece uma anélise abrangente para tomada de decisdo na area de
suprimentos. O trabalho realizado envolveu 05 etapas: (i) identificar e selecionar os principais
critérios para a gestdo de fornecedores lean; (ii) realizar a ponderacéo dos critérios atraves do
método AHP (Analytic Hierarchy Process); (iii) definir os indicadores a serem utilizados para
a andlise dos fornecedores em cada subcritério; (iv) calcular o peso relativo de cada indicador
através da analise da interdependéncia entre os subcritérios e os indicadores; (v) testar
parcialmente 0 modelo através da aplicacdo do mesmo em um grupo de produtos na realidade
de uma empresa. A principal contribuicdo desta dissertacdo é a proposi¢cdo de um modelo que
combina o método AHP (Analytic Hierarchy Process) utilizada para a tomada de decisdo com
maltiplos critérios com o método QFD (Quality Function Deployment) capaz de traduzir estes
critérios em diretrizes para a gestdo do fornecimento. Do ponto de vista pratico, a importancia
desta dissertacdo reside no fato de apresentar um modelo relativamente simples para a
sistematizacdo da criacdo de indicadores de fornecimento. Também ¢é enfatizado o
alinhamento dos fornecedores com a filosofia de gestdo lean. Os resultados obtidos

recomendam a utilizacdo deste método.

Palavras chave: Indicadores de desempenho. QFD. AHP.



ABSTRACT

The main objective of this work is to develop and present a model for supplier’s
assessment. The proposed model includes the criteria of lean concept that provides a
comprehensive analysis for decision making in the area of supplies. The work involved 05
steps : (1) identify and select the main criteria for management of lean suppliers , (ii )
through the methodology AHP (Analytic Hierarchy Process) realize the weighting of the
criteria , (iii ) define the indicators to be used for the analysis of vendors in each sub-criterion
(iv ) calculate the relative weight of each indicator by analyzing the interdependence between
the criteria and indicators , (v ) teste this model through the application in a group of products
in a company . The main contribution of this paper is to propose a model that combines the
methodology AHP (Analytic Hierarchy Process), used for decision making with multiple
criteria with QFD methodology (Quality Function Deployment) able to translate these criteria
into guidelines for the supply management. From a practical standpoint, the importance of
this work lies in the fact that a relatively simple model for the systematic development of
supply indicators. It also emphasizes the alignment of suppliers with the lean management

philosophy. The results recommend the use of this methodology.

Key words: Performance Indicators. QFD. AHP.
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1. INTRODUCAO

A abertura de mercados tem aumentado a competitividade entre as empresas, sendo
que a sobrevivéncia das mesmas, neste novo cenario, fez com que novas posturas fossem
adotadas. A busca pela reducdo de custos e aumento da produtividade tornou-se um dos
grandes objetivos das empresas que pretendem se manter no mercado.

O sistema de producdo artesanal passou a ser substituido pelo sistema de produgdo em
massa, sendo posteriormente substituido pelo Sistema Toyota de Producéo criado por Taichi
Ohno, que quebrou paradigmas do sistema fordista como, por exemplo, produzir em grandes
lotes. (BARROS; OLIVEIRA; ABRAHIM, 2010). Este novo sistema ficou conhecido como
“Sistema Toyota de Producdo” ou “producdo enxuta”, sendo que esta filosofia se estendeu
para empresas do mundo todo.

A adocdo desta filosofia trouxe bons resultados para as empresas, ainda que poucas
tenham conseguido replicar totalmente o sucesso e a eficiéncia operacional alcangado pela
Toyota. As préaticas foram inicialmente empregadas na manufatura e, gradualmente, tém sido
disseminadas em todas as areas da empresa e também para empresas dos mais diferentes tipos
e setores, tornando-se efetivamente uma filosofia e uma cultura empresarial. (BARROS;
OLIVEIRA; ABRAHIM, 2010).

A disseminacédo desta préatica para todos os elementos do sistema fez com que surgisse
um novo conceito: o lean. Em resumo, o lean visa a combater os desperdicios e,
consequentemente, a reducdo dos custos. (YU; GO; LIM, 2012; DRAKE; LEE; HUSSAIN,
2013; FLORENT; ZHEN, 2010). O gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) tornou-
se, neste contexto, um dos fatores consideraveis para o aumento da competividade, sendo
fator primordial o alinhamento da estratégia lean entre todos os elos da cadeia. E nesta
premissa que se encontram os fornecedores.

E importante que a estratégia lean seja estendida a todos os departamentos da empresa
(ISLAM; RAHMAN, 2013) e, da mesma forma, que os fornecedores estejam alinhados com a
estratégia lean de trabalho adotada pela companhia. A avaliagdo e o monitoramento dos
fornecedores sdo atividades que as empresas precisam realizar para o sucesso de sua cadeia de

suprimentos.
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Em empresas que utilizam a filosofia de gestdo lean, o estabelecimento de metas, o0
monitoramento de seu atendimento e a comunicagdo das mesmas para 0s setores impactados
dentro da empresa e para os fornecedores, alem de alinharem os objetivos a estratégia da
empresa, criam relacionamentos de longo prazo e proporcionam impactos positivos tanto
financeiros como na competitividade da empresa.

Uma das formas de garantir o alinhamento dos fornecedores a estratégia lean de
trabalho é possuir indicadores de desempenho para mensuracdo do atendimento dos critérios
de fornecimento. A definicdo destes critérios, além de subsidiar a definicdo do fornecedor,
garante a empresa compradora a seguranga necessaria para a aquisicdo de materiais ou
servicos sem riscos para o negdcio. (ALMEIDA; NEUMANN, 2013). No presente trabalho,
os critérios de fornecimentos serdo agrupados em dois niveis: critérios e subcritérios.

Diversas empresas possuem manuais dos fornecedores com as formas de avaliacdo
descritas divulgados em seus sites. Nestes manuais, as empresas divulgam indicadores de
monitoramento e a sua influéncia no célculo do indice de qualificacdo de fornecedores (IQF).
Os indicadores sdo estabelecidos conforme a realidade e o posicionamento de cada empresa,
sendo que o peso dos mesmos segue, também, a sua estratégia.

Analisando-se este contexto, sugere-se estruturar uma proposta para a avaliagdo de
fornecedores através da criacdo do IQF levando em consideracdo a filosofia de gestdo lean e

aplicando-a em uma empresa para medicéo de sua eficacia.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Nas ultimas décadas, a industria tem enfrentado intensas modificacGes, sendo uma
tendéncia a integracdo das atividades logisticas. Surge, entdo, o conceito do gerenciamento da
cadeia de suprimentos (GCS), que envolve ndo somente 0s processos de negdcios mas
também o relacionamento com clientes e fornecedores, visando a parcerias estratégicas, que
beneficiem a todos os componentes. (GUARNIERI; HATAKEYAMA; RESENDE, 2009).

No contexto do GCS, encontra-se a gestdo de fornecedores. Faz-se necessario que a
empresa fornecedora esteja ciente das necessidades dos seus clientes para que, em funcgéo
dessas, possa definir os critérios de qualidade do produto. O processo deve ser acompanhado
e seu desempenho deve ser avaliado por procedimentos focados nas caracteristicas de
qualidade percebidas. (DEUS; VACCARO, 2009).

Em uma empresa que utiliza filosofia de gestdo lean, os fornecedores passam a ter

importancia consideravelmente maior. Faz-se, entdo, 0 questionamento central desta
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dissertagdo: como deverdo ser avaliados os fornecedores para garantir o alinhamento com a

estratégia lean?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é o desenvolvimento de uma proposta para avaliagdo
de fornecedores que permita alinhar os fornecedores a estratégia da empresa.
Entre os objetivos especificos deste trabalho, pode-se citar:
e definir os critérios e subcritérios para utilizacdo na avaliacdo de fornecedores;
e aplicar o método do processo analitico hierarquico (AHP) para realizar a
ponderacdo dos critérios e subcritérios de avaliacdo dos fornecedores;
e definir os indicadores de desempenho que devem ser utilizados para a medigéo
dos subcritérios identificados;
e aplicar o método do desdobramento da funcdo qualidade (QFD) para medir o
impacto dos indicadores nos critérios identificados;
e apresentar o indice de qualidade de fornecimento (IQF) a partir da ponderacéo
dos indicadores de desempenho;
e testar o0 modelo estudado através da aplicacdo em uma empresa metallrgica

que utiliza filosofia de gestdo lean.

1.3 DELIMITACOES DO TRABALHO

Testou-se 0 método proposto através da aplicabilidade em uma empresa metallrgica
que vem adotando a filosofia lean em nivel corporativo. Assim, para uma analise mais
consistente do método, faz-se necessaria a sua aplicagdo em outros cenarios,
preferencialmente em setores industriais diferentes e com maturidade de implementacdo do
lean distintas.

Outra delimitacdo esta associada ao fato de que néo se realizou um estudo abrangente
a fim de verificar todos os métodos existentes para tomada de decisdo, uma vez que a
pesquisa focou no estudo do método AHP e do método QFD. A integracdo do AHP com o
QFD se realizou com o objetivo de reduzir a subjetividade no processo de definicdo dos
critérios e subcritérios, utilizando o julgamento de priorizacdo para comparacdes diretas ao
invés de priorizacédo livre. O emprego dos julgamentos por pares do metodo AHP reduz a

margem de erro normalmente presente nos questionarios de julgamentos individuais que
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utilizam a escala de Likert. A utilizacdo do QFD se faz necesséaria devido a limita¢cdo do AHP
em estabelecer a correlacdo entre os impactos de cada indicador nos critérios e subcritérios.

1.4 JUSTIFICATIVA

E um desafio para as organizacdes que desejam ser competitivas possuir uma base de
fornecedores qualificados e alinhados com sua estratégia organizacional. Na literatura,
encontram-se diversas informacgdes sobre as caracteristicas que os fornecedores precisam ter
para atuarem com empresas que utilizam o método lean. Entretanto, o método para a
definicdo de indicadores de desempenho e a criacdo do IQF é um assunto ndo muito
explorado.

Tao importante quanto a aplicacdo do lean na manufatura é a medicéo do desempenho
dos fornecedores para saber quéo alinhados estdo com a estratégia da empresa. Se a empresa
ndo medir seus fornecedores, ndo saberd qudo qualificados eles estdo no atendimento do
negdcio. Os indicadores sdo ferramentas para manter o negocio mais organizado e alinhado e,
da mesma forma, potencializar o crescimento.

Além de uma ferramenta que auxilia a gestdo da empresa, a medicao da performance é
importante para o fornecedor. E através do monitoramento de desempenho que ele consegue
visualizar se estd conseguindo atender as necessidades da empresa e, da mesma forma,
consegue identificar seus pontos de melhoria e 0 seu relacionamento com a empresa a longo
prazo.

A avaliagdo de fornecedores pode ser considerada um problema com resolucdo
complexa, sendo que, para ponderar os critérios de avaliacdo de fornecedores, podera ser
utilizado o método AHP. O AHP € indicado para situacGes nas quais os elementos de decisao
sdo dificeis de serem comparados ou quantificados e quando envolvem a percep¢do humana.

O AHP é um procedimento racional para modelar um problema de decisdo a medida
que converte os julgamentos humanos em valores numéricos. Os critérios sdo comparados
entre si dois a dois, 0 que introduz um componente subjetivo no modelo. Isto é, os critérios e
pesos sdo resultados de julgamentos humanos, ndo simplesmente informag¢6es matematicas. A
hierarquia do AHP permite que elementos distintos, ou mesmo incomensuraveis, sejam
comparados entre si de maneira racional e consistente. Considerando que a percepg¢do humana
ndo é capaz de analisar simultaneamente todos os critérios e preferéncias, o0 AHP permite a

construcdo de um modelo hierarquico de pesos e critérios para auxiliar na tomada de decis&o.



18

Contudo, somente a ponderacdo dos critérios de avaliagdo ndo fornece dados
suficientes para a gestdo de fornecedores. Assim, faz-se necessario transformar os critérios em
indicadores de desempenho. Para tanto, sugere-se a utilizacdo do QFD. O método do QFD
auxilia o estabelecido dos indicadores, a definicdo das caracteristicas de medi¢do dos
indicadores e, através da matriz da qualidade, apresenta a correlacdo dos critérios e
indicadores, gerando, desta forma, uma ponderacao dos indicadores para a criacdo do 1QF.

O estudo realizado, além de contribuir para uma proposta para a avaliacdo de
fornecedores, contribui com um método que podera ser utilizado em outras areas que
envolvem decisdes complexas e precisam de indicadores para monitoramento.

A realizacdo deste trabalho justifica-se por apresentar uma proposta para um sistema
de avaliacdo de fornecedores adequada a estratégia da empresa, avaliando sua eficacia e
discutindo seus resultados, ao mesmo tempo em que unifica os trabalhos feitos na avaliacdo

de desempenho, gestéo de fornecedores e gestdo lean.

1.5 METODO DE TRABALHO

O trabalho estd organizado em dois artigos sendo que, em ambos, utilizou-se o
método do Design Science Research tendo em vista o desenvolvimento de um artefato para a
solucdo de um problema pratico.

O método consiste em, inicialmente, fazer o levantamento do problema préatico ou
tedrico. Passa-se, entdo, a conscientizacdo das repercussdes para a organizacdo de sua
existéncia e persisténcia. A partir dessa conscientizacdo, € necessario realizar uma revisao
sistematica na literatura, com o objetivo de estabelecer o quadro de solu¢Bes conhecidas. Esta
deve consistir na busca e identificacdo dos artefatos que procuram encaminhar solugdes ao
problema em discussdo. (LACERDA et al., 2013).

O artigo 1 buscou desenvolver um artefato para definicdo dos critérios e sua
ponderacdo para avaliacdo de fornecedores em uma empresa com gestdo lean; o artigo 2
utiliza o artefato estabelecido no artigo 1 para a construcdo de um novo artefato que consiste
na definicdo de indicadores de monitoramento e na sua ponderacéo para a cria¢do do indice de
qualificacdo de fornecimento.

Cabe salientar que ndo hd um modelo Unico para se construir conhecimentos
confiaveis, e sim modelos adequados ou inadequados ao que se pretende investigar ou ao
objetivo da pesquisa. (ENSSLIN; VIANNA, 2008).



19

Para a resolucdo do problema 1 (criacdo de um artefato para a definigdo de critérios

para a avaliacdo de fornecedores) apresentado no artigo 1, adotaram-se as seguintes etapas:

definicdo do problema: quais os critérios e subcritérios que deverdo ser
utilizados para a avaliagdo de fornecedores?;

revisdo da literatura: realizada através da andlise bibliografica dos
periddicos publicados na base de dados da CAPES/SCOPUS. Foram
utilizadas como palavras-chave, entre outras: selecdo e desenvolvimento de
fornecedores, suprimento, gestdo lean de fornecedores, indicadores de
desempenho, sistemas de medicdo de desempenho, supplier selection,
supplier performance evaluation, lean supplier model;

sugestdo de possiveis solucBes: com base na pesquisa realizada,
identificaram-se os critérios e subcritérios a serem aplicados em empresas
com filosofia de gestdo lean;

desenvolvimento e decisdo: os critérios e subcritérios identificados na fase
anterior foram analisados através de observacbes em uma empresa
metalUrgica. Criou-se, a partir da analise e da pesquisa bibliografica, uma
base com todos os possiveis critérios e subcritérios que podem ser utilizados
para a avaliacdo de fornecedores;

avaliacdo: por ultimo, o artefato foi avaliado e testado através da utilizacéo
em uma empresa metaldrgica. Os critérios e subcritérios foram definidos e
tabulados conforme método AHP. Para a realizacdo da pesquisa, foram
distribuidos questionarios aos responsaveis pelos departamentos de
desenvolvimento de fornecedores, compras, planejamento, engenharia do
produto, controladoria e gestdo da producdo. No total, foram pesquisadas 09
pessoas. O resultado da pesquisa, utilizando a tabulacdo do método AHP,
demonstrou o peso relativo de cada critério e subcritério no total a ser

avaliado nos fornecedores.

Para a resolucdo do problema 2 (cria¢do do indice de qualificacdo de fornecedores

através da definicdo de indicadores de monitoramento de desempenho) apresentado no artigo

2, seguiram-se as seguintes etapas:

definicdo do problema: quais os indicadores de desempenho e seu peso que
deverdo ser utilizados para a criacdo do indice de qualificacdo de

fornecedores?;
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e sugestdo de possiveis solucdes: buscou-se identificar os indicadores de
desempenho que poderiam ser utilizados para medir os subcritérios
propostos na criagdo do artefato 1. Realizou-se o levantamento através de
fontes bibliograficas, estudos anteriores e opinides de especialistas sobre 0s
indicadores de desempenho que podem ser utilizados para a medicdo dos
subcritérios de fornecimento;

e desenvolvimento e decisdo: com base na pesquisa realizada, criou-se uma
base com todos os indicadores a serem utilizados em cada critério e
subcritério. Para a determinacdo da forca de relagdo entre os subcritérios e
os indicadores, sugere-se a utilizacdo da casa da qualidade do método QFD,
que permitira priorizar os indicadores de desempenho conforme o impacto
sobre os subcritérios de fornecimento;

e avaliacdo: por dltimo, o artefato ¢é avaliado e testado para utilizacdo em uma
empresa metaldrgica. O resultado final revela os indicadores e a devida
ponderacdo para o célculo do IQF e, ao mesmo tempo, sua aplicacdo em
fornecedores de um grupo de materiais.

Uma vez conhecido o método, passa-se ao desenvolvimento da estrutura da

dissertagéo.

1.6 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo estd organizada em quatro se¢des, conforme descrito a seguir.

Na primeira sec¢do, sdo apresentadas as diretrizes do trabalho, contemplando o
problema de pesquisa, objetivos, delimitacGes do trabalho e justificativa.

A segunda secdo apresenta uma revisdo bibliografica sobre fornecimento lean,
método AHP e sistemas de avaliacdo de fornecedores. Da mesma forma, o trabalho apresenta
uma proposta com os critérios e subcritérios lean a serem utilizados para a avaliagdo de
fornecedores. Estes critérios e subcritérios foram ponderados utilizando o método AHP e uma
pesquisa interna realizada em uma empresa metaldrgica.

A terceira secdo apresenta uma revisdo bibliografica sobre fornecimento lean,
indicadores de desempenho, avaliacdo de fornecedores e QFD. Em seguida, apresenta a
definicdo de indicadores para a avaliacdo dos fornecedores considerando os subcritérios lean
mapeados na sec¢do anterior. Com a utilizacdo da casa da qualidade, ferramenta existente no

método QFD, identifica-se a relagdo entre os critérios definidos e os indicadores de
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desempenho e ponderam-se 0os mesmos conforme a forca que exercem sobre 0s critérios e
subcritérios definidos. O resultado final do artigo apresenta os indicadores a serem
monitorados, sendo que a consolidacdo dos mesmos estard gerando o IQF. A analise do
modelo foi realizada considerando-se os fornecedores disponiveis para um grupo de materiais
comprados pela empresa no qual o estudo esta sendo conduzido.

A quarta e ultima secdo apresenta as consideracgdes finais e sugestdes para trabalhos

futuros.



2. ARTIGO 1- CRITERIOS LEAN PARA A AVALIACAO DE
FORNECEDORES

! Juliane Carolina Galiotto
2 Ricardo Augusto Cassel

! Mestranda engenharia da producédo
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
E-mail: julianegaliotto@hotmail.com

?Bolsista de Produtividade Desen. Tec. e Extensio Inovadora do CNPq - Nivel 2
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
E-mail: racassel@terra.com.br

RESUMO

O presente artigo tem como objetivo apresentar os critérios e subcritérios lean a serem
utilizados para a avaliacdo de fornecedores. A selecdo dos critérios e subcritérios ocorreu
através da andlise bibliogréafica dos periodicos publicados na base de dados da CAPES e
SCOPUS. Para a organizagdo dos dados da literatura, selecdo e ponderacdo dos critérios e
subcritérios de decisdo, utilizou-se a ferramenta AHP (Analytic Hierarchy Process/ Processo
Analitico Hierarquico), que utiliza matrizes de comparacdes pareadas. A ponderacdo dos
critérios e subcritérios realizaram-se através de uma pesquisa realizada em uma empresa
metalUrgica envolvendo as principais areas afetadas pelo desempenho dos fornecedores. Os
resultados do estudo sdo os critérios e subcritérios para avaliacdo dos fornecedores, a
apresentacdo de um método para sua ponderacdo e a sua aplicacdo em uma empresa

metalurgica.
Palavras chave: Avaliacdo de fornecedores. Critérios lean. AHP.
ABSTRACT

This article aims to present the lean criteria and subcriterion to be used in the supplier’s
evaluation. The criteria and subcriterion were selected through literature review of articles
published in the database of CAPES and SCOPUS. To organize the literature data, select and
to weight the decision criteria and subcriterion, we used the tool AHP (Analytical Hierarchy

Process) which uses paired comparison matrices. The weighting of the criteria and
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subcriterion was conducted through a survey in a metallurgical company involving the main
areas affected by the performance of suppliers. The main results of the study are the criteria
and subcriterion to the supplier evaluation, the presentation of a method to weighting it and

the application in a metallurgical company.

Key words: Supplier evaluation. Lean criteria. AHP.

2.1 INTRODUCAO

As mudangas econdmicas tém aumentado a competividade industrial e, para que
pudessem ter sucesso, as empresas passaram a organizar processos de reestruturacdo interna,
abrangendo as praticas de gestdo da producdo, e externa, no relacionamento com 0s
fornecedores e clientes. Neste processo de reestruturacdo, a filosofia lean tem sido uma
pratica de gestdo muito utilizada. (LIMA; ZAWISLAK, 2003). A sua principal caracteristica
consiste na eliminacdo de desperdicios que, consequentemente, leva a reducdo de custos.
(FLORENT; ZHEN, 2010; YU; GO; LIM, 2012; WALTER; TUBINO, 2013; DRAKE; LEE,
HUSSAIN, 2013).

Contudo, a aplicabilidade da filosofia lean deve se estender para todos o0s
departamentos da empresa. (ISLAM; RAHMAN, 2013). Adiciona-se a este contexto a
atividade de compras, que possui influéncia consideravel nos resultados da empresa. Isto se
deve ao fato das organizacGes empresariais estarem cada vez mais dependentes dos
fornecedores, sendo que a consequéncia da ma escolha do fornecedor torna-se cada vez mais
critica. (WARE; SING; BANWET, 2012). Faz-se, entdo, 0 questionamento: estaria o
departamento de compras selecionando fornecedores alinhados com a filosofia lean de
trabalho?

Frente a isto, estabelece-se a questdo central da pesquisa deste artigo: quais 0s critérios
que deverdo ser utilizados pelas empresas com filosofia lean para a avaliagdo dos seus
fornecedores?

Assim sendo, o objetivo deste artigo é realizar uma analise dos critérios mais
adequados para avaliacdo de fornecedores em empresas com processos de manufatura lean
que, por sua vez, é caracterizada por uma filosofia de gestdo que busca maior qualidade,
melhor tempo de entrega e menor custo. (ISLAM; RAHMAN, 2013).

A defini¢do dos critérios foi realizada considerando-se uma revisao bibliogréfica dos
ultimos artigos publicados no site da CAPES e SCOPUS e sua aplicacdo em uma empresa

metaldrgica. A ponderacéo dos resultados realizou-se atraves de uma pesquisa interna com 0s



24

principais departamentos afetados pelo desempenho dos fornecedores. Ainda, o método
utilizado para a realizacdo da pesquisa, tabulagdo e anélise dos dados foi a AHP (Analytical
Hierarchy Process).

Este trabalho apresenta, ap0s a secdo introdutoria, o referencial tedrico existente sobre
sistemas de avaliagdo de fornecedores, caracteristicas do modelo de fornecimento lean e o
método AHP. Em seguida, o trabalho apresenta a metodologia, a proposta com os critérios
lean a serem utilizados em processos de avaliacdo de fornecedores e a pesquisa interna
realizada com as ponderacgdes acerca destes critérios. Por fim, sdo apresentadas as conclusfes

finais, quando sdo expostos os resultados da pesquisa.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta uma breve discussao tedrica sobre avaliacdo de fornecedores,
critérios para avaliacdo de fornecedores, AHP como ferramenta de modelagem para a

avaliacdo de fornecedores e fornecimento lean.

2.2.1 Avaliacdo de fornecedores

A avaliacdo dos fornecedores é um processo gque vem ganhando cada vez mais
importancia. Entre os fatores que contribuem para 0 aumento da relevancia do tema, pode-se
citar o aumento no valor dos itens comprados em relagdo ao total da receita (SANAYEI;
MOUSAVI; YAZDANKHAH, 2010), a competicdo global e a crescente velocidade de
mudanca da tecnologia, acompanhada por uma reducdo do ciclo de vida dos produtos.
(ENSSLIN, 2013).

Muitos especialistas acreditam que a avaliacdo de fornecedores € a atividade mais
importante de um departamento de compras. (SANAYEI; MOUSAVI; YAZDANKHAH,
2010). Isto se deve ao fato da funcdo de compra ter como finalidade ampla de alcancar varios
objetivos: qualidade, quantidade, prazo de entrega e preco. Uma vez decidido o que comprar,
a decisdo mais importante refere-se ao fornecedor certo. (ENSSLIN, 2013).

A necessidade de fornecedores bem qualificados e, sobretudo, capazes de oferecer
suporte as estratégias organizacionais, fez com que fossem criados critérios de avaliagdo para
comparacdo entre os diferentes candidatos. (VIANA; ALENCAR, 2012). A definicdo dos
critérios, além de subsidiar a definicdo do fornecedor, garante a empresa compradora a
seguranga necessaria para a aquisicdo de materiais ou servigos sem maiores riscos para 0
negdcio. (ALMEIDA; NEUMANN, 2013).



25

2.2.2 Criterios para avaliacdo de fornecedores

O processo de avaliacdo de fornecedores é complexo por duas razdes: em primeiro
lugar, os fornecedores podem ser avaliados por mais de um critério. Em segundo lugar, cada
fornecedor tem uma especialidade diferente e, portanto, um critério diferente. (PARK et al.,
2010).

Contudo, faz-se necessario que as empresas estabelecam seus critérios corporativos
para que possam sustentar sua estratégia (ALMEIDA; NEUMANN, 2013) e, a0 mesmo
tempo, permitam-se criar uma identidade junto ao mercado de fornecedores e tornar claras
suas prioridades e exigéncias. (ENSSLIN, 2013).

A dificuldade na avaliacdo consiste na quantidade e natureza dos critérios avaliados, ja
que a adocdo de fatores qualitativos dificulta a sua mensuracdo devido ao carater
eminentemente subjetivo. Além disso, é comum a existéncia de aspectos conflitantes, como
qualidade e preco, que precisem ser balanceados. (VIANA; ALENCAR, 2012).

2.2.3 Utilizacdo do AHP para a priorizacéo dos critérios

Na literatura, diversas modelagens foram desenvolvidas para a atividade de avaliacéo
de fornecedores, as quais utilizam, desde modelos de ponderacdo, até métodos mais
sofisticados com programacdo matematica e métodos de apoio a decisdo multicritério.
(VIANA; ALENCAR, 2012). Para a realizacdo do presente trabalho, € utilizado o método
AHP desenvolvido por Thomas L. Saaty, em 1970, indicado para lidar com decisoes
complexas. (WARE; SING; BANWET, 2012).

O processo de analise hierarquica ¢ um método de escala de razdo usado para ajudar as
pessoas na tomada de decisdes. Os problemas complexos séo estruturados, hierarquicamente,
em critérios, subcritérios e alternativas, a partir dos quais a escolha deve ser feita. (SAATY,
1987). O AHP é considerado um procedimento sistematico para solucionar problemas e inclui
medidas subjetivas e objetivas (HO; XU; DEY, 2010), sendo que torna 0s processos de
decisdo complexos mais racionais por sintetizar toda a informacao disponivel sobre a decisdo
de forma ampla e sistematica. (HANDFIELD et al., 2002).

A premissa basica do AHP é que o mesmo pode ser definido como uma estrutura
hierarquica composta de varios niveis que compreendem elementos cujas caracteristicas
podem ser consideradas similares. Este tipo de estruturacdo permite uma visdo bastante ampla
de todo o sistema e possibilita que as influéncias entre os diversos elementos do problema

sejam facilmente identificadas, especialmente nos casos em que 0 objetivo do sistema
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decisorio consiste na selecdo de alternativas segundo mdltiplos atributos. (IANEZ; CUNHA,
2006). O nivel superior da hierarquia representa o objetivo geral, ao passo que o nivel inferior
consiste em todas as possiveis alternativas. (SEVKLI et al., 2008). Assim, quanto mais
genéricos forem os atributos, mais altos eles deverdo estar na hierarquia. (IANEZ; CUNHA,
2006).

A entrada para 0 modelo é em forma de comparacdes pareadas entre elementos. (LI1U
et al., 2008). Esta comparacdo utiliza o principio da consisténcia logica, que utiliza a
habilidade do ser humano em estabelecer relagfes entre objetivos ou ideias, de tal forma a
buscar uma coeréncia entre eles, relaciona-los entre si e avaliar a consisténcia desta relagao.
Ao estabelecer a comparacdo paritaria para relacionar ‘n’ atividades, de modo que cada uma
seja representada nos dados pelo menos uma vez, precisam-se de n-1 comparacgdes paritarias.
O poder do método estd em simplificar o trabalho da mente, através da ponderagdo de pares
de elementos. (IANEZ; CUNHA, 2006).

Os resultados demonstram que o método € uma importante ferramenta de escolha,
identificacdo da alocacdo e distribuicéo de prioridades (SIMOES GOMES, COSTA, SOUZA;
2013), sendo altamente flexivel e podendo ser aplicado em uma ampla variedade de situacoes
com problemas de varios critérios. (CHAN; CHAN, 2010).

2.2.4 Gestao lean

A gestdo lean pode ser caracterizada pela eliminacdo progressiva do desperdicio,
pelo fluxo continuo com que o0s processos produtivos ocorrem, pela producdo segundo a
demanda do cliente e, por fim, pela relacdo proxima e de parceria com fornecedores. As
praticas adotadas por empresas com gestdo lean visam a otimizar o lead-time (tempo
demandado desde a entrada da matéria-prima na empresa até a saida do produto final), o
tempo de agregacdo de valor (tempo em que o produto estd sendo processado) e atender
ao takt-time (ritmo de vendas, quantas pecas sdo demandadas por turno de trabalho). (LIMA;
ZAWISLAK, 2003).

Este modelo de gestdo fez com que fosse alterado o relacionamento entre empresas e
fornecedores, sendo que ocorreram alteragcbes em suas sua estrutura e funcionamento. (LIMA;
ZAWISLAK, 2003). Passou-se a ter um estreitamento nas relagdes de fornecimento e parceria
através de uma maior integracdo na cadeia de fornecimento. As atividades passam a ter um
fluxo continuo, seguindo as exigéncias e demandas do elo mais forte. (LIMA; ZAWISLAK,
2003)
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Dentre os desafios da implementacdo do lean, temos a eliminacdo do excesso de
inventario mantendo um nivel excelente de servico ao cliente. (SANTOS; ALVES, 2014).
Faz-se necessario, desta forma, desenvolver programas com os fornecedores, visando a
relacionamentos de longo prazo (e ndo a transagdes episodicas). (ARKADER, 1999; LIMA,
ZAWISLAK, 2003; DRAKE; LEE; HUSSAIN, 2013).

2.2.4.1 Critérios de fornecimento para empresas lean

Os fabricantes que fornecem para empresas lean devem racionalizar a entrega de pecas
e componentes de modo que a producéo seja ininterrupta e os niveis de estoque minimizados,
eliminando, desta forma, o desperdicio e melhorando o capital em processo (e, portanto a
eficiéncia). Fornecedores que se encontram no programa lean devem focar em tempos e
quantidades ordenadas, para assegurar que estardo alimentando a linha de producéo no tempo
certo. Para atingir este fluxo continuo de pecas, os fornecedores, geralmente, tém que alinhar
sua programagéo de entrega ao cronograma de producéo do comprador. Isto pode, no entanto,
conduzir o fornecedor a ter excesso de estoque na mao ou a ter uma implementacdo excessiva
de controle de gestdo. (YU; GOH; LIN, 2012).

De acordo com Drake, Lee e Hussain (2013), os fatores que influenciam o
fornecimento lean podem ser agrupados em dois critérios: “qualidade” (durabilidade,
confiabilidade, inovacéo) e “custos” (compra, inventario). Considera-se oportuno, da mesma
forma, apresentar os critérios apresentados por Florent e Zhen (2010) para a avaliacdo de
fornecedores em um ambiente lean:

+ qualidade do produto;

« garantia da qualidade;

« melhoria continua da qualidade;
* custo;

+ capacidade de reducéo de custo;
 controle de custos;

« controle de qualidade;

« tempo de entrega;

« garantias das entregas;
 flexibilidade de tempo;

+ flexibilidade de lotes;
 sistemas de comunicacao;

« nivel de informatizacao;
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» compartilhamento das informacdes;

+ estabilidade financeira;

 capacidade de producéo;
 consisténcia dos objetivos estratégicos;
« cultura corporativa compativel;

» capacidade de desenvolvimento de novos produtos;
* infraestrutura;

* servigos de manutencao;

« ambiente técnico e econdmico;

« quantidade de pessoas técnicas;
 localizacdo;

 treinamento da méao-de-obra.

Para a avaliacdo do impacto do lean no desenvolvimento dos negdcios, podem ser
utilizadas as seguintes métricas: 1) tempo entre a solicitacdo da ordem e a entrega do pedido;
2) tempo necessario para ajustes; 3) a habilidade de produzir o que é necessario e quando é
necessario; 4) embarques no periodo solicitado e 5) a reducdo do inventario. Entre as praticas
de fornecimento lean, podem-se citar: entrega de componentes de forma sequenciada, entrega
direta no ponto de uso, concentracao geogréfica, uso de EDI para compartilhar informacdes e
utilizacdo de fornecedor principal. (AZEVEDO et al., 2012).

2.3 METODOLOGIA

Este estudo visou a identificar os critérios, subcritérios e suas ponderacdes a serem
utilizados para a avaliacdo de fornecedores em empresas que fazem uso da filosofia lean.

Para a realizacdo deste trabalho, utilizou-se a metodologia do Design Science
Research, que acrescenta, por meio de artefatos e construtos, possibilidades de testes, uma
mudanga na realidade, agindo como fato modificador de uma situacdo preexistente
indesejavel. O conhecimento descritivo contribui, no inicio da pesquisa, sugerindo solucdes
para a resolucdo de um problema, seguindo o conhecimento prescritivo, definindo o artefato
adequado e o conhecimento conceitual com as estruturas e conceitos projetados para a
aplicacdo na solucéo do problema. Notam-se, de forma ampla, trés momentos na aplicacdo da
metodologia: o primeiro, que corresponde ao desenvolvimento do artefato a partir do

problema; o segundo, que requer a operacionalizacdo do artefato; e o terceiro, no qual é
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testada a funcionalidade do artefato. (LIMA et al., 2014). O trabalho seguiu as seguintes

etapas:

defini¢do do problema: quais os critérios em uma filosofia de gestdo lean que
dever&o ser utilizados para a avaliagdo de fornecedores?;

revisdo da literatura: realizada através da analise bibliografica dos periodicos
publicados na base de dados da CAPES/SCOPUS. Foram utilizadas como
palavras-chave: selecdo e desenvolvimento de fornecedores, indicadores de
suprimento, gestdo lean de fornecedores, indicadores de desempenho, sistemas
de medicdo de desempenho, supplier selection, supplier performance
evaluation, lean supplier model;

sugestdo de possiveis solu¢Bes: com base na pesquisa realizada, identificaram-
se os critérios a serem aplicados em empresas com filosofia de gestdo lean;
desenvolvimento e decisdo: os critérios identificados na fase anterior foram
analisados através de observacGes em uma empresa metalUrgica. Desenvolveu-
se, desta forma, uma base com todos os critérios e subcritérios identificados.
Para a ponderacéo dos critérios e subcritérios sugere-se a utilizacdo do método
AHP;

avaliacdo: por ultimo, o artefato foi avaliado e testado em uma empresa
metalUrgica. A ponderacéo dos critérios e subcritérios foi realizada utilizando-
se 0 método AHP, no qual foram distribuidos questionarios aos responsaveis
pelos departamentos de planejamento e controle de producdo, producéo,
engenharia do produto, compras, qualidade e controladoria. No total, foram
pesquisadas 09 pessoas. Os dados foram, entdo, tabulados e analisados
conforme o método AHP. Obteve-se, assim, o peso relativo de cada critério no

total a ser avaliado nos fornecedores.

A definicdo do problema foi realizada considerando uma dificuldade enfrentada por

uma empresa metalurgica que utiliza filosofia de gestdo lean, sendo que a revisdo da literatura

serviu de base para o referencial bibliografico do presente artigo. Ainda, a sugestdo de

possiveis solugdes, desenvolvimento, decisdo e avaliacdo do artefato sdo apresentadas nas

secdes seguintes.
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2.4 METODO PROPOSTO

Neste artigo, propde-se, inicialmente, a definicdo dos critérios e subcritérios. Estes
devem ocorrer através de pesquisas bibliograficas e, também, através de observagdes a serem
realizadas na empresa em que se pretende aplicar método. Posteriormente, sugere-se a
utilizacdo da primeira etapa do método AHP para a organizacdo e ponderacdo dos dados. A

Figura 1 ilustra a sugestdo do método.

Defini¢do dos critérios e subcritérios

Estruturacdo hierdrquica do problema de decisdo (AHP)

Realizacdo da ponderacédo dos critérios (AHP)

Realizacdo da ponderagao dos subcritérios (AHP)

Consolidacao dos Resultados

Figura 1: Método proposto para definicdo e ponderacédo dos critérios de avaliacdo de
fornecedores.

Fonte: elaborada pela autora.

Optou-se pela utilizacdo do AHP por ser um método simples, auxiliar a sistematizacao
das informacgdes e permitir que dados objetivos e subjetivos sejam medidos de forma
quantitativa.

O AHP é uma ferramenta para selecdo e priorizagdo de alternativas e inicia-se pela
composi¢do do problema em uma hierarquia com critérios e subcritérios comparaveis de

modo independente. A priorizagdo das alternativas ocorre em uma segunda etapa, na qual séo
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comparadas sistematicamente as alternativas, duas a duas, segundo cada um dos critérios ou
atributos.
Como proposta para a definicdo dos critérios e subcritérios, sugere-se a utilizacdo do

Quadro 1 apresentado a seguir.

Critério Subcritério

Qualidade qualidade do produto (dureza, especificacGes técnicas...);
embalagem de transporte;
prazo de validade material recebido.

Custo preco;

custo com retrabalhos;

custo com o ndo-atendimento do pedido;
prazo de pagamento.

Entregas performance das entregas;
flexibilidade;

capacidade de producao;

prazo de entrega;

capacidade de armazenamento;
lotes de compra;

localizac&o.

Relacionamento capacidade tecnoldgica;

relacionamento;

servigos de apoio;

nivel de informatizacéo;

sistemas de comunicagéo;

cultura corporativa;

capacidade de desenvolvimento de novos produtos;
estabilidade financeira;

consisténcia com os objetivos estratégicos;
infraestrutura.

Quadro 1: Sugestdo critérios e subcritérios.

Fonte: Elaborada pela autora.

Apbs a definicdo dos critérios e subcritérios, passa-se a estruturacdo hierarquica do
problema, na qual se deve realizar a disposicao dos critérios e subcritérios. Esta etapa é muito
importante, pois deve representar o problema da melhor forma possivel. Devem-se agrupar 0s
itens com maior afinidade, sendo que o item geral daria origem ao critério e 0s itens
especificos dariam origem aos subcritérios. A Figura 2 apresenta uma sugestdo para a
estruturacdo do problema, sendo que o método ndo possui restricdo de quantidade dos
critérios e subcritérios e pode-se incluir tantos critérios e subcritérios quanto considerados
importantes. Contudo, sugere-se que sejam priorizadas as categorias conforme o grau de

importancia a fim de viabilizar uma continua avaliagdo dos fornecedores.
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f/——._‘\ f/——'_\\
m m Critério Critério
Subcritério Subcritério Subcritério Subcritério ||| Subcritério ||| Subcritério ||| Subcritério

Figura 2: Modelo para estruturacdo hierarquica do problema de decisao

Fonte: Elaborada pela autora.

Para a ponderacdo dos critérios e subcritérios sugere-se a utilizacdo do método AHP,

sendo recomendavel realizar uma pesquisa interna com comparacgdes pareadas para identificar

seus niveis de importancia. Para o julgamento dos pares de comparacgdo, Saaty (1987) sugere

a utilizacdo das escalas conforme o Quadro 2.

Intensidade da importéancia em | Definigéo

uma escala absoluta

1 Importancia igual

3 Moderada importancia de uma sobre a outra

5 Essencial ou forte importancia

7 Importancia muito forte

9 Importancia extrema

2,4,6,8 Valores intermediarios entre os dois julgamentos

Reciprocidade Se a atividade i tem um dos nimeros acima atribuido a ele, quando
comparado com a atividade j, entdo j tem o valor reciproco quando
comparado com i

Quadro 2: Escalas de ponderacao.

Fonte: SAATY, 1987

Com o objetivo de facilitar a compreensdo e aplicabilidade do método, apresenta-se o

Quadro 3 com uma sugestdo para estruturacdo da comparagdo. Este processo deve ser

realizado para cada critério e para cada grupo de subcritério. As pessoas devem escolher qual

a importancia na comparagdo de cada critério. Exemplo: Critério 1 é tdo importante quanto

Critério 2; Critério 2 é muito menos importante que Critério 3 e assim por diante.
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Avalie a
importancia S . L
Extremame Muitissimo B S B Muito Muitissimo Extremame
das carac. - - Muito mais | Pouco mais Mesma Pouco menos
abaixo na D EE . mais importante | importante | importancia importante . menos . menos L MEES
T importante | importante importante | importante | importante
fornecedores.
9 7 5 3 1 1/3 1/5 1/7 1/9
Critério/Subcr Cr|ter!0!
o Subcrité
itério 1 :
rio 2
Critério/Subcr Cr|ter!0!
o Subcrité
itério 1 !
rio 3
Critério/Subcr Cr|ter!0!
o Subcrité
itério 2 !
rio 3

Quadro 3: Sugestdo para estruturacdo da pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora.
Para a elaboracdo das matrizes de comparacdo, considera-se a diagonal principal

sempre como 1, sendo que para cada critério deve haver a reciprocidade através da diagonal.

A matriz de comparagdo pareada entre ‘n atributos € apresentada no Quadro 4.

Atributo A A Na
Aq X11=1 X12 Xin
Az X21:1/X12 X22:1 Xgn
An Xn1:1/X]_n Xn2:1/X2n e Xnn:].

Quadro 4: Matriz de comparagao

Fonte: KIMURA; SUEN, 2003

Exemplificando: no encontro da linha com a coluna do critério 1, deve constar a
pontuacdo 1. Se o respondente informar que o critério 2 é muito menos importante que o
critério 3, entdo na linha do critério 2 com a coluna do critério 3 deve constar o nimero 1/5 e
na linha do critério 3 com coluna do critério 2 deve constar o nimero 5.

Passa-se, entdo, a calcular o valor médio de cada linha da matriz normalizada para
obter o peso relativo medio de cada critério ou subcritério.

A consolidacédo dos resultados deve ser obtida atraves da multiplicagdo da média dos
critérios pela média dos subcritérios. Obtém-se, desta forma, o percentual de cada subcritério
na andlise final dos fornecedores. Na secdo seguinte, pode-se verificar a aplicabilidade do

método em uma empresa metalurgica.
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2.5 RESULTADOS

Nesta se¢do, apresentam-se 0s resultados obtidos com a aplica¢do do método proposto.
Sao demonstrados os principais critérios e subcritérios lean explorados durante a pesquisa e
gue possuem impacto na empresa em estudo, a hierarquizacdo e a ponderacdo dos mesmos
utilizando o método AHP. O resultado do estudo € um modelo com os critérios e subcritérios
e sua ponderacdo para utilizacdo em processos de avaliacdo de fornecedores seguindo o
estabelecido no método proposto.

2.5.1. Definicao dos critérios e subcritérios lean para utilizagdo na avaliacao de
fornecedores

A definicdo dos critérios e subcritérios foi realizada através de pesquisa dos artigos
publicados no site da CAPES e SCOPUS e sua aplicabilidade em uma empresa que utiliza
filosofia lean de trabalho. Buscou-se obter dominio sobre os critérios necessarios para
fornecimento em empresas com tal filosofia, sendo que, através da técnica da observacao,
procurou-se identificar o comportamento de cada critério no ambiente empresarial. O Quadro
1 apresentou o resultado com todos os critérios e subcritérios identificados. Nesta etapa,
passou-se, no entanto, a definir quais dos critérios e subcritérios identificados seriam
utilizados pela empresa na avaliacao dos fornecedores.

Varios critérios foram citados pelos autores no estudo realizado. Contudo, a utilizacdo
de muitos critérios podera inviabilizar a implantacdo da atividade na empresa, tendo em vista
gue exigira uma quantidade de horas demasiadamente elevada para a realizacdo desta
atividade. Sugere-se focar os esforcos nos critérios e subcritérios que possuem uma relevancia
consideravel no resultado da empresa e que precisam de um monitoramento continuo.

Na pesquisa realizada em uma empresa metalUrgica, observou-se que a qualidade e a
garantia das entregas sdo itens essenciais para a sobrevivéncia da empresa. O descumprimento
do prazo de entrega, bem como a entrega de um produto fora das especificacdes da qualidade,
acarretara na perda de vendas, e, da mesma forma, na perda da eficiéncia produtiva tendo em
vista que, devido a diminuicdo do estoque de seguranca, pode haver parada da linha de
producdo.

Considerando que a mercadoria produzida pela empresa é uma commodity, exposta a
uma enorme concorréncia mundial, especialmente da China, faz-se necessario a diminuicao
dos custos. Isto pode ser obtido através da diminuicdo do preco de compra e aumento do

prazo de pagamento.
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Como a demanda do produto final estd em constante alteracdo, o lead time de entrega
estabelecido pelo fornecedor bem como a flexibilidade do fornecedor em responder as
variacOes da demanda sdo importantes critérios que fardo com que a empresa aumente sua
competitividade globalmente.

Considera-se que, se o fornecedor entregar o material no tempo certo, em uma
quantidade adequada e dentro dos padrdes de qualidade exigidos, a empresa tem condicdes de
manter a producdo em um fluxo continuo atraves de processos de sistemas puxados.

Analisando o exposto acima, para a empresa na qual o estudo esta sendo realizado,
sugere-se a utilizagdo dos subcritérios abaixo:

» qualidade do produto. (FLORENT; ZHEN, 2010; DRAKE; LEE; HUSSAIN, 2013);
+ garantia das entregas. (AZEVEDO et al, 2012; FLORENT; ZHEN, 2010; YU; GOH,;

LIN, 2012);

» preco de compra do produto. (FLORENT; ZHEN, 2010; DRAKE; LEE; HUSSAIN,

2013);

» prazo de pagamento. (FLORENT; ZHEN, 2010);

» lead time de entrega. (FLORENT; ZHEN, 2010);

 flexibilidade. (FLORENT; ZHEN, 2010).

Estes subcritérios serdo agrupados nos critérios de qualidade, custo e entregas. Ressalta-

se que os critérios e subcritérios supracitados foram definidos considerando a situacdo e
posicionamento da empresa ho momento em que o estudo estava sendo realizado. O método
poderd ser aplicado novamente e outros resultados poderdo ser obtidos considerando a
possibilidade de mudancgas.

2.5.2. Estruturacdo hierarquica do problema de decisao

A estruturacdo hierarquica do problema e a disposicdo dos critérios e subcritérios é uma
das primeiras etapas a serem seguidas do método AHP. No presente trabalho, realizou-se a
hierarquizacdo, conforme Figura 3. Como base da hierarquizagdo, foram considerados os
critérios de qualidade, custo e entregas. Posteriormente, foram neles distribuidos os demais

subcritérios.


http://ieeexplore.ieee.org/search/searchresult.jsp?searchWithin=p_Authors:.QT.Azevedo,%20S.G..QT.&searchWithin=p_Author_Ids:38468259900&newsearch=true
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Critérios para
avaliacdo de
fornecedores lean
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Prazo de Preco de Lead time de - Garantia das ||| Qualidade do

compra do Flexibilidade
pagamento entrega entregas Produto
produto
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Figura 3: Resultado da estruturacdo hierarquica dos critérios e subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Seguindo a estruturacdo sugerida no Quadro 1, considerou-se o prazo de pagamento e
0 preco de compra do produto como um componente do critério “custo”, lead time de entrega,
flexibilidade e garantia das entregas como um componente do critério “entrega” e qualidade

do produto como um componente do critério “qualidade”.

2.5.3. Ponderacao dos critérios lean

Com o objetivo de ponderar os critérios e subcritérios a serem utilizados em empresas
com filosofia lean, realizou-se uma pesquisa interna com o0s setores impactados direta e
indiretamente no fornecimento do material. Considerando a estrutura organizacional da
empresa que estd sendo analisada, realizou-se a pesquisa com pessoas chave nas areas de
planejamento e controle de producéo, producédo, engenharia do produto, compras, qualidade e
controladoria.

A pesquisa seguiu 0 método AHP, e foram realizadas comparacGes pareadas entre 0s
diversos critérios e subcritérios para identificar seus niveis de importancia. No quesito
“critério”, solicitou-se para as pessoas responderem comparativamente a importancia dos

critérios conforme Quadro 5:
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Avalie a
importancia

das carac. | Extremame | Muitissimo T o tp— Ve P N . Muito Muitissimo | Extremame

L OInE IR0 Lz importante | importante | importancia importante Menos MEnos nte menos

gestdo de importante | importante P P p P importante | importante | importante
fornecedores

9 7 5 3 1 1/3 1/5 1/7 1/9

Qualidade Custo
Qualidade Entregas
Custo Entregas

Quadro 5: Pesquisa para ponderagdo dos critérios

Fonte: Elaborada pela autora.

No caso do primeiro critério, solicitou-se para a pessoa responder o qudo importante é
o critério “qualidade” se comparado ao critério “custo”. O respondente do questionario
deveria escolher entre “extremamente mais importante”, “muitissimo mais importante”,
“muito mais importante”, “pouco mais importante”, “mesma importancia”, “pouco menos
importante”, “muito menos importante”, “muitissimo menos importante” e “extremamente
menos importante”.

Para a elaboracdo das matrizes de comparacdo, considerou-se a diagonal principal
sempre como 1, sendo que para cada critério deve haver a reciprocidade através da diagonal.
Para melhor entendimento, pode-se visualizar o Quadro 6 com a demonstracdo da ponderagéo

dos dados considerando a resposta de uma das pessoas.

AHP - Analytic Hierarchy Process

[«5]
© @
© o (@)
S @ L
—_— > =
[ O c
8, Ll
Qualidade 1,000 1,000 7,000
Custo 1,000 1,000 5,000
Entrega 0,143 0,200 1,000

Quadro 6: Resultado com tabela demonstrativa da ponderacéo dos dados de um dos
respondentes

Fonte: Elaborada pela autora.
Assim sendo, na linha da matriz de encontro da linha qualidade com a coluna

qualidade, o peso corresponde a 1. No caso em analise, o respondente tem colocado que o

critério “qualidade” é “muitissimo mais importante” que o critério “entrega”. Sendo assim, na
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linha de encontro da qualidade com a coluna entrega pontuou-se 7, sendo que na linha de
encontro da entrega com a qualidade, pontuou-se 0,143 que corresponde a 1/7. Esta analise
foi realizada para todos os quesitos e todos os questionarios respondidos.

A seguir, passou-se a calcular o valor médio de cada linha da matriz normalizada para
obter o peso relativo médio de cada atributo. O Quadro 7 demonstra o valor médio para a

matriz normalizada.

Qualidade 0,467 0,455 0,538 0,487
Custo 0,467 0,455 0,385 0,435
Entrega 0,067 0,091 0,077 0,078
TOTAL 1,000 1,000 1,000 1,000

Quadro 7: Resultado com tabela da matriz normalizada dos critérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Este procedimento foi realizado com todos os critérios e todos os questionarios

respondidos. Os resultados podem ser visualizados no Quadro 8 e Figura 4:

DIA DO CA 0 AHP PARA OS CRITERIC
Critério 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Média
Qualidade | 0,600| 0,633| 0,440| 0,333| 0,440| 0,633| 0,600| 0,440| 0,487 | 0,512
Custo 0,200| 0,260| 0,325| 0,333| 0,325 0,260| 0,200 0,325| 0,435 0,296
Entrega 0,200| 0,106| 0,235 0,333| 0,235| 0,106| 0,200 0,235| 0,078 | 0,192

Quadro 8: Resultado com a média de calculo AHP para os critérios

Fonte: Elaborada pela autora.
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% importancia dos critérios

W Qualidade
M Custo

O Entrega

Figura 4: Resultado com o percentual de importancia dos critérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Como se pode observar na Figura 4, 51,19% do peso da importancia na analise do
fornecedor deve-se a qualidade, 29,60% ao custo e 19,21% as entregas. Pode-se observar, da
mesma forma, que h& uma heterogeneidade nas opinides sobre 0 assunto. Isto se deve ao fato
do impacto que cada critério possui nas metas dos departamentos envolvidos e afetados pelo

desempenho dos fornecedores.

2.5.4. Ponderacao dos subcritérios lean

O mesmo procedimento utilizado para os critérios foi adorado para os subcritérios. Os

resultados podem ser visualizados no Quadro 9 e na Figura 5:

DIA DO CA O AHP PARA O BCR RIO

beritério 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | Média
Qualidade do produto 1,000( 1,000| 1,000| 1,000| 1,000| 1,000 1,000| 1,000| 1,000| 1,000
Prego de compra do produto 0,900| 0,900 0,750( 0,833| 0,900| 0,875| 0,875| 0,750| 0,750| 0,837
Prazo de pagamento 0,100| 0,100| 0,250| 0,167| 0,100| 0,125| 0,125| 0,250| 0,250| 0,163
Garantia das entregas 0,739| 0,768 | 0,768| 0,739| 0,765| 0,655| 0,739| 0,440| 0,765| 0,709
Lead time de entrega 0,190| 0,153| 0,153| 0,190| 0,106 | 0,187| 0,190| 0,325| 0,106| 0,178
Flexibilidade 0,071| 0,079| 0,079| 0,071| 0,129| 0,158| 0,071| 0,235| 0,129 0,114

Quadro 9: Resultado com a media calculo AHP para os subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.
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ENTREGAS CUSTO
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entregas # Preco de compra
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u Flexibilidade
M Prazo de
pagamento

Figura 5: Resultado com o percentual de importancia dos subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Para o critério “qualidade”, que ndo se subdividiu em diferentes subcritérios,
considera-se 100% do valor. Do total do critério “entrega”, 70,87% do valor corresponde a
garantia das entregas, 17,78% ao lead time de entrega e 11,36% a flexibilidade do fornecedor
em responder as variagdes da demanda. Do total do critério “custo”, 83,70% refere-se ao

preco de compra do produto e 16,30% ao prazo de pagamento negociado com o fornecedor.

2.5.5. Consolidacéo dos resultados

O resultado final é uma consequéncia da multiplicacdo da média dos critérios pela
média dos subcritérios. Este valor representa qual o percentual de cada subcritério na analise
final dos fornecedores. Figura 6 e Quadro 10 explanam a consolidagédo dos resultados.

MEDIA DO CALCULO AHP PARA OS SUBCRITERIOS

Critério Média  Subcritério \ Meédia \ Importéncia
19,21% | Lead time de entrega 17,78% 3,41%

Entrega | 19,21% | Flexibilidade 11,36% 2,18%
19,21% | Garantia das entregas 70,87% 13,61%

Custo 29,60% | Preco de compra do produto 83,70% 24,78%
29,60% | Prazo de pagamento 16,30% 4,82%

Qualidade | 51,19% | Qualidade do produto 100,00% 51,19%

Quadro 10: Resultado com tabela de célculo das ponderag6es dos subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.
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Subcritérios para avaliacao dos
fornecedores
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Figura 6: Resultado final da analise dos subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Como se pode observar, a “qualidade do produto” € um dos itens mais importantes,
tendo uma importancia de 51,19%, seguida do “preco de compra do produto”, com 24,78%, e
da “garantia das entregas”, com 13,61%. A “flexibilidade” é o subcritério que apresenta
menor importancia para a selecdo e gerenciamento de fornecedores, conforme pesquisa

realizada na empresa em estudo.

2.6 CONCLUSAO

Este artigo apresentou a proposta de um modelo englobando critérios e subcritérios
para avaliagdo de fornecedores e a utilizagcdo da primeira etapa da metodologia AHP para a
sua ponderacdo, alicergando-se nos conceitos existentes na literatura e aplicados ao ambiente
de manufatura com filosofia lean.

Faz-se necessério que a base de dados dos critérios identificados passe por um
processo de melhoria continua, considerando as inovacdes identificadas pelos pesquisadores
e, também, as ideias advindas dos colaboradores da empresa.

Este modelo pode ser aplicado em empresas dos mais diferentes setores, sendo que o
peso a ser atribuido a cada critério/subcritério depende da estratégia e posicionamento da
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empresa. O método sugere a utilizacdo da primeira etapa do AHP para anélise e tabulagéo
dos dados, considerando a pesquisa interna uma das ferramentas para a obtencdo dos dados.
Pode-se observar que o modelo facilita a mensuracdo de fatores qualitativos, permite a
avaliacdo em multiplos critérios e, da mesma forma, permite o balanceamento entre o0s
diversos critérios e subcritérios.
Foram identificadas as seguintes vantagens do modelo proposto:
e adaptavel a grande parte das empresas;
e oferece uma visdo ampla do que a empresa espera do fornecedor;
e define uma base para tomada de deciséo;
e oferece suporte ao melhor entendimento das necessidades da empresa bem
como proporciona uma selecdo mais detalhada do fornecedor.
Entre os pontos de melhorias identificados, pode-se citar a necessidade de equalizacéo
dos subcritérios para que ndo haja diferencas consideraveis entre um subcritério e outro.
Como continuacdo do trabalho desenvolvido até 0 momento, sugere-se a aplicacdo das
ponderacbes para a avaliacdo de fornecedores, a criacdo do indice de qualificacdo dos
fornecedores e, do mesmo modo, sugere-se a criagdo do manual do fornecedor a fim de
divulgar o que a empresa espera dos fornecedores contratados. E importante ressaltar que a
definicdo e ponderacdo dos critérios e subcritérios é importante ndo somente para a avaliacdo
dos fornecedores, como também para a realizacdo de processos seletivos dos mesmos.
Considera-se que 0s objetivos propostos neste artigo foram atendidos, uma vez que
foram apresentados critérios e subcritérios para a avaliacdo de fornecedores, uma forma para
ponderacdo dos mesmos e a aplicacdo em uma empresa. Os critérios propostos vém ao
encontro das necessidades do setor produtivo, sendo gue hoje as empresas necessitam de base
de dados de critérios que a permitam fazer uma melhor analise para estabelecimento de
parcerias com os fornecedores. Tais critérios possuem generalidade suficiente para servir
como auxilio a avaliacdo de fornecedores em ambientes de manufatura lean, uma vez que

podem ser utilizados para empresas de pequeno, médio e grande porte.
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RESUMO

O artigo apresenta uma proposta para a criacdo do indice de qualificacdo de fornecedores
(IQF) através da criacdo de indicadores de monitoramento de desempenho. O objetivo é a
partir da identificacdo dos critérios de qualidade no processo de suprimento de materiais,
realizar o desdobramento em indicadores que permitam realizar a avaliagdo dos fornecedores.
O desdobramento em indicadores para avaliacdo é realizado por meio da primeira matriz -
Casa da Qualidade (House of Quality-HoQ) - utilizada no método Quality Function
Deployment (QFD). Optou-se pela utilizagdo desta ferramenta pois varios indicadores
possuem influéncia em mais de um critério, sendo que a mesma permite priorizar 0s
indicadores considerando seu impacto nos critérios. A pesquisa desenvolveu-se em uma
empresa metalUrgica que utiliza a filosofia lean de trabalho e que necessita indicadores para
monitoramento de desempenho dos fornecedores, da mesma forma que precisa garantir que 0s

fornecedores estejam alinhados com sua filosofia de trabalho.

Palavras-chave: Indicadores de fornecimento. indice de qualificacio de fornecedores.

Desdobramento da fungdo qualidade.
ABSTRACT

The article presents a proposal to create the suppliers qualification index (SQI) through
indicators of performance monitoring. The purpose is through the identification of quality
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criteria in the material supply process, perform the deployment in indicators that allow make
the suppliers evaluations. The deployment in indicators is made through the first array -
House of Quality (HoQ-House of Quality) - Quality Function Deployment (QFD)
methodology. This tool was chosen because several indicators have influence in more than
one criterion, and it enables to prioritize the indicators considering its impact on the criteria.
The research was developed in a metallurgical company that uses lean philosophy and that
needs indicators for suppliers performance monitoring and likewise need to ensure that

suppliers are aligned with your philosophy.

Key words: Indicators suppliers. Supplier qualification index. Quality function deployment.

3.1 INTRODUCAO

O cenério dos negocios encontra-se altamente competitivo, exigindo das empresas
manufatureiras a necessidade de evolucdo dos seus sistemas de producdo e indicadores de
desempenho. (DIAS, 2008). Neste contexto, surge a filosofia lean, apresentando ferramentas
para aumento da competitividade e do desempenho global. (SANJAY, 2012). Infelizmente,
muitas empresas ainda estdo acostumadas a um sistema particular de gerir os negdcios sendo
dificil aplicar a cultura lean. (MOORE, 2007). Isto se deve ao fato que a implementacdo do
lean comeca com o compromisso da lideranca e é sustentada com uma cultura de melhoria
continua. (AZIZ; HAFEZ, 2013).

O lean utiliza os processos de melhoria para concentrar-se na eliminacdo de
desperdicios e em atividades que nao agregam valor. (SMITH; HAWKINS, 2004). Ademais,
0 sucesso do lean depende do engajamento de todas as areas da empresa. Neste contexto,
inclui-se a area de suprimentos, onde se faz necessario que os fornecedores estejam cada vez
mais alinhados com a estratégia competitiva da empresa. (WEBER; LEITE, 2008; DIAS,
2008).

Uma das alternativas para o alinhamento dos fornecedores a estratégia da empresa € a
criacdo de indicadores de desempenho gque delimitardo os pontos a serem medidos para que a
empresa alcance o resultado almejado. Segundo Ware e Sing Banwer (2012), as empresas
encontram-se cada vez mais dependentes dos fornecedores, sendo que a sua avaliagdo tornou-
se muito importante para 0 sucesso organizacional.

Este artigo apresenta uma proposta de monitoramento de fornecedores através da
criagdo dos indicadores e sua ponderacdo para a criacdo do indice de qualificacdo de
fornecedores (IQF) em uma empresa metalurgica, que utiliza a filosofia lean de trabalho.
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E importante ressaltar que varios estudos foram realizados buscando identificar os
indicadores a serem utilizados para avaliar os fornecedores. Contudo, a discussao especifica
sobre indicadores a serem utilizados em empresas que utilizam a filosofia lean de trabalho
ainda é recente e precisa de mais aprofundamento. Conforme Sanjay (2012), as medidas de
desempenho tradicionais ndo funcionam adequadamente em um ambiente lean, corroborando
para a necessidade de pesquisa nesta area. Faz-se necessario que os indicadores de
desempenho de fornecedores estejam alinhados com o método lean de trabalho.

O presente artigo utilizou como ferramentas a pesquisa bibliografica, a observacédo de
aplicabilidade, a pesquisa interna, os métodos AHP e a matriz da casa da qualidade (HoQ)
constante no QFD. O QFD ¢é conhecido por ser um método utilizado no desenvolvimento de
produtos; contudo, apresenta flexibilidade de aplicacdo, sendo um excelente método de
analise e correlacdo de informagdes. (CARNEVALLI; CAUCHICK, 2007).

Inicialmente, buscou-se definir os critérios e subcritérios de suprimentos e realizou-se
sua ponderacdo utilizando o método AHP. Posteriormente, desdobraram-se 0s mesmos em
indicadores para avaliacdo dos fornecedores. Para isto, utilizou-se a matriz da qualidade
presente na ferramenta QFD, onde se realizou a correlacdo entre os critérios de qualidade do
fornecedor e os indicadores que poderdo ser utilizados para monitoramento. A matriz
apresenta o principal resultado do trabalho onde demonstra os indicadores e os valores para a
criacdo do IQF.

Este trabalho apresenta, ap6s esta secdo introdutoria, o referencial tedrico existente
sobre gestdo de fornecedores em empresas com filosofia lean, QFD, indicadores de
desempenho e avaliacdo de fornecedores. Em seguida, o trabalho apresenta a metodologia, um
estudo sobre os indicadores que estdo sendo apresentados por outras empresas € 0
desenvolvimento do trabalho com a sugestao de indicadores a serem utilizados na empresa em

estudo. Por fim, as conclusGes finais apresentam os resultados da pesquisa.

3.2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste artigo esta dividido em quatro se¢fes: na primeira secdo, é
discutida a gestdo de fornecedores em empresas com filosofia lean, seguida de uma revisao
sobre indicadores de desempenho. A terceira secdo aborda a avaliacdo de fornecedores e, por
fim, é apresentado o referencial tedrico sobre QFD.
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3.2.1 Gestéo de fornecedores em empresas com filosofia lean

A gestdo de fornecedores é uma das areas mais discutidas na cadeia de suprimento.
(PLENERT, 2007). As empresas estdo buscando modelos baseados na cooperagdo e nas
aliangas de longo prazo. (FIRMO; LIMA, 2009).

Da mesma forma que a gestdo de fornecedores, o lean é uma opcdo de gestdo muito
utilizada atualmente, sendo que é composto, além de praticas de producdo, de programas de
relacionamento com fornecedores. Em suma, o objetivo do lean é satisfazer as necessidades
dos clientes no mais alto nivel possivel através da eliminacdo de desperdicios. (DEMETER,
MATYUSZ, 2011).

Pode-se afirmar que o sistema lean € um conjunto de projetos ou subprojetos que séo
implantados e integrados com o objetivo de aumentar o desempenho organizacional.
(CARDOZA; CARPINETTI, 2009). Em um ambiente lean, as relagdes de fornecimento
devem ser com base no longo prazo buscando desenvolver programas com os fornecedores
para melhorar a relacdo custo e qualidade. (DRAKE; LEE; HUSSAIN, 2013).

Entre os estudos realizados sobre o perfil de fornecimento em empresas com filosofia
lean, pode-se citar a pesquisa de Yu, Go e Lin (2012), que coloca que os fabricantes que
fornecem para empresas lean devem racionalizar a entrega de pecas e componentes de modo
que a producdo seja ininterrupta e os niveis de estoque minimizados, eliminando, desta forma,
o desperdicio e otimizando o capital em processo (e, portanto, a eficiéncia). Fornecedores que
se encontram no programa lean devem focar em tempos e quantidades ordenadas para
assegurar que estardo alimentando a linha de produ¢do no tempo certo. Para atingir este fluxo
continuo de pecas, os fornecedores geralmente tém que alinhar sua programacdo de entrega
com o cronograma de produc¢do do comprador. Isto pode, no entanto, conduzir o fornecedor a
ter excesso de estoque na mao ou ter uma implementacéo excessiva de controle de gestao.

Azevedo et al. (2012) destacam que, entre as praticas de fornecimento lean, pode-se
citar: a entrega de componentes de forma sequenciada, a entrega direta no ponto de uso, a
concentracdo geogréfica, o uso de EDI para compartilhar informacGes e a utilizacdo de
fornecedor principal. Segundo Azevedo et al. (2012), para a avaliacdo do impacto do lean no
desenvolvimento dos negocios podem ser utilizadas as seguintes métricas: 1) tempo entre a
solicitacdo da ordem e a entrega do pedido; 2) tempos necessarios para ajustes; 3) a habilidade
de produzir o que é necessario e quando é necessario; 4) embarques no periodo solicitado e 5)

a reducdo do inventario.
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A filosofia lean esta diretamente relacionada com a avaliacdo de desempenho, sendo
que ambas influenciam o0s processos administrativos e operacionais das empresas.
(CARDOZA; CARPINETTI, 2009). Faz-se necessario estabelecer medidas de desempenho
alinhadas com a filosofia lean, dado que as medidas de desempenho tradicionais néo
funcionam em um ambiente lean (SANJAY, 2012). O lean adota programas de performance
de alto nivel. (COSTA et al., 2014).

3.2.1.1 Importancia dos Indicadores de desempenho

A medicdo é a base para um sistema de gestdo baseado em indicadores, sendo que,
dentre os beneficios, pode-se citar que ele € um mecanismo que gera visibilidade do
desempenho (FERREIRA, 2008) e também que capacita a empresa a promover o alinhamento
entre seus objetivos estratégicos. (VIANNA, 2010). No entanto, a medicdo precisa que as
informacgdes sejam expressas em nimeros para que ela possa ser medida e auxilie na tomada
de decisdes. (MARR, 2009).

A adocdo e 0 acompanhamento de indicadores permitem verificar a capacidade do
sistema e quais niveis de desempenho devem ser esperados. (ENAPESCHI NETO;
GODINHO FILHO, 2011). Da mesma forma, uma vez definido os indicadores, ja é possivel
obter um instrumento para promover maior precisdo a tomada de decisdes. (VIANNA, 2010;
AMBROSIO; LEITE, 2008).

A comparacdo entre o desempenho real e a meta de desempenho identifica as lacunas
que podem indicar a necessidade de uma iniciativa de melhoria. Além disso, as métricas
facilitam a coordenacdo entre os varios processos, comunicando o desempenho para a equipe
e gestores nos processos. (COSTA et al, 2014). Sendo a medicdo de desempenho uma
atividade que ocorre em ciclo continuo, os planos de acdes realimentam 0 processo.
(RODRIGUES; SELLITTO, 2009).

COSTA et al. (2014) demonstram que ha uma grande relacdo entre as praticas de
gestdo de fornecedores e o desempenho da empresa, ja que o desempenho operacional do

fornecedor esté estritamente ligado ao desempenho operacional da empresa.

3.2.2 Avaliagéo e monitoramento de fornecedores

A atividade de avaliacdo e monitoramento de fornecedores serve como apoio para a
atividade de gestdo de fornecedores e o resultado deve servir para desenvolvimento de novos
itens e, da mesma forma, para atividades de melhoria de fornecimento. (AKAMP; MULLER,
2013).
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A supracitada atividade de avaliagdo vem ganhando cada vez mais importéancia, sendo
que muitos especialistas acreditam que ela seja a atividade mais importante de um
departamento de compras. (SANAYEI; MOUSAVI; YAZDANKHAH, 2010). Entre os
fatores que contribuem para o aumento da relevancia do tema podem-se citar o aumento no
valor dos itens comprados em relacdo ao total da receita (SANAYEI, MOUSAVI;
YAZDANKHAH, 2010), a competicdo global e a crescente velocidade de mudanca da
tecnologia acompanhada por uma reducéo do ciclo de vida dos produtos (ENSSLIN, 2013).

A necessidade de fornecedores bem qualificados e, sobretudo, capazes de oferecer
suporte as estratégias organizacionais, tem feito com que fossem criados critérios de avaliacao
para comparacdo entre os diferentes candidatos. (VIANA; ALENCAR, 2012). A definicdo
dos critérios, além de subsidiar a definicdo do fornecedor, garante a empresa compradora a
seguranca necessaria para a aquisicdo de materiais ou servicos sem riscos para o negocio.
(ALMEIDA; NEUMANN, 2013).

A avaliagdo e a selecdo de fornecedores sdo consideradas como uma combinagao
fornecedor e empresa, sendo que podem ser vistas como a casa da qualidade (HOQ).
(RAJESH; MALLIGA, 2013).

3.2.3 Desdobramento da fun¢do qualidade (QFD- Quality Function Deployment)

O QFD é um método de planejamento que utiliza como ferramenta priméria a casa da
qualidade. Esta, por sua vez, busca traduzir a voz do cliente em requerimentos da qualidade
que especifica valores alvos e novamente demonstra como a organizacdo ird atender estes
critérios. (BHATTACHARYA; GERAGHTY; YOUNG, 2010; RAJESH; MALLIGA, 2013).
Entre as possibilidades de utilizacdo do QFD, estdo a sua utilizagdo para definir o peso dos
critérios ou perspectivas e os indicadores adotados pela empresa. (LEAL; PEREIRA, 2008).

O método QFD, formulado pelos professores Akao e Mizuno no final da década de
60, é um artificio capaz de auxiliar a garantia da qualidade durante o desenvolvimento do
produto. Desde entdo, varios elementos conceituais e metodolégicos foram acrescentados ao
método, o que resultou em um modelo amplo de QFD e em um compéndio de formas
alternativas de sua aplicagéo. (MELO; CHENG, 2007).

O desdobramento da funcdo qualidade acontece em pelo menos dois planos:
vertical e horizontal. Desdobrar qualidade no plano vertical, ou em maior detalhamento, é
detalhar concretizando o raciocinio de causas-efeito, de forma encadeada, em Vvarios niveis
hierarquicos. (MELO; CHENG, 2007).
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A forca do QFD estd em tornar tais relagbes (no sentido amplo, a “extracdo”, a
“relacdo” e a “conversdo”) explicitas, permitindo a harmonizacéo e a priorizagdo das varias
decisbes tomadas. Assim, o QFD é um metodo visual (utiliza-se, principalmente, de
diagramas e matrizes), conectivo (os desdobramentos amarram as variaveis umas as outras) e
priorizador (foca as atengdes da equipe nas varidveis verdadeiramente importantes).
(PEIXOTO; CARPINETTI, 1998).

3.2.3.1 Casa da qualidade

A matriz da casa da qualidade (HOQ - House of Quality) é uma ferramenta
universal que podera ser usada para dar prioridade a maioria das tarefas de qualquer setor.
(RAJESH; MALLIGA, 2013). Leal e Pereira (2008) realizaram uma pesquisa semelhante na
qual adaptaram a casa da qualidade para a definicdo dos indicadores de fornecimento. A

Figura 7 apresenta a adaptacao realizada.

INDICADORES

CORRELAGAO ENTRE
PERSPECTIVAS || PERSPECTIVAS & INDICADORES
Ao =9
- Médio =3
Baixo =1
PESO PARA
O CLIENTE VALORES ALMEJADOS

PESO TECNICA
DO INDICADOR

Figura 7: QFD adaptado para definicdo de pesos e perspectivas

Fonte: LEAL; PEREIRA, 2008

Em aplicacg0es tradicionais do QFD, a empresa tem de identificar as expectativas de

seus clientes e sua importancia relativa a fim de identificar para quais caracteristicas de
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projeto devem ser alocados mais recursos. Utilizando o HOQ na selecdo e avaliagédo de
fornecedores, a empresa deveré identificar as caracteristicas que o produto/servico devera ter
(as expectativas do cliente sdo as expectativas da propria empresa) e, em seguida, identificar
quais atributos dos fornecedores tém maior impacto sobre a realizacdo do objetivo
estabelecido. (RAJESH; MALLIGA, 2013).

3.2.4 Método AHP QFD para selecdo de fornecedores

Varios estudos tém sido desenvolvidos demonstrando a integracdo do QFD com a
AHP para a selecdo de fornecedores. Rajesh e Malliga (2013) criaram um procedimento para
a realizacdo deste processo, conforme demonstrado na Figura 8. O procedimento consistia em
utilizar a primeira etapa da metodologia do AHP para ponderar 0s critérios. Posteriormente,
utilizava o QFD para verificar a correlacdo entre cada critério e o indicador, sendo que
retornava a utilizacdo do AHP para calcular o peso individual de cada fornecedor em cada

indicador.

Identificar o que serd medido

Determinar como serda medido

Determinar o peso do que usando o AHP

Organizar a matriz de correlacéo

Calcular o peso dos como

Calcular o peso individual de cada fornecedor usando o AHP

Ranking dos fornecedores

Figura 8: AHP QFD para selecdo de fornecedores
Fonte: RAJESH; MALLIGA, 2013
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O Processo de Analise Hierarquica (AHP) é um método de escala de razdo usado
para ajudar as pessoas na tomada de decisfes. Os problemas complexos séo estruturados
hierarquicamente em critérios, subcritérios e alternativas a partir dos quais
a escolha deve ser feita. (SAATY, 1987).

A entrada para o modelo é em forma de comparacgdes pareadas entre elementos. (LI1U;
BERGER; ZENG; GERSTENFELD, 2008). Esta comparacdo utiliza o principio da
consisténcia logica, no qual faz uso da habilidade do ser humano em estabelecer relacdes
entre objetivos ou ideias de tal forma a buscar uma coeréncia entre eles, de relaciona-los entre
si e avaliar se esta relagdo possui consisténcia. Ao estabelecer a comparacdo paritaria para
relacionar n atividades, de modo que cada uma seja representada nos dados pelo menos uma
vez, precisa-se de n-1 comparacOes paritarias. O poder do método esta em simplificar o

trabalho da mente, atraves da ponderacédo de pares de elementos. (IANEZ; CUNHA, 2006).

3.3 METODOLOGIA

O trabalho foi realizado considerando-se a metodologia do Design Science
Research pela qual se buscou resolver um problema préatico através da construcdo de um
artefato, a aplicacdo deste artefato em um ambiente real e a prescricdo de solugdes para a
resolucdo do problema. Conforme Lacerda et al. (2013), as pesquisas que desenvolvem
artefatos, aplicam-nos e os avaliam em um ambiente organizacional, encontram no Design
Science Research um respaldo metodoldgico.

Para a resolucdo do problema identificado - criacdo do indice de qualificacdo de
fornecedores -, através da criacdo de um sistema de medi¢cdo de desempenho de fornecedores

para uma empresa com filosofia lean, seguiram-se as etapas conforme Quadro 11.

Etapas de Conducdo | Saida do DSR | Pontos a Explicar

Conscientizagéo Proposta - evidenciar a situacao problematica;

- explicitar o ambiente externo e seus principais
pontos de interacdo com o artefato;

- explicitar as métricas e o0s critérios para a
aceitacdo da solugdo do artefato (quando ndo for
possivel a obtencdo de uma solugdo 6tima);

- explicitar os atores que se interessam pelo
artefato;

- explicitar as Classes de Problemas, os artefatos
existentes e suas limitagoes.

Sugestao Tentativa - explicitar as premissas e requisitos para a
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construcao do artefato;

- registrar todas as tentativas de desenvolvimento
do artefato;

- registrar as razdes que fundamentaram a excluséo
da tentativa de artefato do Desenvolvimento;

- verificar possiveis implicagdes éticas da aplicacao
do artefato.

Desenvolvimento

Artefato

- justificar a escolha das ferramentas para o
desenvolvimento do artefato;

- explicitar os componentes do artefato e as
relacGes causais que geram o efeito desejado para
que o artefato realize seus objetivos;

- explicitar as formas pelas quais o artefato pode
ser testado.

Avaliagéo

Medidas de
Desempenho

- explicitar, em detalhes, 0s mecanismos de
avaliacdo do artefato;

- evidenciar os resultados do artefato em relagéo as
métricas inicialmente projetadas;

- no caso de avaliagdes qualitativas do artefato,
explicitar as partes envolvidas e as limitagdes de
Viés;

- evidenciar o que funcionou como 0 previsto e 0S
ajustes necessarios no Artefato.

Conclusao

Resultados

- sintetizar as principais aprendizagens em todas as
fases do projeto;

- justificar a contribuicdo do trabalho para a Classe
de Problemas em questao.

Quadro 11: Pontos a explicar ao longo das etapas do Design Science Research

Fonte: LACERDA et al. 2013

As etapas de definicdo do problema e a revisdo da literatura serviram de base para o

referencial bibliografico do presente artigo, sendo que a defini¢cdo do problema foi realizada

considerando-se uma dificuldade enfrentada por uma empresa metal(rgica que utiliza

filosofia de gestdo lean.

3.3.1 Definicdo do problema (conscientizagao)

Entre as estratégias de sobrevivéncia das empresas destaca-se a implementacdo de

programas de manufatura enxuta, sendo necessario, com isto, o gerenciamento da cadeia de

suprimentos. Faz-se imprescindivel que a empresa possua fornecedores qualificados para que

possam atender aos critérios de fornecimento. Faz-se, entdo, a pergunta central do trabalho:

quais os indicadores de desempenho e seu peso que deverdo ser utilizados para a criacdo do

indice de qualificacdo de fornecedores (IQF)?
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Pode-se caracterizar o problema como um assunto de alinhamento estratégico, tendo
em vista que, no atual momento, cada departamento da empresa possui 0s seus indicadores,
sendo necessaria uma consolidacdo dos mesmos, ou mesmo a criacdo de novos indicadores
que permitam um melhor alinhamento estratégico das necessidades da empresa com sua base

de fornecedores.

3.3.2 Sugestdo de possiveis soluces:

Para a solucdo do problema identificado, criou-se um método que consiste em um
conjunto de passos que devem ser obedecidos para que um resultado seja produzido em
determinado ambiente externo. (LACERDA et al. 2013).

3.3.3 Desenvolvimento e Decisao

O motivo da escolha da ferramenta AHP é que, entre as ferramentas de analise
multicriterial, ela é simples e de facil aplicacdo. Da mesma forma, ela se destaca das demais
ferramentas de pesquisa por reduzir a subjetividade. O QFD possui uma metodologia de
pesquisa utilizando questionario fechado na escala Likert. Contudo, como ele ndo compara 0s
dados, pode demonstrar dados tendenciosos. A utilizacdo da matriz da qualidade do QFD
deve-se ao fato dele possibilitar a correlacdo de dados, sendo esta uma das restricbes da
metodologia AHP.

Considerando as constantes mudangas ocorridas no ambiente empresarial, faz-se
necessario que os critérios, indicadores e, da mesma forma, as caracteristicas de qualidade dos
indicadores de desempenho sejam revisados regularmente. O resultado obtido no momento da

pesquisa pode ser alterado se aplicado o método novamente.

3.3.4 Avaliacéo

A metodologia do Design Science Research apresenta flexibilidade na avaliagdo dos
artefatos, ja que procura incorporar a possibilidade de conducdo de pesquisas que procurem
formalizar artefatos construidos diretamente pelas organizacdes ou em conjunto com
pesquisadores. (LACERDA et al., 2013).

O artefato construido foi testado na analise de desempenho de quatro fornecedores de
um grupo de materiais e o resultado demonstrou que o fornecedor com o melhor indice de
qualificacdo é o que apresenta um desempenho que consegue atender a todas as areas

afetadas.
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3.3.5 Conclusao

O trabalho realizado apresenta um método para a analise de fornecedores englobando
uma tabela com critérios, subcritérios e indicadores sugestdo. A metodologia AHP com o
QFD podera ser utilizada para outras areas que precisam definir a ponderacdo de indicadores
a partir de critérios e subcritérios.

O trabalho segue apresentando resultados mais detalhados do método e de sua

aplicacdo em uma empresa metallrgica.

3.4 METODO PROPOSTO

Neste artigo, propbe-se a pesquisa bibliografica, observacdo e utilizacdo do método
AHP juntamente com o QFD para a definicdo e ponderagéo dos indicadores de desempenho.

A integracdo do AHP com o QFD foi utilizada por diversos autores para a definicéo e
ponderacdo de alternativas. Entre as utilizacbes, € importante citar a apresentada
anteriormente por Rajesh e Malliga (2013), autores que utilizaram o AHP para a ponderacgéo
das caracteristicas a serem medidas e 0 QFD para intercalar a forma como seria medida com
as devidas caracteristicas a serem medidas. A selecdo dos fornecedores seria, entéo, finalizada
com o AHP considerando as formas de medicdo e os devidos pesos obtidos da ferramenta
QFD.

O trabalho utiliza parte do método empregado por estes autores, estando esta, contudo,
adaptada para a avaliacdo dos fornecedores a ser realizado mensalmente pela empresa. A

Figura 9 apresenta proposta do método a ser utilizado.

Definicéo dos critérios e subcritérios

C

NS

Estruturacéo hierdrquica do problema de decisdo (AHP)

AN

Realizacdo da ponderacao dos critérios e sucritérios (AHP)

- =
N
Desdobramento dos subcritérios em indicadores de
desempenho(QFD)

/

Determinacdo das caracteristicas de qualidade dos indicadores de
desempenho (QFD)

Figura 9: Proposta

Determinacao da forca de relacéo entre os subcritérios e 0s de_ um método para
indicadores de desempenho (QFD) criacdo do IQF

Fonte: Elaborada
pela autora.

Aplicacdo dos dados na andlise dos fornecedores
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3.4.1 Definicéo dos critérios e subcritérios

Para a definicdo dos critérios e subcritérios propde-se a utilizacdo do Quadro 12

apresentado a seguir:

Critério Subcritério
Qualidade qualidade do produto (dureza, especificagdes
técnicas...);

embalagem de transporte;
prazo validade material recebido.

Custo preco;

custo com retrabalhos;

custo ndo-atendimento do pedido;
prazo de Pagamento.

Entregas performance das entregas;
flexibilidade;

capacidade de producao;

prazo de entrega;

capacidade de armazenamento;
lotes de compra;

localizacéo.

Relacionamento capacidade tecnoldgica;

relacionamento;

servigos de apoio;

nivel de informatizacéo;

sistemas de comunicagéo;

cultura corporativa;

capacidade de desenvolvimento de novos
produtos;

estabilidade financeira;

consisténcia com o0s objetivos estratégicos;
infraestrutura.

Quadro 112: Sugestao de critérios e subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Apos definicdo dos critérios e subcritérios, passa-se a estruturacdo hierarquica do
problema, na qual deve ser realizada a disposicao destes critérios e subcritérios. Esta etapa é
considerada muito importante, pois deve representar o problema da melhor forma possivel. O
método ndo possui restricdo de quantidade dos critérios e subcritérios, e se pode incluir tantos
quanto considerar importante. Embora sem tal restricdo, sugere-se nomeéa-los com maior
importancia a fim de viabilizar a continua medi¢do na empresa.

Informacdes detalhadas sobre a forma de estruturacdo hierarquica do problema de

deciséo poderdo ser obtidas na se¢do 2.4 (artigo 1) desta dissertagéo.
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3.4.2 Ponderacéo dos critérios e subcritérios

Para ponderacdo dos critérios e subcritérios, sugere-se a utilizacdo do AHP.
Inicialmente, recomenda-se a estruturacdo hierarquica do problema de decisdo e,
posteriormente, sugere-se a utilizacdo de uma pesquisa fechada com comparacgdes pareadas
para cada critério e subcritério.

A elaboracdo das matrizes de comparacdo devem considerar a diagonal principal
sempre como 1, sendo que para cada critério deve haver a reciprocidade através da diagonal.
Em seguida, deve ser calculado o valor médio de cada linha da matriz normalizada para obter
0 peso relativo médio de cada critério e subcritério.

A consolidacdo dos resultados deve ser obtida através da multiplicacdo da média dos
critérios pela média dos subcritérios. Obtém-se, desta forma, o peso de cada critério no
percentual total dos subcritérios.

Esta etapa do método esta baseada na proposicdo apresentada na secdo 2.4 (artigo 1)

desta dissertacéo.

3.4.3 Desdobramento dos critérios e subcritérios em indicadores de desempenho

Deve-se informar para cada subcritério qual o indicador que melhor podera representé-
lo. Esta definicdo pode ser realizada junto com a empresa, bem como através de pesquisa
bibliografica. Para auxiliar a aplicacdo da metodologia, 0 Quadro 13 apresenta uma listagem
de indicadores que podem ser aplicados para cada subcritério. Esta listagem foi obtida através
de pesquisa bibliografica, em pesquisas de sites de empresas que possuem o procedimento de

avaliacdo de fornecedores implantados e em discussdes realizadas na empresa.

Subcritério Indicador

« indice de conformidade do fornecedor: reflete o
% de entregas conforme especificacdes técnicas do
produto; « avaliacdo do sistema de
qualidade: reflete as certificacdes de qualidade
Qualidade do produto obtidas pelo fornecedor;

« andlise das ndo conformidades: numeros de nao
conformidade emitidos para o fornecedor/més;

« indice de quantidades: lotes recebidos na
quantidade certa sobre o total de lotes recebidos.

« indice de conformidade das embalagens: reflete o
Embalagem de transporte % de produtos recebidos com embalagens
conformes com o total de embalagens recebidas.
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Prazo validade material recebido

« indice de conformidade prazo de validade: reflete
0 % de produtos recebidos com prazo de validade
aceitavel se comparado com o total de material
recebido.

Preco

« cost avoidance: reducdo de custo em negociacfes
pontuais;

« saving: reducdo de custo na compra de itens
correntes;

Custo com retrabalhos

« valor R$ retrabalho: custo com retrabalhos de
mercadorias do fornecedor.

Custo nao-atendimento do pedido

« custo devido a falta de estoque: reflete a margem
do valor de venda perdido devido a falta de
material; « fretes extras: custo com fretes
extras devido ao ndo atendimento da entrega pelo
fornecedor.

Prazo de Pagamento

« condi¢Oes de pagamento: prazo de pagamento
ofertado pelo fornecedor.

Performance das entregas

« indice de pontualidade do fornecedor: reflete 0 %
de entregas dentro do prazo previamente acordado.

« giro de estoques: reflete a quantidade de vezes

Flexibilidade que o estoque foi utilizado em um determinado
periodo.
_ 3 « capacidade de producdo: reflete 0 % de
Capacidade de producéo capacidade disponivel que o fornecedor possui

para atender nossa demanda.

Prazo de entrega

« tempo de ciclo do pedido: reflete o tempo entre a
data do pedido e a data de entrega da mercadoria.

Capacidade de armazenamento

* % capacidade de armazenamento: reflete 0 % de
capacidade de armazenamento que o fornecedor
possui se comparado com nossa demanda.

Lotes de compra

« alcance do lote de compra: reflete 0 nUmero em
dias que o lote de compra ficara em estoque
considerando a demanda do material.

Localizacéo

« tempo de transito: reflete 0 numero de dias da
data em que a mercadoria foi faturada e a data que
ela foi recebida na empresa.

Capacidade tecnoldgica

Relacionamento

Servicos de apoio

Nivel de informatizacdo

Sistemas de comunicacao

Cultura corporativa

Capacidade de desenvolvimento de
novos produtos

Consisténcia
estratégicos

com 0s objetivos

« indice de relacionamento comercial: através de
um questionario avalia capacidade tecnoldgica,
estabilidade financeira, servigos de apoio, nivel de
informatizacao, sistemas de comunicagéo, cultura
corporativa; capacidade de desenvolvimento de
novos produtos, consisténcia com 0s objetivos
estratégicos, entre outros.
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« estabilidade financeira: através da analise dos
Estabilidade financeira demonstrativos de resultados, fornece uma
pontuacéo sobre a estabilidade financeira do
fornecedor em cumprir o contrato realizado.

* pontuacado infraestrutura fornecedor: com base na
Infraestrutura analise da infraestrutura do fornecedor, fornecer
uma pontuagao para a mesma.

Quadro 13: Sugestédo de indicadores para cada subcritério

Fonte: Elaborada pela autora.

3.4.4 Determinacdo das caracteristicas de qualidade dos indicadores de desempenho

(QFD)

Apés definidos os indicadores, passa-se a definir as caracteristicas de qualidade e as
notas para cada caracteristica de qualidade. Para fins de medicao dos indicadores, sugere-se a

utilizacdo da escala apresentada no Quadro 14.

Nota Significado da Nota

Condicéo ideal

Situacdo intermediéaria, acima do suficiente.

Situacdo intermediaria, abaixo do suficiente.

4
3
2 Atende os critérios de modo suficiente
1
0

N&o possui condigdes suficientes

Quadro 14: Sugestdo de notas para avaliacdo dos fornecedores

Fonte: Elaborada pela autora.

A empresa deve definir qual seria a condicdo ideal de fornecimento e, da mesma
forma, quais seriam as demais condicfes. Levando-se em conta o indice de pontualidade do
fornecedor, por exemplo, caso a empresa considere que a situacdo ideal seja 100%, a nota
deve ser 4. Caso o fornecedor atender, digamos, a 95%, ele deve ter uma nota 3 (situacdo
intermediaria, acima do suficiente). Isto é necessario para que Se possa gerar um processo
classificatério adequado.

Sugere-se que, caso o fornecedor possua nota zero em qualquer um dos indicadores,
gue o mesmo seja inabilitado, tendo em vista que estard comprometendo o atendimento

minimo de um dos critérios definidos pela empresa como de relevante importancia.
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3.4.5 Determinacéo da forca de relacéo entre os subcritérios e os indicadores de
desempenho (QFD)

Como um indicador muitas vezes possui influéncia em mais de um subcritério, deve-
se, entdo, determinar as relacdes entre os indicadores de desempenho e os subcritérios de
fornecimento. Para isto, sugere-se a utilizacdo da casa da qualidade, ferramenta existente no
método QFD. Na linha da matriz da qualidade, devem-se listar os subcritérios de
fornecimento e, nas colunas, os indicadores de desempenho. Os itens nos quais ndo ha
correlagdo deverao ser deixados em branco. A pontuacao “9” deve ser utilizada quando ha
uma forte relacao entre o indicador e o subcritério, a pontuagao “3” quando ha uma correlagao
moderada e a pontuagdo “1” quando a correlag@o ¢ fraca. Figura 10 apresenta demonstracéo

da matriz da qualidade com todas as informagdes necessérias.

InteracOes

Indicadores

Correlagéo entre Al El M| |
indicadores e subcritérios
e Alto: 9 HI | b
Subcritérios Médio: 3 P |
Baixo: 1 23

Especificacdes
10J

DJ

BJ

10J*

IOF

Figura 10: Modelo HoQ para desdobramento subcritérios
em indicadores de desempenho

Fonte: Elaborada pela autora.

Os subcritérios devem ser corrigidos pela avaliagdo estratégica (Ei) e avaliacdo
competitiva (Mi). Através de um forum envolvendo a area de gestéo, deve ser definida qual a
relevancia que cada subcritério possui na estratégia de negdcios da empresa. Da mesma

forma, qual a relevancia que cada subcritério possui na competitividade da empresa.
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No caso da relevancia de cada subcritério na estratégia de negécios, sugere-se a
utilizacdo do Quadro 15, que apresenta uma escala para avaliagdo dos subcritérios em relacéo

a sua importancia para 0s negocios da empresa.

Peso Importancia
0,5 Pequena

1,0 Média

15 Grande

2,0 Muito Grande

Quadro 15: Sugestdo de escala de importancia para avaliacao estratégica (Ei)

Fonte: Adaptado de RIBEIRO et al. 2001.

No caso da relevancia de cada subcritério na avaliacdo competitiva, deve-se
analisar a comparacdo com a concorréncia. No caso dos fornecedores, deve ser analisado o
impacto que cada subcritério tem na entrega do produto final se comparado a concorréncia.
Por exemplo, “qualidade”: qual a importancia do subcritério qualidade na compra do material
se comparado com o que é comprado pela concorréncia? O Quadro 16 apresenta escalas de

ponderacdo sugeridas por Ribeiro et al. (2001).

Peso Importancia

0,5 Acima da concorréncia

1,0 Similar a concorréncia

15 Abaixo da concorréncia

2,0 Muito abaixo da concorréncia

Quadro 16: Sugestéo de escala de importancia para avaliagdo competitiva (Mi)

Fonte: Adaptado de Ribeiro et al., 2001.

Além dos subcritérios, os indicadores também devem ser corrigidos, uma vez que
devem incorporar a dificuldade de atuacdo (Dj) e a analise competitiva (Bj). Para a analise da
dificuldade de atuacdo (Dj), deve ser analisada a dificuldade em melhorar as especificacdes

atuais definidas pelos indicadores. Para tanto, sugere-se a aplicagédo do Quadro 17.
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Peso Importancia
0,5 Muito Dificil
1,0 Dificil

15 Moderado
2,0 Féacil

Quadro 17: Sugestdo de escala de importancia para analise da dificuldade de atuacéo

Fonte: Adaptado de Ribeiro et al., 2001.

Para a analise competitiva (Bj), deve-se comparar os indicadores de performance
dos fornecedores da empresa aos indicadores de performance da concorréncia. Sugere-se a
utilizacdo dos mesmos indicadores que os apresentados no Quadro 16 para comparacdo dos
padrdes atuais da empresa.

Para o célculo do IDi* (priorizacdo dos subcritérios), deve ser multiplicado o
resultado da importancia obtido na aplicacdo do método AHP pela raiz quadrada do Ei e pela
raiz quadrada do Mi. Os célculos do 1Qj e do 1Qj* poderao ser visualizados nas equagdes 1 e

2 a sequir:

Equacéo 1 — Calculo 1Q;

10, = Z.."D: = D),

iml

Equagéo 2 — Calculo do 1Q*;

10; =10, x.[D, = [B,

A Ultima linha da matriz da qualidade demonstra o resultado almejado: valor da
contribuicdo de cada indicador no indice de qualificacdo de fornecimento.

A aplicacgéo do resultado deve ser realizada entdo na comparacao dos fornecedores.
Maiores informagbes com exemplos sobre a forma de aplicacdo podem ser visualizadas na
secdo seguinte na qual sdo apresentados os resultados na aplicacdo em uma industria

metaldrgica.



64

3.5 RESULTADOS

Nesta secdo é apresentado o resultado obtido com a aplicacdo do método proposto
para avaliacdo de fornecedores. O resultado principal é o modelo com os indicadores de
desempenho e sua pondera¢do na criacdo do IQF para utilizagdo em uma empresa metalrgica

com filosofia lean e a devida aplicacdo do método em um grupo de fornecedores.

3.5.1 Definicéo dos critérios e subcritérios

A definigdo dos critérios e subcritérios lean realizou-se atraves de pesquisas em
fontes bibliograficas sobre caracteristicas necessarias para fornecedores de empresas em um
sistema lean e, da mesma forma, através de observacdes realizadas em uma empresa
metallrgica que utiliza filosofia de gestdo lean. Conforme visualizado anteriormente, o
Quadro 12 apresenta os dados com todos os critérios e subcritérios mapeados.

Contudo, para a aplicacdo do método na empresa na qual o estudo esta sendo
realizado, elencou-se os subcritérios que terdo maior impacto no seu resultado. A seguir, é
apresentada uma lista com os subcritérios definidos e os autores que os citaram:

» qualidade do produto (FLORENT; ZHEN, 2010; DRAKE; LEE; HUSSAIN, 2013);
+ garantia das entregas (AZEVEDO et al., 2012; FLORENT; ZHEN, 2010; YU; GOH;
LIN, 2012);
* preco de compra do produto (FLORENT; ZHEN, 2010; DRAKE; LEE; HUSSAIN,
2013);
« prazo de pagamento (FLORENT; ZHEN, 2010);
+ lead time de entrega (FLORENT; ZHEN, 2010);
« flexibilidade (FLORENT; ZHEN, 2010).
A definicdo destes critérios foi realizada considerando o grau de importancia que 0s
mesmos possuem na empresa na qual o trabalho esta sendo realizado. O ndo atendimento das
condigdes minimas de suprimento nestes critérios ocasiona na empresa na qual o estudo esta

sendo realizado um impacto consideravel no seu resultado.

3.5.2 Estruturacdo hierdrquica do problema de decisao (AHP)

Além dos critérios definidos, pode-se incluir varios outros. Contudo, para viabilizar a
implantacdo da atividade na empresa tem se elencado os seis critérios que possuem um maior

impacto no resultado operacional da empresa. A analise de muitos subcritérios exigiria uma


http://ieeexplore.ieee.org/search/searchresult.jsp?searchWithin=p_Authors:.QT.Azevedo,%20S.G..QT.&searchWithin=p_Author_Ids:38468259900&newsearch=true
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guantidade de horas demasiadamente elevada na analise o que faria com que a atividade nao
fosse realizada.

A hierarquizacao dos critérios e subcritérios foi realizada considerando-se 0 método
AHP (Figura 11).

Critérios para
avaliagdo de
fornecedores lean

S
Custo Entrega Qualidade
./ ;l—)
Prazo de o el Lead time Flexinilidad Il Qualidade
compra do das
pagamento de entrega e do Produto
produto entregas

. J . J

Figura 111: Resultado com a hierarquizacéo dos critérios e subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Os subcritérios foram agrupados em trés grupos ou critérios: “qualidade”, “custo” e
“entregas’. Na dimensdo ‘“qualidade’, é analisada somente a qualidade do produto no
momento do recebimento da mercadoria; na dimensdo “custo”, analisa-se as informagdes
negociadas no contrato de compra, no qual encontra-se 0 prazo de pagamento e o preco de
compra do produto; na dimensdo “entrega”, € analisado o lead time que consiste no tempo
necessario que o fornecedor precisa receber o pedido para entrega-lo, a flexibilidade para
alterar o volume de compra e a garantia de entrega conforme a data acordada no pedido de

compra.

3.5.3 Realizacdo da ponderacéo dos critérios e subcritérios (AHP)

Depois de estruturado o problema em critérios e subcritérios, estruturou-se uma
pesquisa interna para o levantamento de sua importancia conforme percepgéo das principais

areas afetadas pelo desempenho dos fornecedores.
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A coleta dos dados realizou-se através de questionario com perguntas fechadas, na
qual a pessoa deveria responder comparativamente a importdncia de cada critério e
subcritério. Utilizou-se a AHP para a tabulacdo e a analise dos dados. Os resultados da

pesquisa podem ser visualizados no Quadro 18.

Subcritério Importancia

Lead time de entrega 3,41%
Flexibilidade 2,18%
Garantia das entregas 13,61%
Preco de compra do produto 24,78%
Prazo de pagamento 4,82%
Qualidade do produto 51,19%

Quadro 18: Resultado da ponderacéo dos subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.

Informacdes mais detalhadas sobre a pesquisa desenvolvida podem ser visualizadas

na secdo 2.5.

3.5.4 Desdobramento dos subcritérios em indicadores de desempenho (QFD)

Os indicadores comunicam e medem o nivel de desempenho requerido para que a
empresa alcance um objetivo. No presente estudo, o objetivo é servir de vinculo entre a
empresa e os fornecedores.

Para a definicdo dos indicadores, inicialmente verificou-se 0s que a empresa ja possuia
e buscou-se adapta-los ao modelo a ser construido. Da mesma forma, procurou-se, através de
pesquisas em outras empresas, identificar os indicadores utilizados para medicdo de
desempenho de fornecimento. Considerando a realidade da empresa na qual o estudo realizou-
se, desdobraram-se os subcritérios nos indicadores de desempenho conforme apresentado no
Quadro 19.

Subcritério Indicador de Desempenho Unidade de Medida

Lead time de entrega Tempo de ciclo do pedido Dias

Flexibilidade Giro de estoques Dias

Garantia das entregas indice de Pontualidade do fornecedor %

Preco de compra do Saving R$

produto

Prazo de pagamento CondicGes de pagamento Dias

Qualidade do produto indice de conformidade do fornecedor %
Anaélise de ndo conformidades %

Quadro 19: Resultado com os indicadores de desempenho para os subcritérios

Fonte: Elaborada pela autora.
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No caso do subcritério “lead time de entrega”, o0 mesmo podera ser medido através do
tempo de ciclo do pedido, que ¢é a data em que o pedido foi colocado até a data que o pedido
foi entregue na fabrica. No caso do subcritério “flexibilidade”, o0 mesmo podera ser medido
através do giro de estoques dos itens do fornecedor, considerando a premissa que, quanto
maior a flexibilidade do fornecedor em alterar as quantidades e datas de entrega, maior devera
ser o giro de estoque dos produtos. No caso do subcritério “garantia das entregas”, 0 mesmo
poderd ser medido pela quantidade de itens entregues dentro do prazo solicitado ao
fornecedor. No caso do “preco de compra do produto”, poderdo ser analisados os savings
obtidos com a compra do produto daquele fornecedor. Considerando o “prazo de pagamento”,
podera ser analisado as condi¢des de pagamento oferecidas pelo fornecedor. Na “analise da
qualidade do produto”, podera ser avaliado o indice de conformidade do fornecedor, que
indica o percentual de materiais entregues conformes, e a analise das ndo conformidades que

indica a quantidade de ndo conformidades emitidas para o fornecedor.

3.5.5 Determinacdo das caracteristicas de qualidade dos indicadores de desempenho
(QFD)

A empresa em estudo j& possuia registro de diversas caracteristicas da qualidade,
como lead time de entrega, preco de compra do produto, prazo de pagamento, percentual de
ndo conformidades, quantidade de ndo conformidades, percentual de linhas recebidas no
prazo e giro de estoques. Contudo, estas informacdes ndo estavam organizadas, sendo
necessaria a implantacdo de um método para demonstrar 0 seu peso na avaliacdo do
fornecedor.

Conforme observacOes e discussdes realizadas em uma empresa metallrgica, sugere-
se a utilizacdo das escalas de valores conforme apresentado no Quadro 20.

Sendo assim, se o ciclo do pedido for menor que 60 dias, o fornecedor obtera nota
igual a 4; se o ciclo do pedido for menor que 90 dias e maior que 60 dias, o fornecedor obtera
nota 3; se o ciclo do pedido for menor que 120 dias e maior que 90 dias, o fornecedor obtera
nota 2; se o ciclo do pedido for menor que 150 dias e maior que 120 dias, o fornecedor obtera
nota 1; e, se o ciclo do pedido for maior que 150 dias, o fornecedor obtera nota 0. Esta mesma
I6gica se aplica aos demais indicadores de desempenho, sendo que a meta de desempenho é

obter a nota 4 — que é a condicdo ideal para a empresa.
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Indicadores de desempenho 4 3 2 1 0
Tempo de ciclo do pedido <=60dias| <=90dias| <=120dias| <=150dias| >=150dias
indice de Pontualidade do >=99,99% >= 98% >= 95% >= 90% <= 90%
fornecedor
Saving <=valor previamente | <=1%a <=2%a <=3%a >=3%a
definido por | mais do que | mais do que| mais do que| mais do que
suprimentos o valor o0 valor o valor o0 valor
previamente | previamente | previamente | previamente
definido por | definido por | definido por | definido por
suprimentos | suprimentos | suprimentos | suprimentos
CondicGes de pagamento >=60dias| >=30dias| >=15dias >=1dia| Pagamento
antecipado
indice de conformidade do >=98% >=95% >= 93% >=85 <=85%
fornecedor
Anélise de ndo 0 <1 <2 <3 <4
conformidades
Giro de estoque <=30dias| <=45dias| <=60dias| <=75dias| >=75dias

Quadro 20: Resultado das escalas de valores para os indicadores de desempenho

Fonte: Elaborada pela autora.

3.5.6 Determinacdo da forca de relacéo entre os indicadores de desempenho e 0s

subcritérios de fornecimento em um ambiente lean (QFD)

Nesta etapa, aplicou-se a casa da qualidade HoQ do QFD para determinar as relagdes

entre os indicadores de desempenho e os subcritérios de fornecimento em um ambiente lean.

Nas linhas da matriz da qualidade, foram listados os subcritérios de fornecimento

definidos na etapa anterior e, nas colunas, listaram-se os indicadores de desempenho

levantados acima. Fez-se, entdo, a correlacdo entre os mesmos, deixando em branco os itens

nos quais ndo havia relagéo.

A pontuacdo “9” foi utilizada quando hd uma relagdo forte entre o indicador e o

critério de qualidade, a pontuagdo “3” quando hé uma relagdo moderada e a pontuagdo “1”

quando a correlacgdo é fraca.

Os subcritérios de fornecimento foram corrigidos através da avaliacéo estratégica (Ei)

e competitiva (Mi), e os indicadores incorporaram a dificuldade de atuacdo (Dj) e a analise

competitiva (Bj) (Quadro 21). Os resultados podem ser visualizados na Figura 12.
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PARETO DA IMPORTANCIA DOS INDICADORES DE DESEMPENHO

Andlise das nao-Conformidades
Indice de conformidade do fornecedor
Saving

Indice de Pontualidade do fornecedor
Condigodes de pagamento

Tempo de ciclo do pedido

Giro de estoques

0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70

Figura 122: Resultado com o pareto de importancia dos indicadores

Fonte: Elaborada pela autora.

Conforme anélise realizada, o indicador que possui maior influéncia sobre os
subcritérios é o tempo de ciclo do pedido, sendo que possui uma correlacdo forte com o lead
time de entrega, uma correlacdo média com a flexibilidade do fornecedor e uma correlacéo
fraca com o prazo de pagamento e garantia das entregas.

Em suma, os resultados demonstram que na empresa metaltrgica na qual o estudo foi
realizado, os indicadores que possuem maiores influéncia estdo voltadas para a area da
qualidade que é o indice de conformidade do fornecedor, seguido pela analise das néo
conformidades, saving, indice de pontualidade do fornecedor, condi¢do de pagamento, tempo

de ciclo do pedido e giro do estoque.
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Flexibilidade 3 9 1 2,18% | 05| 2 | 2,18%
Preco de compra do produto 9 1 24,78% | 2 | 0,5 | 24,78%
Prazo de pagamento 1 1 9 482%| 15|05 | 4,17%
Qualidade do produto 9 9 51,19%| 2 | 0,5 |51,19%
Garantia das entregas 1 1 3 3 9 13,61%| 2 | 0,5 | 13,61%
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Q 0,0460| 0,0398 0,2230| 0,0623| 0,5015| 0,5015| 0,1271
D 1,5 2,0 0,5 1,0 0,5 0,5 0,5
B 1,0 0,5 2,0 1,5 2,0 2,0 2,0
Q 0,0564 0,0398 0 0 0,0764 0,50 0,50 0

Quadro 21: Resultado do desdobramento da funcéo qualidade para o gerenciamento de fornecedores

Fonte: Elaborada pela autora.
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3.5.7 Aplicacao dos resultados na avaliacdo de fornecedores de um grupo de produtos

Com o objetivo de testar o modelo desenvolvido, realizou-se a aplicacdo deste na
avaliacdo de fornecedores para um grupo de produtos da empresa.

Analisaram-se quatro fornecedores, seguindo o método proposto. No caso em anélise,
o fornecedor 1 obteve nota 3 no indicador “tempo de ciclo do pedido” devido ao tempo entre
a colocacdo do pedido e a entrega na fabrica ser maior de 60 dias e menor que 90 dias. No
indicador “giro de estoques”, obteve a pontuacdo 4, o que significa que o giro de estoques €
menor ou igual ha 30 dias. No quesito “saving” obteve a nota 0, o que quer dizer que o valor
estd acima de 3% do valor estabelecido pela area de suprimentos. No quesito “condicdes de
pagamento”, obteve a nota 3, sendo que o prazo de pagamento € maior que 30 dias, mas
menor que 60 dias. No “indice de conformidade”, obteve nota 3 devido a possuir um indice de
conformidade maior que 95% e menor que 98%. A andlise das ndo-conformidades também
obteve nota 3, pois possui 1 ndo conformidade registrada. No “indice de pontualidade”,
obteve nota 2, pois entrega mais de 95%, mas menos que 98% dos itens dentro do prazo. As

notas foram ponderadas utilizando o Quadro 14 desenvolvido na secdo anterior. Os resultados

da andlise dos 04 fornecedores podem ser visualizados no Quadro 22.

el s (\[o] 2} (\[o] 2} Nota
Forn.2 Forn. 3 Forn.4
Tempo de ciclo do pedido 0,0564 | 3 3 2 2
Giro de estoques 0,0398 | 4 3 3 1
Saving 0,2230 (0 1 4 3
CondicGes de pagamento 0,0764 | 3 3 2 2
Indice de conformidade do fornecedor 0,5015 |3 3 4 4
Analise das ndo-conformidades 0,5015 3 3 4 3
Indice de pontualidade do fornecedor 0,1271(2 2 4 4

‘3,82085416 4,00405868 5,7976312 4,99344027
% 63% 66% 95% 82%

Quadro 222: Resultado céalculo 1QF para um grupo de fornecedores

Fonte: Elaborada pela autora.

Multiplicando a nota obtida pelo 1QJ*, podemos observar que o fornecedor 3 obteve o
melhor desempenho, sendo o mais adequado para o fornecimento do material e apresentando

um IQF de 5,7976312. Considerando que a pontuacdo méaxima que o fornecedor pode
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alcancar se obter todas as notas iguais a 4 é 6,1029066, o valor obtido corresponde a um
percentual de atendimento de 95%.

O fornecedor 1 analisado anteriormente estd em fase de desqualificacdo por parte da
empresa, pois em um dos indicadores, “saving”, nao apresentou condi¢des suficientes de

atendimento.

3.5.8 Sugestéo de aplicacédo dos resultados

Os resultados evidenciam a qualificacdo dos fornecedores no atendimento das
necessidades da empresa. Da mesma forma, os indices apresentam uma orientacdo para a
tomada de decis@es. Isto engloba tanto decisfes em nivel de planejamento de producdo como
financeiro e comercial.

Para tanto, sugere-se, inicialmente, que a empresa crie e adote um manual do
fornecedor, a fim de compartilhar sua filosofia e estratégia de trabalho com os fornecedores.
O manual deve demonstrar claramente para os fornecedores o que a empresa espera dos
mesmos e qual a forma de avaliacdo dos mesmos.

Da mesma forma, sugere-se que a empresa realize uma classificacdo dos fornecedores
considerando o IQF calculado. E importante que esta classificacio seja divulgada
internamente para que sejam tomadas decisdes de forma proativa a fim de diminuir o impacto
dos critérios nos quais os fornecedores ndo conseguem atuar em uma condi¢éo ideal.

N&o obstante, faz-se necessario que a empresa divulgue estes indicadores para 0s
fornecedores para que possam trabalhar nas suas deficiéncias e, da mesma forma, possam
tracar estratégias para melhorar os indicadores nos quais o desempenho ndo atingiu sua
totalidade.

Esta classificacdo também pode ser utilizada para que a empresa possa analisar a
inclusdo do fornecedor no desenvolvimento de novos produtos e inclui-lo em programas de

melhoria e a¢des corretivas.

3.5.9 Proposicéao de melhorias

Entre as proposi¢des de melhoria no método desenvolvido, pode-se citar:
e implementar um ciclo de melhoria continua para revisdo da base de dados dos
critérios, subcritérios e indicadores, atraves de pesquisas bibliograficas e
sugestdes dos colaboradores. Isto se faz necessario para que a empresa se

torne mais inovadora e competitiva, tirando proveito da criatividade e do
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conhecimento dos colaboradores bem como de novos conhecimentos
divulgados pelos pesquisadores em fontes bibliogréficas;

e incluir o método em um ciclo PDCA, a fim de verificar se os critérios,
subcritérios, indicadores, caracteristicas da qualidade e a forca de relagcdo dos
subcritérios e indicadores definidos e ponderados tem sugerido o fornecedor
mais adequado para o atingimento dos resultados da empresa. No caso do
presente trabalho, faz-se necessario que a empresa avalie 0s resultados obtidos
e realize a correcgdo das falhas ou desvios encontrados;

e buscar a equalizagcdo dos critérios e subcritérios para que ndo ocorra uma
pontuacdo muito diferenciada entre um subcritério e outro. Um exemplo € o
ocorrido entre o subcritério qualidade do produto que obteve importancia de
51,19% e o subcritério prazo de pagamento que obteve pontuacdo de 4,82%;

e analisar a possibilidade de utilizar caracteristicas de qualidade, indicadores e

subcritérios diferenciados para cada grupo de produto.

3.6 CONCLUSAO

Este artigo apresentou uma proposta para a criacdo do indice de avaliacdo de
fornecedores em empresas com filosofia de gestdo lean. O mesmo alicergou-se em pesquisas
bibliogréficas e na avaliacdo da aplicabilidade em uma empresa metalUrgica.

Considera-se que este modelo pode ser aplicado na maior parte das empresas, sendo
gue o peso dos critérios e indicadores depende do nivel de maturacdo da empresa na filosofia
de gestdo lean. Além dos pesos, os critérios e indicadores também podem alterar
considerando a estratégia e posicionamento da empresa.

No que se refere a0 método proposto, integrando pesquisa bibliografica, analise do
ambiente empresarial e integracdo do processo analitico hierarquico (AHP) com a matriz da
qualidade (HoQ) do desdobramento da funcéo qualidade (QFD), pode-se concluir que possui
generalidade suficiente para aplicacdo nas empresas e oferece suporte para definicdo das
formas de avaliacdo e monitoramento de fornecedores.

Entre as contribuicbes do método, pode-se citar que 0 mesmo permite ponderar
adequadamente os indicadores que possuem influéncia em mais de um critério. O método
proposto pode igualmente ser aplicado para outras atividades empresariais que necessitam a

alocacdo e distribuicéo de prioridades e possuam correlagdo com outros quesitos.
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Considera-se que o método utilizado atendeu aos objetivos e que os indicadores
definidos e os respectivos pesos na qualidade do fornecedor estdo alinhando os fornecedores a
estratégia e posicionamento da empresa. Como continuacdo do trabalho realizado até o
momento, sugere-se a analise da base de fornecedores da empresa e a criacdo de estratégias
internas para trabalhar com os fornecedores e, da mesma forma, aumentar a pontuagdo dos

mesmaos.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Abaixo, discorreremos sobre as conclusdes acerca do método apresentado ao longo do
trabalho.

4.1 CONCLUSOES

Esta dissertacdo apresentou uma proposta para a avaliacdo de fornecedores em
empresas que possuem filosofia de gestdo lean. Tal proposta encontra-se alicercada aos
conceitos e métodos existentes na literatura, bem como na analise e na aplicacdo em uma
empresa metalurgica.

Considera-se que este modelo pode ser aplicado na maior parte das empresas, sendo
que o peso dos critérios e indicadores depende do posicionamento estratégico da corporacéo.
Além dos pesos, os critérios e indicadores também podem alterar considerando a estratégia e
posicionamento da empresa.

No que se refere a0 método proposto, integrando pesquisa bibliografica, analise do
ambiente empresarial e integracdo do processo analitico hierarquico (AHP) com a matriz da
qualidade do desdobramento da fungdo qualidade (QFD), pode-se concluir que o método é
simples e de facil aplicacdo sendo que sua aplicabilidade pode ser realizada em empresas de
diferentes ramos, sendo necessario, entretanto, alinhar os critérios e indicadores ao ramo e
estratégia da empresa.

A proposta apresentada transpde as dificuldades de avaliacdo de fornecedores, pois
possibilita a mensuracdo dos fatores qualitativos, permite o balanceamento dos aspectos
conflitantes, permite uma avaliagdo com multiplos critérios e igualmente permite realizar uma
ponderacdo adequada dos indicadores ao permitir a correlagdo dos mesmos com 0s critérios
de avaliagéo.

O artigo 1 apresentou uma analise mais detalhada e abrangente dos critérios e da
aplicabilidade do método AHP. A relevancia desta se deve ao fato da definicdo dos critérios
ser primordial tanto para a selecdo como para a avaliacdo de fornecedores. O artigo 2 manteve
o foco na avaliagdo mensal a ser realizada acerca dos fornecedores e buscou identificar 0s
indicadores a serem medidos e ponderados através da correlagdo com o0s critérios

estabelecidos no artigo 1.
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Desta forma, pode-se concluir que o método do processo analitico hierarquico (
juntamente com o desdobramento da funcdo qualidade (QFD) é um método adequado para a
criacdo de indicadores de desempenho e do indice de qualidade de fornecimento (IQF).

Foram identificadas as seguintes vantagens do modelo proposto:

e adaptavel em empresas de diferentes ramos;

e oferece uma visdo ampla do que a empresa espera do fornecedor;

e define uma base para toma de decisao;

e oferece suporte ao melhor entendimento das necessidades da empresa, bem
como proporciona uma avaliagdo mais detalhada do fornecedor;

e cria uma maior sinergia entre fornecedor e empresa sendo uma Otima
ferramenta para o desenvolvimento dos fornecedores.

Em suma, pode-se concluir que os resultados obtidos nas pesquisas e analises
realizadas comprovam que a dissertacdo atendeu a seu objetivo e que se construiu um modelo
de referéncia para a criacdo do indice de qualidade de fornecimento, a partir de uma base de
indicadores de desempenho. Estes indicadores permitem um maior alinhamento dos
fornecedores a estratégia da empresa.

O trabalho limitou-se a propor um método para avaliacdo de fornecedores utilizando
como ferramentas a pesquisa bibliogréfica, observacdo, métodos AHP e QFD, uma vez que 0
estudo ndo tem focado nas estratégias de utilizacdo do IQF dentro da empresa e da mesma

forma nédo tem realizado pesquisas envolvendo empresas de outros ramos.

4.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

As limitacGes deste trabalho conduzem, naturalmente, a indicacdo de trabalhos
futuros. Assim, sugere-se a utilizacdo dos seguintes temas:

e criacdo de programas de relacionamento com fornecedores, através da
utilizacdo do IQF e dos indicadores de desempenho;

e adocdo do IQF e dos indicadores de desempenho para o desenvolvimento de
novos produtos;

e definicdo do IQF e indicadores de desempenho para fornecedores novos;

e utilizacdo do presente método em empresas de outros ramos;

e utilizacdo de outros métodos para definicdo dos indicadores e do 1QF;

e integracdo da ferramenta de monitoramento de fornecedores com a ferramenta

de selecéo de novos fornecedores.
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