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RESUMO

O tema desta dissertacdo é: Métodos de Gestdo de Fornecedores. Ele aborda uma revisao
literaria no assunto e visitas em empresas para buscar um maior aprofundamento pratico. Seu
principal objetivo € desenvolver estruturas para o gerenciamento de fornecedores de produtos
e servicos. Inicialmente identificaram-se diversas estratégias e procedimentos para o controle
de qualidade de fornecedores, baseando-se em uma revisdo sistematica da literatura. Assim,
foram identificadas as vantagens, critérios, métodos e requerimentos para avaliar e selecionar
fornecedores. Apos, através de visitas em empresas de diferentes ramos, foi desenvolvido um
método para a gestdo de fornecedores de produtos e outro para a gestdo de prestadores de
servicos. Depois do desenvolvimento, ambos os métodos foram avaliados por especialistas de

outras organizagodes, os quais confirmaram a utilidade e aplicabilidade dos mesmos.

Palavras-chave: Gestao de Fornecedores, Produtos, Servigos



ABSTRACT

The theme of this dissertation is Methods of Managing Suppliers. It covers a review of the
literature and visits to companies to seek greater practical knowledge. It's main objective is
to develop structures for managing suppliers of products and services. Initially it was
identified several strategies and procedures for quality control of suppliers, based on a
systematic literature review. Thus, the advantages have been identified, then criteria, methods
and requirements for evaluating and selecting suppliers. Through visits to companies in
different branches, two methods were developed, one for the management of suppliers of
products and the other for the management of service providers. After development, both
methods were evaluated by specialists from other organizations, which confirmed their
usefulness and their applicability.

Keywords: Supplier Management, Products, Services.
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1. INTRODUCAO

1.1. Comentarios Iniciais

Devido ao acirramento da competitividade, envolvendo desafios nas &reas de custo e
qualidade, as empresas buscam estabelecer estratégias para atender seus clientes através do
continuo aprimoramento de seus produtos, processos e servicos. O atendimento aos clientes
depende diretamente de insumos, componentes e servicos prestados por fornecedores. Logo, é
necessario desenvolver procedimentos para assegurar que o produto fornecido atenda a
requisitos de estabilidade e capacidade pré-definidos.

Conforme Watts (1993), para se competir eficazmente em um mercado global, as
empresas precisam ter uma rede de competentes fornecedores. Técnicas de controle de
qualidade sdo amplamente utilizadas, porem ha ainda a necessidade de desenvolver
estratégias e procedimentos voltados a garantia da qualidade de produtos ou servigos
fornecidos por terceiros. Conforme Krause e Scannell (2002), as praticas de inspecdes e
avaliacdes de fornecedores envolvem aspectos diferentes entre produtos e servigos prestados.

Segundo Che e Wang (2008), a selecdo e avaliacdo de fornecedores é uma atividade
crucial para a organizacao, influenciando tanto na qualidade do produto final, quanto nos
rendimentos da cadeia de producdo como um todo. De acordo com Kannan e Tan (2006), a
relacdo entre fornecedores e fabricantes influencia diretamente o desempenho empresarial
referente a custo e qualidade. Para atender a demanda dos consumidores e langar novos
produtos, as empresas devem analisar e aprimorar seus processos de compra, incluindo
estratégias e procedimentos para a selecdo e desenvolvimento de seus fornecedores (Che e
Wang, 2008).

1.2. Tema e Objetivo

As empresas enfrentam um grande desafio ao reduzir desperdicios de suas proprias
operacdes, mas elas enfrentam um desafio ainda maior ao otimizar 0s processos que
compartilham com outras organizacdes. Técnicas de controle de qualidade sdo amplamente
utilizadas, porém ha ainda a necessidade de desenvolver estratégias e procedimentos voltados
a garantia da qualidade de produtos ou servigcos fornecidos por terceiros (Hammer, 2001).
Diante do exposto, este trabalho aborda o tema “Métodos de Gestdo de Fornecedores”.

Considerando o contexto descrito, esta dissertacdo tem como objetivo principal

desenvolver estruturas para o gerenciamento de fornecedores. Este objetivo é subdividido em
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trés: (i) identificar as diversas estratégias e procedimentos para o controle de qualidade de
fornecedores, a fim de agrupar e classificar os métodos que possibilitam o gerenciamento dos
fornecedores e seus respectivas desempenhos; (ii) estruturar etapas para a realizacdo de um
plano de controle de qualidade de fornecedores, visando estabelecer uma estrutura adequada
para a gestdo fornecedores de produtos manufaturados; (iii) estruturar etapas para o
gerenciamento de fornecedores de servicos, visando incluir planos de selegéo, controles e
avaliacdo desses fornecedores, estabelecendo uma estrutura adequada para desenvolvimento
de empresas que dependam de servicos prestados por terceiros para realizar suas atividades-

fim.

1.3. Justificativa

O tema desta dissertacdo sdo os Métodos de Gestdo de Fornecedores. Este € um tema
relevante, pois, para competir eficazmente em um mercado global, as empresas precisam ter
uma rede de fornecedores competentes (WATTS, 1993). De acordo com Kannan e Tan
(2006), a relacdo entre fornecedores e fabricantes influencia diretamente o desempenho
empresarial referente a custos e qualidade. Para atender a demanda dos consumidores e lancar
novos produtos, as empresas devem analisar e aprimorar seus processos de compra, incluindo
estratégias e procedimentos para a sele¢do e desenvolvimento de seus fornecedores (Che e
Wang, 2008). Conforme Krause e Scannell (2002), as préaticas de inspecdes e avaliacdes de
fornecedores envolvem aspectos diferentes entre produtos e servicos prestados. Ja segundo
Baily (2000), fornecedores bem avaliados desencadeiam agdes que permitem a melhoria dos
processos das empresas, permitindo desde a reducdo de custos perante uma melhora na

qualidade até uma mudanca de cultura para a melhoria continua.

1.4. Método de Pesquisa

Esta pesquisa é considerada de natureza aplicada, tendo em vista a solucdo de
problemas relacionados a gestdo de inumeros fornecedores. Logo, sua validacdo esta
diretamente associada ao sucesso obtido ao longo de sua aplicacdo avaliada através de
especialistas nesta area.

A abordagem é considerada qualitativa, pois envolve a compilacdo e a analise de
critérios subjetivos. Ja os objetivos da pesquisa sdo predominantemente exploratorios, ja que
0 estudo realizado prové levantamento bibliografico de melhores praticas para a gestdo de

fornecedores, compilando estas informagdes para o desenvolvimento de etapas de um método
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proposto por este estudo. Esse método foi avaliado em relagdo sua possivel utilidade por
especialistas de empresas que ja possuiam uma gestao de fornecedores.

Quanto aos procedimentos, esse trabalho € caracterizado como um estudo de caso,
pois envolveu o estudo aprofundado das praticas em gestdo de fornecedores de sete empresas.
Dessas empresas, trés foram estudadas em relagéo a gestdo de fornecedores de produtos e as
outras quatro em relagéo a prestadores de servigos.

O método de trabalho empregado nesta dissertacdo pode ser dividido em trés partes
distintas. Na primeira parte foram compilados dados da literatura através de uma revisdo
sistematica, envolvendo a identificacdo de praticas utilizadas por empresas e a discussdo das
vantagens de gerir fornecedores. Nesta parte, foram ainda pesquisados 0s critérios e métodos
de priorizacao para a selecdo de fornecedores de produtos e servigos.

A segunda parte é referente a aquisi¢cdo de dados obtida em visitas a empresas que
possuem uma estrutura adequada para a gestdo de fornecedores de bens manufaturados e de
prestadores de servicos. Esta compilacdo resultou no desenvolvimento de dois métodos que
definem: (i) Critérios de Selecdo de Fornecedores; (ii) Ferramentas para Controle de
Fornecedores; (iii) Técnicas para Avaliacdo de Fornecedores. Um dos métodos considera
apenas fornecedores de produtos manufaturados e o outro apenas os prestadores de servicos.
Apos a elaboracdo do método, na terceira parte, este foi avaliado por especialistas na area de
gestdo de fornecedores para auxiliar em sua robustez. O método apds é realimentado por estas

considerac@es, melhorando a sua aplicabilidade futura em outras organizacdes.

1.5. Delimitacao do Trabalho

Este trabalho se limitou em desenvolver métodos para a gestdo de fornecedores de
produtos e prestadores de servicos. Para o primeiro artigo, capitulo dois, ele se delimitou em
avaliar em sua revisdo sistematica apenas artigos cadastrados no JCR. Artigos em periodicos,
dissertacdes de mestrado e teses de doutorado ndo fizeram parte desta pesquisa. Os estudos
pesquisados foram completos, ndo se utilizando apenas o resumo de um artigo, ou um
periddico inacabado como fonte da pesquisa. Para os outros artigos, apresentados nos
capitulos trés e quatro, ndo foi realizada a efetiva aplicacdo dos metodos desenvolvidos.
Porém ambos os métodos foram avaliados por especialistas que atuam junto a gestdo de

fornecedores em outras empresas diferentes das visitadas no desenvolvimento do método.
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1.6. Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo esta dividida em cinco capitulos. No primeiro capitulo, é introduzido
0 tema da pesquisa, justificando a importancia de uma estrutura adequada para a gestdo de
fornecedores de produtos e servicos. Neste mesmo capitulo, sdo apresentados os objetivos
gerais e especificos, assim como 0 método de pesquisa utilizado para atingir tais feitos. No
final do capitulo sdo descritas as delimitacfes do estudo e sua estrutura.

No segundo capitulo, é apresentado o primeiro artigo que compde esta dissertacao.
Este contém um estudo, através de uma revisdo da literatura, de mais de cinquenta artigos
para entender os critérios utilizados para a selecdo e avaliacdo de fornecedores de produtos e
servigos. Tendo como principal resultado as vantagens de se gerenciar os fornecedores, 0s
proprios critérios de selecdo, assim como os principais métodos de priorizagéo.

O terceiro capitulo apresenta uma pesquisa-acdo envolvendo estudos da literatura
junto com visitas a trés empresas reconhecidas em seus ramos de atuacdo. Este artigo
desenvolve um método para a gestdo de fornecedores de bens manufaturados, incluindo
critérios de selecdo, provenientes da literatura e das empresas visitadas, ferramentas de

controle de fornecedores e uma proposta de avaliacdo dos mesmos.

O quarto capitulo contém o terceiro artigo desta pesquisa, sendo este também
considerado como uma pesquisa acgdo. Este apresenta estudos focando a gestdo de
fornecedores de servicos. Como principal resultado, é apresentada uma proposta para 0

gerenciamento de prestadores de servicos aprovada por especialistas desta area.

O dltimo capitulo apresenta as conclusfes obtidas a partir do trabalho desenvolvido,
assim como sugestdes para pesquisas futuras, que possam dar continuidade ao trabalho

desenvolvido.



2. PRIMEIRO ARTIGO

Critérios e Métodos de Controle da Qualidade de Fornecedores

Criteria and Methods for Quality Control of Suppliers

Klaus Kruel Elbern (UFRGS) kkruel@gmail.com

Joseé Luis Duarte Ribeiro (UFRGS) ribeiro@producao.ufrgs.br

Abstract: Selection and development of suppliers is an important activity for companies’
competitiveness. This is an often complex activity, depending on the branch of the company
and type of manufactured product. This article aims to identify the various strategies and
procedures for quality control of suppliers, grouping and sorting methods that enable the
management of suppliers and their respective performances. It is based on a systematic
literature review, which synthesizes the advantages, criteria, requirements and methodologies
to evaluate and select suppliers. The main result are Pareto charts for these four elements,
ranking the tools presented in the literature review.

Keywords: Suppliers Selection, Methods, Criteria, Requirements.

Resumo: A selecdo e desenvolvimento de fornecedores € uma parte importante para o
aumento da competitividade nas empresas, sendo muitas vezes complexa, dependendo do
ramo da empresa e do tipo de produto fabricado. Este artigo tem como objetivo identificar as
diversas estratégias e procedimentos para o controle de qualidade de fornecedores, a fim de
agrupar e classificar os métodos que possibilitam o gerenciamento dos fornecedores e suas
respectivas performances. Ele se baseia em uma revisao sistematica da literatura de diversos
artigos nacionais e internacionais a fim de sintetizar as vantagens, critérios, métodos e
requerimentos para avaliar e selecionar fornecedores. Seu principal resultado sdo os Paretos
de priorizacdo dessas quatro categorias, identificando as principais ferramentas utilizadas na
literatura analisada.

Palavras-chave: Selecéo de fornecedores, Métodos, Critérios, Requerimentos.
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1. INTRODUCAO

Com a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e o gradual aumento da
competitividade, envolvendo desafios nas areas de custo e qualidade, as empresas buscam
estabelecer procedimentos para atender seus clientes através do continuo aprimoramento de
seus produtos, processos e servicos. Entre diversos fatores, a qualidade é considerada muitas
vezes 0 principal determinante da competitividade, pois afeta diretamente a percep¢do do
cliente em relacdo ao produto ou servigo prestado (SLACK et al., 2007).

Para manter um controle da qualidade, devem-se implantar procedimentos para
garantir que 0s processos produtivos mantenham-se estaveis e capazes de atender as
especificacbes estabelecidas. Muitos desses processos dependem diretamente de insumos,
componentes e servicos prestados por fornecedores. Logo, é necessario desenvolver
procedimentos para assegurar o que é fornecido atenda a requisitos de estabilidade e
capacidade pré-definidos. Técnicas de controle de qualidade sdo amplamente utilizadas,
porem héa ainda a necessidade de desenvolver estratégias e procedimentos voltados a garantia
da qualidade de produtos e servicos fornecidos por terceiros (Hammer, 2001).

Segundo Che e Wang (2008) a selecdo e avaliacdo de fornecedores é uma atividade
crucial para a organizacdo, influenciando tanto na qualidade do produto final, quanto nos
rendimentos da cadeia de produ¢do como um todo.

De acordo com Kannan e Tan (2006), a relagdo entre fornecedores e fabricantes
influencia diretamente o desempenho empresarial referente a custo e qualidade. Para atender a
demanda dos consumidores e lancar novos produtos, as empresas devem analisar e aprimorar
seus processos de compra, incluindo estratégias e procedimentos para a selecdo e
desenvolvimento de seus fornecedores (CHE e WANG, 2008).

Kannan e Tan (2002) afirmam que ha trés abordagens distintas de gerenciamento de
fornecedores: a efetiva selecdo de fornecedores, que busca definir critérios de selecdo e
priorizacdo dos fornecedores; a estratégia de desenvolvimento de fornecedores, que estabelece
métodos e ferramentas para aprimorar a qualidade dos fornecedores; e a inspec¢éo e avaliacéo
dos fornecedores que busca monitorar parametros dos produtos fornecidos, sendo que a
qualidade ¢ o mais comum. Conforme Krause e Scannell (2002) as préaticas de inspecdes e
avaliacOes de fornecedores envolvem aspectos diferentes entre produtos e servigos prestados.

Considerando o contexto descrito, este artigo tem como objetivo identificar os
diversos critérios e métodos para o controle de qualidade de fornecedores, a fim de agrupar e
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classificar os métodos que possibilitam o gerenciamento dos fornecedores e suas respectivas
performances.

Ap0s essa introducdo, na secdo 2, sdo apresentados os diferentes critérios e métodos
para o controle de qualidade de fornecedores. Em seguida, na secdo 3, é apresentada a
sistematica utilizada na revisdo da literatura sobre as técnicas de priorizacdo e os critérios de
selecdo de fornecedores. Na secdo 4, sdo apresentados os resultados da revisdo literéria,
caracterizando as estratégias e procedimentos passiveis de adocdo para a selecdo de
fornecedores, inclusive suas vantagens e desvantagens. Finalmente, a se¢do 5 traz a concluséo

do artigo com os respectivos comentarios finais e sugestdes para continuag¢éo da pesquisa.

2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir sera mais bem descrita a primeira abordagem de gestdo de fornecedores
especificada por Kannan e Tan (2002): A efetiva selecdo de fornecedores. Esta foi escolhida
para apresentar os motivos para a selecdo de fornecedores, sendo dividida em quatro
categorias. Primeiramente, serdo apresentadas as vantagens e os requerimentos para a selecao
e o desenvolvimento de fornecedores, seguidos pelos critérios e métodos para a priorizagdo e
selecdo dos mesmos.

2.1. Vantagens de Selecionar e Desenvolver Fornecedores

O desenvolvimento sistematico da cadeia de suprimentos melhora diretamente a
relacdo entre fornecedor/fabricante, reduz as despesas operacionais e aumenta a qualidade de
toda a cadeia (KANNAN e TAN, 2006). Segundo Wasmund (1995) o desenvolvimento de
fornecedores é uma parte crucial para a melhoria do desempenho da cadeia de suprimentos.
Por sua vez, Bossert (2004) afirma que a classificacdo de fornecedores é um elemento basico
para um programa de qualidade maduro. Ela ajuda na selecdo dos mesmos, possibilitando um
maior detalhamento das atividades e das performances, melhorando a qualidade e reduzindo
0s custos de producao.

Hult et al. (2004) respaldam a importancia de uma comunicacdo adequada entre
empresas de uma cadeia de suprimentos, pois esta resulta em ganho de qualidade e velocidade
para as organizagdes envolvidas. Ja Prahinski et al. (2004) apontam que um programa de
desenvolvimento de fornecedores estabelece melhor comunicagéo entre a empresa contratante
e a contratada, impactando em um aprimoramento na qualidade das pegas fornecidas.

Nos estudos realizados por Wasmund (1995), a comunicacdo entre as empresas foi

melhorada drasticamente por causa do desenvolvimento de relatérios padrdes de
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comunicacdo, relatérios de resolugbes de problemas e indicadores de desempenho
compartilhados. Com isso, muitos dos custos relativos aos fornecedores puderam ser
reestabelecidos principalmente devido ao maior prazo para a previsdo de demanda realizada
pelo comprador e na melhora de qualidade obtida. Com essas mudancas no tratamento de seus
fornecedores, as empresas obtiveram um aumento notavel na qualidade e na redugdo dos
custos.

Conforme Prahinski et al. (2004), a empresa contratante pode influenciar o
compromisso que a empresa fornecedora tem na entrega de seus produtos através da melhora
na comunicacao e na relacdo comprador - fornecedor. O aprimoramento dessa parceria entre
as empresas influencia tanto na cooperacdo conjunta para resolucdes de problemas de
qualidade, quanto na fidelidade das empresas para continuar essa relacdo por mais tempo.

Dependendo do tipo de produto e ramo da empresa fornecedora, ha necessidade de
inspecdes nas pegas fornecidas antes da utilizagdo das mesmas na linha de produgdo. Segundo
Ekholm et al. (2009), pode-se utilizar o resultado dessas inspecOes para estabelecer um
indicador de performance de um fornecedor especifico e, com isso, verificar ao longo do
tempo a melhoria no fornecimento dos produtos. No trabalho realizado por esses autores, foi
gerado um indicador de desempenho chamado QPMO (relatérios de qualidade por milhdes de
partes entregues), indexando diversos critérios para a avaliacdo desses fornecedores.
Conforme os autores, esse indicador de desempenho ajuda nas comparagdes e facilita a
escolha de fornecedores.

Outra vantagem do contato mais estreito com fornecedores é o fato de que eles podem
ajudar no desenvolvimento de novos produtos. Para Handfield et al. (1999), ha um aumento
no ndmero de empresas que implantam programas de integracdo de fornecedores no
desenvolvimento de novos produtos, buscando diminuir o tempo de desenvolvimento do novo
produto e os custos de manufatura. De acordo com esses autores, as empresas demoram em
média seis anos para integrar completamente um fornecedor no papel conjunto de
desenvolvimento de novos produtos, sendo que a maioria dos entrevistados, ap0s esse
periodo, acredita que esta integracdo foi de sucesso.

Logo, pode-se concluir que um programa de selecdo e desenvolvimento de
fornecedores melhora a qualidade dos produtos da cadeia de suprimentos, aumenta a
velocidade no desenvolvimento de novos produtos, reduz os custos de manufatura, melhora a
relagdo entre comprador e fornecedor e, consequentemente, melhora a fidelidade entre as

empresas parceiras.
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2.2.Requerimentos para Selecionar e Desenvolver Fornecedores

Com o atual aumento da complexidade dos produtos, as empresas fornecedoras sofrem
uma pressdo para manter seus produtos conformes e estaveis. Para isso, deve ser estabelecido
um controle de qualidade aperfeicoado, que permita a parceria entre fabricantes e
fornecedores para entregar 0s produtos e os servigos melhores ao cliente final.

Esta secdo apresenta 0s requerimentos necessarios para as empresas compradoras
selecionarem os fornecedores de uma forma mais estruturada. Segundo Bossert (2004),
diversas normas como as do setor automobilistico, militar, alimenticio, entre outras,
descrevem a necessidade de um programa de garantia de qualidade para fornecedores. De
acordo com Humphreys et al. (2004) , primeiro deve-se assegurar que o sistema de avaliacdo
de atuais fornecedores esteja correto e maduro, para depois se estabelecer um programa de
certificacdo de fornecedores. Essa certificacdo auxilia na fidelidade da empresa compradora e
assegura que o fornecedor certificado possui qualidade assegurada pela empresa compradora.

Faria et al. (2006) acreditam que, antes de desenvolver um fornecedor, é necessario ter
um fluxo formal de acdes desde o levantamento da necessidade de demanda até a contratacdo
dos fornecedores. Hult et al. (2004) ressaltam que, antes da etapa de melhoria na eficiéncia da
cadeia de suprimentos, é importante desenvolver uma rotina de procura e busca por novos
conhecimentos para impulsionar as empresas a inovagao.

Segundo Wasmund (1995), primeiramente deve-se reestruturar o departamento de
compras e aquisicdes para depois definir as expectativas dos fornecedores existentes e 0s
procedimentos para qualificar novos fornecedores. Handfield et al. (1999) acrescentam que a
geréncia de compras deve trabalhar em conjunto no desenvolvimento de novos produtos para
melhorar o processo de selecionar e avaliar os fornecedores.

Em resumo, os requerimentos de selecdo e desenvolvimento de fornecedores
envolvem: a melhora no processo e na estrutura de aquisicdo de novos produtos; o
aprimoramento do sistema de avaliagdo de atuais fornecedores; e a elaboracdo de um fluxo
formal de acdes entre fornecedores e a empresa.

2.3. Critérios para Selecdo de Fornecedores

H& diversos critérios para a selecdo de fornecedores, logo, 0s autores citados nesta
secdo representam uma parte da literatura especifica dessa area. Eles foram escolhidos por
utilizarem diferentes ferramentas de qualidade para analisar e selecionar fornecedores.

Na pesquisa elaborada por Kannan e Tan (2002), foram definidos 30 critérios de
selecdo de fornecedores por entrevistas de gerentes e diretores de diversas empresas dos EUA,

sendo priorizados, com uma analise multivariada, 5 grupos distintos: Compromisso
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estratégico; Capacidade de atender as necessidades do comprador; Capabilidade; Proximidade
entre fornecedor e comprador (geografica e cultural); Honestidade e integridade. Dentro deles,
o0 principal critério identificado foi o compromisso estratégico do fornecedor com a empresa
contratante, pois ndo apenas melhora diretamente os resultados apurados, ja que ha
expectativas e objetivos em comum, mas também a comunicagdo entre ambos.

Mass et al. (1990) definiram cinco critérios para a avaliagdo e sele¢cdo de fornecedores
baseados em estudos realizados em empresas de pequeno e grande porte. Eles concluiram que
uma analise justa de fornecedores deva possuir pelo menos estes critérios: Qualidade; Suporte
Técnico; Atitude Gerencial; Entrega; Custo. Os autores ressaltam que o critério mais
importante € a Atitude Gerencial, pois, no caso de um problema de fornecimento, a
continuidade de entregas depende diretamente do gerente encarregado e da relacdo entre as
empresas, respaldando a importancia desse critério.

Bevilacqua et al. (2006) obtiveram seis caracteristicas principais através de reunides
com gerentes de uma empresa de grande porte dos EUA: Conformidade; Custo; Eficacia;
Pontualidade; Disponibilidade; Programacdo das Entregas. Estes critérios de selecdo de
fornecedores representam apenas a visdo daquela empresa especifica, podendo variar nos
demais ramos e setores.

Faria et al. (2006) identificaram os metodos abordados na sele¢do de fornecedores por
grandes empresas do Espirito Santo e agruparam em oito critérios distintos: Preco; Qualidade;
Desempenhos de Entregas (velocidade e confiabilidade); Flexibilidade; Analise Financeira
dos Concorrentes; Analise de Critérios Administrativos; Analise de Competéncias Essenciais;
Aspectos relativos a Seguranca e Meio Ambiente.

Segundo Che e Wang (2008), os critérios para uma melhor selecdo de fornecedores de
um produto especifico, ou de seus componentes sao custo, tempo de entrega e qualidade. Ja
Kannan e Tan (2006), acrescentam que a elevada concorréncia entre as empresas esta
forcando as mesmas a melhorarem a qualidade, a performance, a resposta de entrega e, ao
mesmo tempo, a reduzirem os custos de producao.

Pereira et al. (2005) acreditam que h& diferenca na relacdo de desenvolvimento de
fornecedores do ramo automobilistico para diferentes tamanhos de empresas, produtos e
volumes de pecas produzidas. Defendem que estes critérios influenciam diretamente na
escolha da estratégica de desenvolvimento de fornecedores e identificam essas estratégias

conforme escalas de volume de producéo e complexidade do produto.
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Nota-se que quase todos os autores pesquisados comentaram pelo menos 0s critérios
de qualidade, custo e entrega. Os demais critérios podem variar conforme o ramo da empresa
e o tipo de produto produzido.

2.4. Métodos de Selecédo de Fornecedores

As empresas normalmente utilizam técnicas de qualidade para selecionar, avaliar e
controlar a qualidade dos fornecedores ao longo do tempo. H& diversas maneiras de fazer isso,
frequentemente envolvendo o uso de ferramentas de qualidade como: Controle Estatistico de
Processo (CEP), Failure Mode Effects Analysis (FMEA), Quality Function Deployment
(QFD), Advanced Product Quality Planing (APQP).

Ekholm et al. (2009) recomendam acrescentar ao programa de desenvolvimento e
selecdo de fornecedores a utilizacdo de agfes em conjunto, como: envolvimento em novos
produtos, visitas aos fornecedores, mapeamento de fluxos de valores, Planos de Controle, e
uso de outras ferramentas de qualidade que possam ajudar a contribuir para a performance do
fornecedor. Normalmente essas ferramentas variam em funcdo do tipo de produto fornecido,
ou do ramo da empresa fornecedora, havendo uma distin¢do grande entre praticas de controles
de produtos e praticas de controles de servicos.

Capelo et al. (2006) utilizaram o método QFD para buscar as necessidades dos clientes
internos de uma inddstria de automacédo, a fim de identificar os requisitos de qualidade
exigidos para o fornecimento dos produtos. Esse método demonstrou-se eficaz para diminuir a
variabilidade entre os requisitos de qualidade exigidos pelos clientes e 0s requisitos de
qualidade apresentados pelos fornecedores internos da organizagéo.

Bevilacqua et al. (2006) utilizaram o algoritmo do QFD com a légica Fuzzy para a
selecdo de fornecedores. O uso do QFD permitiu ponderar cada um dos fornecedores
distribuindo uma nota para cada um dos critérios pré-estabelecidos e, com o uso da légica
Fuzzy, eles priorizaram os critérios uma Gltima vez com um indice de ajuste, auxiliando na
escolha do melhor fornecedor.

Che e Wang (2008) apresentam uma proposta de estratégia de aquisicdo baseada na
utilizacdo de algoritmo genético para a selecdo de fornecedores e a alocagdo de produtos. Este
estudo busca encontrar uma configuracdo de fornecedores que melhor atenda a critérios pre-
estabelecidos. Esta técnica possibilitou que diferentes fornecedores pudessem ser
simultaneamente avaliados, no entanto, surgiu a necessidade de um plano de alocacdo de

pecas e componentes no procedimento de aquisi¢do da organizagéo.
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Em resumo, 0s metodos apresentados na literatura para priorizagdo dos fornecedores
ocorrem primeiramente atraves de técnicas para a ponderacdo dos critérios subjetivos de

selecdo, para depois prioriza-los com o uso de ferramentas de qualidade.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este artigo tem como objetivo identificar os diversos critérios e métodos para o
controle de qualidade de fornecedores. Ha diversos métodos que possibilitam identificar e
consolidar essas informacgdes, como entrevistas em empresas, estudos de casos, entre outros.
Optou-se pela realizacdo de uma revisdo sistemética de literatura, pois € possivel identificar
diversos estudos realizados em diferentes paises e setores que possibilitam definir essas
estratégias de controle de qualidade de fornecedores.

A revisdo sistematica apresentada neste artigo segue as recomendagdes de Kitchenham
(2004), utilizando procedimentos que permitam identificar as diferentes abordagens propostas
na literatura. Apoiado na revisdo sistematica, os métodos de gerenciamento de fornecedores
serdo agrupados e classificados. Esta revisdo sistematica € composta por cinco etapas:
Identificacdo da Pesquisa; Selecdo da Pesquisa; Avaliacdo da Qualidade; Extracdo de Dados;
Sintetizagdo dos Dados. Estas séo detalhadas a seguir:

3.1. Identificacdo da Pesquisa

Esta etapa busca reunir os diversos estudos primarios relacionados as estratégias e
procedimentos de controle de fornecedores. Define-se uma estratégia de procura a fim de
localizar os estudos primarios da area, normalmente em diversos periddicos, livros, registros,
ou especialistas conhecidos. Conforme Kitchenham (2004) para uma revisdo mais abrangente,
busca-se primeiramente estratificar o objetivo da pesquisa para depois identificar seus
sinbnimos e utiliza-los na procura.

O objetivo da pesquisa foi estratificado em: desenvolvimento de fornecedores; selecéo
de fornecedores; qualidade de fornecedores. Seus termos em inglés também foram
pesquisados. Como foram levantados diversos documentos, ha a necessidade de organizar 0s
registros de forma a facilitar a localizagéo e consulta futura.
3.2.Selecéo e Avaliacédo da Pesquisa

E importante que a fonte do estudo seja de uma referéncia confiavel e que possa ser
rastreavel por outros autores. Devem-se evitar escolhas de artigos baseadas em apenas uma

regido, ou pais, pois pode haver técnicas diferentes em outras nacionalidades.
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A fim de manter um nivel confidvel de qualidade para a busca dos artigos, apenas 0s
periodicos cadastrados no JCR foram pesquisados. Dissertacdes de mestrados e doutorados
ndo fizeram parte desta pesquisa. Os estudos pesquisados foram completos, ndo utilizando
como fonte de pesquisa apenas o resumo de um artigo, ou um periddico inacabado.

Também é importante registrar o tipo de pesquisa, pois pode haver uma diferenca
significativa, entre os estudos experimentais e tedricos. A maioria dos estudos desta area é do
tipo pesquisa-acdo, ou estudos de casos. As pesquisas-acdo sdo métodos aplicados em
empresas com resultados reais e 0s estudos de caso sdo investigacGes e comparacbes de
empresas a fim de identificar os métodos realizados por estas empresas em uma determinada
area.

3.3. Extracdo de Dados

O objetivo desta etapa foi estruturar uma forma para gravar as informacoes
provenientes das publicacfes de modo a facilitar a procura e a comparagdo futura. As
publicacbes pesquisadas foram classificadas de modo que facilite a rastreabilidade futura.
Logo os critérios de classificacdo escolhidos foram o0s seguintes: Titulo; Ano; Autores;
Periodico; Classificacdo do Periodico.

Os critérios de classificacdo ajudaram a identificar os métodos e estratégias para o
controle de qualidade dos fornecedores sdo os mesmos encontrados no referencial tedrico
apresentado neste artigo: Vantagens; Requerimentos; Critérios; Métodos.

Também foram acrescidos alguns critérios de classificacdo para diferenciar os estudos
perante alguma suspeita de diversificacdo em relacdo a regido, ao tipo de pesquisa e ao setor
da inddstria.

Em resumo, cada publicacdo foi classificada referente aos seguintes critérios: Titulo;
Ano; Autores; Periddico; Classificacdo do Periddico; Setor da Industria; Vantagens;
Requerimentos; Critérios; Métodos.

3.4. Sintetizacao dos Dados

A sintetizacdo de dados envolve resumir os resultados das pesquisas primarias. A
sintese pode ser tanto quantitativa, quanto qualitativa, sendo possivel, com técnicas
estatisticas, detectar vieses de publicagdes. No caso deste artigo, os dados foram de maioria
qualitativa, porém, estes foram transformados em quantitativos para uma analise mais
detalhada.

Apbs estas etapas, sera realizado um sumario em forma de grafico Pareto e diagrama
de bosque (forest plot), para facilitar a visualizacdo dos resultados e comparar rapidamente

diversos estudos.
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4. RESULTADOS

Nas pesquisas realizadas para este artigo, foram identificados 66 documentos,
apresentados na Tabela 1 - Estudos selecionados. Todos sdo artigos de periddicos
conceituados pelo JCR, demonstrando resultados confiaveis e atualizados.

4.1. Selecédo e Classificacdo da Pesquisa

As palavras utilizadas para a busca da pesquisa variaram um pouco em relacdo aos
objetivos a fim de buscar um maior nimero de valores encontrados. Estes sdo “Sele¢do de
Fornecedores”; “Supplier Selection”; “Qualidade de Fornecedores”; “Supplier Quality”;
“Desenvolvimento de Fornecedores™; ”Supplier Development”. “Qualidade de Fornecedores”
resultou em pouca informacdo filtrada a fornecedores, e sim, as técnicas de controle de
qualidade. A maioria das informagdes coletadas foi localizada através dos termos “Selecdo de
Fornecedores” e principalmente “Supplier Selection”.

Os estudos identificados sdo referentes a diversos paises, porém em sua maioria
destacam-se 0s artigos norte-americanos, visto gque estes possuem um maior numero de
publicacdes. O periodo de analise foi recente, sendo a maioria dos estudos considerados
publicada entre (2008 e 2009), porém ha estudos desde 2001 até 2011.

A maioria dos documentos representa pesquisas do tipo pesquisa-acdo, envolvendo
interacdo com empresas e verificagdes dos resultados obtidos com essas interacdes. O tipo de
pesquisa, estudo de caso, também foi encontrado em nos artigos. O setor com mais artigos
identificados foi o eletrénico, seguido pelo de manufatura, sendo estes melhores apresentados

na Figura 1.

Eletrénico
Manufatura
Civil
Automobilistico
Diversos
Telefonia
Moveleira
Quimico
Aeroespacial
Logistica
Automagdo
Famacéutico
Plastico

Siderurgia

Textil

Figura 1 - Setores dos artigos pesquisados
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4.2. Avaliacdo dos Dados

As pesquisas analisadas obtiveram os seguintes dados extraidos: vantagens de
selecionar fornecedores; requerimentos para selecionar fornecedores; critérios de selecdo de
fornecedores; métodos de selecdo de fornecedores.

O primeiro aspecto investigado refere-se a importancia de selecionar fornecedores.
Pelos artigos selecionados, pode-se verificar que a maior vantagem relacionada ao uso de
métodos de selecdo de fornecedores é o aumento da qualidade, seguida pela reducdo dos
custos da empresa. Outras vantagens, como melhorias na competitividade, na entrega e
pontualidade e na relagdo e comunicacdo entre as empresas, também foram citadas. A Figura
2 apresenta as vantagens relacionadas pelos autores pesquisados.

0 10 20 30 40

Melhora na qualidade

Reducdo dos custos

Melhora na competitividade
Melhora na entrega e...
Melhora na relagdo e...

Aumento na produtividade
Rapidez no desenvolvimento de...

Redugdo do lead time

Melhora na tecnologia

Figura 2 - Vantagens do uso de métodos de selecdo de fornecedores

A segunda classificacdo, requerimentos para selecionar fornecedores, foi pouco citada
entre as pesquisas selecionadas. Ela contextualiza os requerimentos que a empresa
compradora deve possuir para poder selecionar melhor seus fornecedores, incorporando
dificuldades encontradas ap6s essa selecéo.

Os requerimentos mais citados foram, primeiramente, ter um bom canal de
comunicacdo entre as empresas, refletindo na troca de informacdo de produtos e dados
técnicos do fornecedor. A politica de contratagcGes estruturada foi outro requerimento
identificado, tendo uma melhor eficiéncia se a empresa contratante ja possuir um sistema de
gestdo. Tambeém e interessante salientar que, em um dos artigos, € comentada a necessidade
de um periodo de avaliacdo do fornecedor, devendo este fornecer produtos durante o periodo
de um ano, para depois se tornar uma empresa parceira e certificada pela compradora.

A classificacdo mais importante é a de critérios, pois engloba fatores necessarios para

os fornecedores serem selecionados pelas empresas compradoras. Ela demonstra as principais
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caracteristicas que as empresas e 0s autores identificaram como importantes para a avalia¢do e
selecdo de fornecedores.

Todos os estudos pesquisados identificaram a necessidade de critérios para a selecdo e
priorizacdo dos fornecedores. Estes critérios variam muito em seu numero pelos diferentes
autores, tendo uma média de 6 caracteristicas, porém com um maximo de 17.

Uma vez que a maioria dos trabalhos relata praticas empresariais, isso demonstra que
h& empresas que utilizam procedimentos estruturados de selecdo de fornecedores, abrangendo
diversas caracteristicas de qualidade. A Figura 3 ilustra a distribuicdo das caracteristicas

citadas.

Custo

Qualidade

Entrega e pontualidade
Disponibilidade e capacidade
Relagdo e comunicagdo
Comprometimento Gerencial
Status financeiro

Reclamagdes e historico fornecido
Desenvolvimento de produto
CertificagGes e Sistema de Garantia
Suporte Tecnico e Garantia

Lead Time

Localizagdo

Cultura organizacional Alinhada
Estratégias alinhadas
Tamanho do fornecedor

% da demanda do fornecedor

Riscos regionais

Lean

Figura 4 - Critérios para a selecéo de fornecedores

Nota-se que a maioria dos estudos selecionados identificou “Custo”, “Qualidade” e
“Entrega e Pontualidade” como principais critérios na sele¢ao de fornecedores. Estes afetam
diretamente na competitividade da organizacdo, de acordo também com a Figura 2, que
ressalta a qualidade, custo e competitividade como as vantagens mais importantes associadas
ao uso de métodos de selecdo de fornecedores. Estes critérios sdo seguidos depois por
“Disponibilidade e Capacidade”, “Relagdo e Comunicacido” e “Comprometimento Gerencial”,
formando junto a “Custo”, “Qualidade” ¢ “Entrega e Pontualidade” quase 60% das

indicagOes. Pode-se notar também que o item “Relacdo e Comunicagdo” estd na quinta
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posicdo, sendo esta a mesma colocacdo obtida na andlise das vantagens, identificadas
anteriormente na Figura 2.

Em relacdo aos métodos utilizados para compilar os critérios, foram observadas trés
categorias distintas de modelos: Modelos de Distribuicdo Linear de Pesos; Modelos de
Programagdo Matematica; Abordagens Estatisticas. Pode-se utilizar apenas um desses
meétodos, ou entdo a combinagdo de um ou mais métodos de priorizag&o.

O Modelo de Distribuicdo Linear de Pesos consiste, como sugere o nome, em atribuir
pesos aos critérios, 0s quais, quando multiplicados pelos valores atribuidos aos critérios pré-
selecionados, consolidam uma nota ao fornecedor. Praticamente todos os estudos que optam
por este modelo sugerem uma andlise para a ponderacgdo através de um grupo multifuncional.
Também fazem parte deste grupo as ponderacdes subjetivas realizadas pelas equipes de
trabalho e as ferramentas que indiretamente atribuem pesos aos critérios, como: Analytic
Hierarchy Process; Analise Multicriterial; Quality Function Deployment; entre outras.

O Modelo de Programacdo Matematica é um tipo de modelo que consiste em atribuir
ponderacOes através de otimizacGes de resultados esperados em modelos matematicos. Sua
finalidade € priorizar os critérios considerando as restricdes que o sistema possui, sendo muito
utilizado na otimizacdo de custos e alocacdo de quantidade em fornecedores. Este tipo de
classificacdo contém ferramentas de Programacdo Linear como Simplex e Data Envelopment
Analysis.

As Abordagens Estatisticas utilizam distribuicfes de probabilidade e ferramentas
estatisticas para priorizar os critérios e, assim, auxiliar no processo decisério. Foi detectada a
utilizacdo de ferramentas como a Ldgica Fuzzy, Algoritmo Genético, Promethee/Gaia e
Redes Neurais.

Cada um dos trés métodos de priorizacdo engloba ferramentas diferentes para avaliar
o0s critérios. O mais simples e em maior nimero encontrado é o método de Distribuicdo de
Pesos, representado principalmente pelo uso da ferramenta AHP, como mostrado na Figura 5,
seguido pela Programacao Linear e Data Envelopment Analysis.

J& a Programac@o Matematica e as Abordagens Estatisticas possuem ferramentas mais
complexas de priorizagéo, e, em sua maioria, acompanham alguma ferramenta de Distribuicao
de Pesos para auxiliar na conversdo de critérios qualitativos em quantitativos. Dos 20 artigos
que utilizam métodos combinados para a selecdo de fornecedores, 10 abordam o AHP para

auxiliar na conversdo de varidveis qualitativas.
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Analytic Hierarchy Process
Programagao Linear
Data Envelopment Analysis
Multi-Atribute Selection Criteria
Priorizagdo Simples
Légica Fuzzy
Promethee
Technique for Order Preference...
Quality Function Deployment
Back-Propagation Algorithm
Analytic Network Process
Redes Neurais
Andlise de Sensibilidade
Multiple Atribute Utility Theory
Branch-Bound Algorithm
Attribute-Based Ant Colony...
Potencial Support Vector Machine
Algoritmo Genético

Figura 5 - Métodos identificados para compilar os critérios utilizados na selecéo de fornecedores

5. CONCLUSOES

Este artigo é baseado em uma revisdo sistemética da literatura sobre os principais
critérios e métodos para a selecdo de fornecedores. Ele apresentou a classificacdo de quatro
categorias (vantagens de selecionar fornecedores, requerimentos para selecdo, critérios de
selecdo e métodos de priorizacdo de fornecedores) considerando 66 artigos publicados em
periddicos internacionais cadastrados no JCR referentes ao periodo de 2001 a 2011.

As principais conclus@es referentes as vantagens de selecionar os fornecedores foram
0 aumento na qualidade do produto final, a reducdo dos custos com fornecedores e,
consequentemente, o aumento da competitividade da cadeia de suprimentos. Elementos
associados a classificacdo e requerimentos para selecionar fornecedores foram os menos
citados nos periddicos. Porém, os citados se referenciaram a necessidade de reestruturacdo do
setor de aquisicOes antes de selecionar novos fornecedores.

Os critérios para a selecdo de fornecedores mais citados nos artigos pesquisados foram
Qualidade, Custo e Entrega & Pontualidade. Esses trés fatores auxiliam diretamente a escolha
de fornecedores, sendo muito importantes para prioriza-los. Posteriormente a esses critérios
aparecem Disponibilidade & Capacidade, Relacdo & Comunicacdo e Comprometimento

Gerencial entre as empresas.
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O método de selecdo mais identificado foi o AHP, seguido pela Programac&o Linear,
porém muitos dos artigos lidos utilizam mais de um critério de selecdo. O método AHP é o
mais usado para converter aspectos qualitativos em quantitativos, os quais, apés a conversao,
podem ser usados em métodos mais complexos como abordagens estatisticas e modelos de
programacao matematica.

A selecdo e desenvolvimento de fornecedores € uma parte importante para o aumento
da competitividade nas empresas, sendo muitas vezes complexa, dependendo do ramo da
empresa e do tipo de produto fabricado. As constatacfes obtidas neste artigo poderdo auxiliar
as empresas na priorizacao e selecdo de fornecedores. Uma opcéo de pesquisa futura seria a
especificacdo de métodos de selecdo de fornecedores mais apropriados para lidar com bens

manufaturados ou com servigos prestados.
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Uma proposta para a Gestao de Fornecedores de Produtos

A Structured Proposal for Managing Products Suppliers

Klaus Kruel Elbern (UFRGS) kkruel@gmail.com

Joseé Luis Duarte Ribeiro (UFRGS) ribeiro@producao.ufrgs.br

Abstract: Supply management is a crucial activity for the organization, influencing final
product quality and the production chain performance as a whole. The objective of this study
was to develop structures and steps for a plan for quality control of suppliers, aiming the
establishment of an appropriate structure for managing suppliers of manufactured products.
The method was developed based on literature and visits to companies of different industrial
segments. It is divided into four steps: (i) Strategy Adopted, (ii) Selection Criteria, (iii)
Supplier control and (iv) Supplier Evaluation. Each step proposes techniques for better
supplier management. After development, the method was evaluated by several specialists
from other organizations.

Keywords: Supplier Management, Selection, Evaluation.

Resumo: A gestdo de fornecedores é uma atividade crucial para a organizacéo, influenciando
tanto na qualidade do produto final, quanto nos rendimentos da cadeia de producdo como um
todo. O objetivo deste trabalho foi desenvolver estruturas e etapas para a realizacdo de um
plano de controle de qualidade de fornecedores, visando estabelecer uma estrutura adequada
para a gestdo de fornecedores de produtos manufaturados. O método desenvolvido se baseia
na literatura e visitas em empresas de diferentes ramos. O mesmo é dividido em quatro etapas:
(i) Estratégia Adotada, (ii) Critérios de Selecdo, (iii) Controle de Fornecedores e (iv)
Avaliacdo de Fornecedores, sendo que cada etapa prop@e técnicas para uma melhor gestdo de
fornecedores. Apds o desenvolvimento, o método foi avaliado por especialistas de outras
organizacg0es, 0s quais o consideraram aplicavel nessas empresas.

Palavras-chave: Gestdo de Fornecedores, Selecdo, Avaliagéo.
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1. INTRODUCAO

Com a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e o gradual aumento da
competitividade, envolvendo desafios nas areas de custo e qualidade, as empresas buscam
estabelecer procedimentos para atender seus clientes através do continuo aprimoramento de
seus produtos, processos e servi¢cos. De acordo com Slack et al. (2007), entre diversos fatores,
a qualidade € considerada muitas vezes o principal determinante da competitividade, pois
afeta diretamente a percepcao do cliente em relagdo ao produto ou servico prestado.

Para manter um controle da qualidade, devem-se implantar procedimentos que
garantam que 0S processos produtivos mantenham-se estaveis e capazes de atender as
especificacbes estabelecidas. Muitos desses processos dependem diretamente de insumos,
componentes e servicos prestados por fornecedores. Logo, € necessario desenvolver
procedimentos para assegurar que aquilo que é fornecido atenda a requisitos de estabilidade e
capacidade pré-definidos. Técnicas de controle de qualidade sdo amplamente utilizadas,
porém, ha ainda, a necessidade de desenvolver estratégias e procedimentos voltados a garantia
da qualidade de produtos ou servicos fornecidos por terceiros.

Conforme Watts (1993), para se competir eficazmente em um mercado global, as
empresas precisam ter uma rede de competentes fornecedores. Segundo Che e Wang (2008), a
selecdo e avaliacdo de fornecedores é uma atividade crucial para a organizagdo, influenciando
tanto na qualidade do produto final, quanto nos rendimentos da cadeia de producdo como um
todo.

De acordo com Kannan e Tan (2002), ha trés abordagens distintas de gerenciamento
de fornecedores: (i) efetiva selecdo de fornecedores; (ii) estratégia de desenvolvimento de
fornecedores; (iii) avaliagdo e monitoramento de fornecedores. Para a selecdo de
fornecedores, ha diversos fatores a se considerar. Conforme Elbern et al. (2011), os principais
fatores citados na literatura sdo: custo, qualidade e variacdo no tempo de entrega dos
produtos. A selecdo de fornecedores internacionais pode envolver uma escolha ainda mais
complicada e sujeita a riscos maiores, devido a presenca de alguns fatores de dificil previséo e
controle. Tais fatores podem incluir situacbes politicas, barreiras alfandegarias, barreiras
cambiais, diferencas culturais e de comunicagéo e, inclusive, padrdes de qualidade, normas e
regulamentacg0es de produtos e processos (HOKEY, 1994).

Ha também diferentes niveis de integracdo de fornecedores que influenciam na relagéo
entre a empresa compradora perante sua rede de fornecedores. Estes niveis de fornecimento,

ou classes de fornecedores podem ser identificados pelos conjuntos de fornecedores utilizados
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e por sua interagcdo com a empresa compradora. Os fornecedores de primeira classe, ou
primeiro nivel, se integram junto a empresa compradora para o desenvolvimento de novos
produtos. Ja os de terceira classe sdo normalmente priorizados apenas pelo preco e possuem
inspecdo de recebimento em todos os lotes (MERLI, 1994).

Mesmo havendo diversas maneiras de compras de materiais é ainda muito importante
manter uma inspec¢éo, ou auditoria, dos fornecedores para assegurar que o material fornecido
seja igual ao material comprado, incluindo suas especificacdes técnicas de qualidade, tempo
de entrega e preco acordado. Conforme Kannan e Tan (2002), a inspecao e a avaliacdo dos
fornecedores é outra abordagem da gestdo de fornecedores. Conforme Krause e Scannell
(2002), as praticas de inspecOes e avaliacBes de fornecedores envolvem aspectos diferentes
entre produtos e servicos prestados.

As auditorias de fornecedores normalmente se dividem entre auditorias de avaliacdo
dos mesmos e auditorias de inspe¢do do material comprado. As auditorias de avaliacdo de
fornecedores sdo comumente empregadas para a empresa compradora se assegurar da
continuidade do material comprado com as mesmas especificacGes pré-definidas. Conforme
Santos et al. (2010), essas auditorias aprimoram os fornecedores por identificar um ndmero
maior de desvios, auxiliando-os através de um volume maior de melhorias requeridas em seus
processos. Ja as auditorias de inspecdo de recebimento buscam verificar alguma variagdo do
que foi comprado com a sua ordem de compra. O material recebido é comparado com o plano
de controle de qualidade a fim de identificar quaisquer divergéncias e desvios a serem
reparados futuramente. Segundo Gordon (2005), elas ttm um papel muito importante para o
desenvolvimento e a avaliacdo do desempenho dos fornecedores.

Considerando o que foi apresentado nesta introducédo, este artigo tem como objetivo
estruturar etapas para a realizacdo de um plano de controle de qualidade de fornecedores,
visando estabelecer uma estrutura adequada para a gestdo de fornecedores de produtos
manufaturados.

O trabalho foi dividido em cinco secBes. ApOs esta introducdo, na Se¢do 2 sdo
apresentados os referenciais teoricos utilizados no embasamento do artigo. A se¢do 3 detalha
os procedimentos utilizados no desenvolvimento do método proposto. A secdo 4 apresenta 0s
resultados, que inclui tanto os detalhes do método proposto quanto a validagdo do mesmo

junto a especialistas. Por ultimo, na Sec¢do 5 séo apresentadas as conclusdes.
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2. REFERECIAL TEORICO

Esta secdo estd dividida em trés partes. A primeira descreve as classes de
fornecedores, mostrando as diferencgas entre fornecedores comuns e parceiros. A segunda
parte salienta a importancia de auditorias de controle de qualidade. J& a terceira foca no
controle de qualidade de fornecedores, analisando tipos de auditorias de fornecedores
especificadas em diferentes industrias.

2.1. Classes de Fornecedores

Segundo Merli (1994), ha trés tipos distintos de classificacdo de fornecedores quanto a
sua interacdo com a empresa e quanto a seus critérios de compra. Os Fornecedores Normais,
Classe 1, sdo aqueles cujas negociacBes sdo baseadas em especificacdes de qualidade
minima, depois priorizada pelos pregos e prazos de entrega. Ha também a necessidade de
inspecdes sistematicas de recebimentos de matérias desses fornecedores, como condi¢cdo de
garantia de qualidade. A empresa administra pelo menos dois ou trés fornecedores
simultaneamente, seja para ter fontes alternativas, seja para aumentar a concorréncia de
precos. Os fornecimentos sdo baseados em lotes pequenos, de curto prazo, e ndo se da
nenhuma garantia ao fornecedor de futuros fornecimentos (MERLI, 1994).

Ja os Fornecedores Integrados, Classe Il, consideram todos os critérios da classe lI,
acrescentando mais algumas especificacfes. Eles sdo aqueles cujo relacionamento tende a ser
de longo prazo, sendo considerado um fornecedor habitual. A qualidade do fornecimento é
garantida e certificada, com contratos rigidos, envolvendo a aplicacdo de multas, se
necessario. No caso de surgir um novo fornecedor mais competitivo, ndo se substitui
imediatamente o fornecedor original, busca-se recuperar o Fornecedor Integrado, ajudando-o
a alcancar o nivel do concorrente. Segundo Guilherme (2007), o Fornecedor Integrado é
avaliado periodicamente em rela¢do ao seu processo de fabricacdo, assegurando os niveis de
qualidade pré-estabelecidos, seu sistema gerencial e seu potencial tecnoldgico e humano.
Nesta Classe de fornecedor, a inspecéo de recebimento € realizada por amostragem, sendo que
0 proprio fornecedor assume responsabilidade total sobre as consequéncias das eventuais ndo
conformidades do produto fornecido.

Os Fornecedores Parceiros, Classe I, acumulam os beneficios dos fornecedores Classe
I11 e Classe Il e ainda acrescentam outras especificidades. Eles apresentam maior integragao
com a empresa compradora, principalmente na cooperacéo e desenvolvimento de projetos de
novos produtos/tecnologias, assegurando uma vantagem competitiva para a cadeia como um

todo. Conforme Ribeiro et al. (2007), para este nivel de integracdo € necessaria uma
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cuidadosa analise e avaliacdo do fornecedor, gerando um intercAmbio continuo de informagéo
sobre 0s processos e 0s produtos. De acordo com Merli (1994), ¢é essencial que nesta classe de
fornecedores as estratégias de ambas as empresas estejam coerentes e alinhadas. Para tal,
devem-se existir pré-requisitos em relacdo a qualidade, logistica, desenvolvimento de novos
produtos e formas de avaliacéo.

De certa maneira a qualificacdo e desenvolvimento de fornecedores se referem aos
esforcos da organizacdo para criar e manter uma rede competente de fornecedores. O que
envolve também um esforco cooperativo de longo prazo entre a organizagdo compradora e
seus fornecedores para atingir as melhorias desejadas na cadeia produtiva
(KUCHENBECKER, 2006).

2.2. Auditorias de Controle de Qualidade

De acordo com Slack et al. (2007), o controle de qualidade é visto como uma
atividade fundamental para alcancar vantagens competitivas. Este controle é frequentemente
realizado através de auditorias de sistemas, processos, produtos e fornecedores. Conforme
Muniz et al. (2007), essas auditorias se baseiam na verificacdo do atendimento de requisitos
intermediarios a obtencdo do produto final, mas consideram pouco 0s riscos das ndo
conformidades para o produto e a sua producéo.

Segundo o modelo de Gestédo de Fornecedores proposto por Muniz et al. (2007), a
gestdo de fornecedores € descrita em trés etapas: Priorizacdo; Auditorias; e Indicadores. Eles
salientam que as auditorias de fornecedores dependem de um bom planejamento, e sua
eficacia esta relacionada a identificacdo dos riscos que os produtos dos fornecedores possam
trazer para o produto final e a execucédo de acdes para elimina-los. Identificam também as nédo
conformidades em relacdo ao trabalho descrito, buscando ainda reduzir os custos em funcao
da qualidade de entrega.

Segundo Santos (2010), as auditorias realizadas pelo cliente nos fornecedores, ou
"auditorias de segunda parte”, de acordo com a norma ISO 9000:2000, s&o uma importante
ferramenta que auxilia a gestdo de fornecedores, tornando-se um método fundamental para
assegurar a identificacdo de parceiros de negécio. Segundo Resende et al. (2005), € necesséria
a realizacdo periodica de avaliagbes de desempenho de fornecedores para verificar a
competéncia de critérios pré-estabelecidos durante a selecdo destes, como prazo de entrega e
qualidade do produto. Essas auditorias servem tanto para monitorar rotineiramente o
fornecedor, quanto para identificar e prevenir potenciais problemas de qualidade e entrega do

produto final.
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De acordo com o0 modelo de avaliacdo de fornecedores de Fingers (2002), auditorias e
inspecOes de recebimento sdo requisitos importantes para a avaliagdo e certificacdo de
fornecedores. Uma boa inspecdo de recebimento busca verificar todas as caracteristicas do
produto a fim de prevenir ndo conformidades que precisem ser retrabalhadas posteriormente,
ou que afetem o produto final. Este tipo de inspecdo certifica o0 material entregue, evitando
futuros problemas de montagem e, consequentemente, buscando menores custos e desperdicio
de tempo para a empresa compradora.

Quando ha muitos produtos ndo conformes, surge a necessidade de uma maior atengao
para o fornecedor em questdo por parte da empresa compradora a fim de resolver 0s
problemas de qualidade e definir suas procedéncias. Para isso, ha a necessidade de contratos
formais que descrevam os acordos associados a ndo conformidades e critérios. Estes critérios
podem discorrer sobre pagamentos, reposi¢cdes e/ou algum nivel especial de inspecdo para
certificar a qualidade de futuros produtos, como no caso de um embarque controlado.

Em empresas do setor automobilistico, como a Mann Hummel, h& critérios para se
iniciar e encerrar o0 embarque controlado. O embarque controlado de nivel I, de acordo com o
manual de qualidade dos fornecedores, é a obrigacdo de uma empresa terceira, paga pelo
proprio fornecedor, que deve fiscalizar no final da linha de montagem o produto entregue pelo
fornecedor. Ele ocorre quando hd muitas reclamacGes de clientes, riscos significativos ao
produto ou dados que comprometam a qualidade da entrega. O de nivel Il acrescenta outras
inspecdes no fornecedor e seus subfornecedores para verificar se as acdes estabelecidas para o
aprimoramento do produto estdo sendo implementadas. Para o encerramento do embarque
controlado, a empresa requer agdes corretivas eficazes, que documentos relevantes sejam
revisados e atualizados (FMEA, Planos de controle, fluxos de processos, entre outros) e um
més de suprimento sem falhas de qualidade.
2.3.Planos de Fornecedores

As empresas enfrentam um grande desafio ao reduzir desperdicios de suas proprias
operacdes, mas elas enfrentam um desafio ainda maior ao otimizar 0s processos que
compartilham com outras organiza¢es (Hammer, 2001).

Muitas empresas estdo estruturando estratégias de manter diversos fornecedores de um
mesmo produto para aumentar a competividade de fornecimento, reduzir os custos e ser mais
flexiveis as variacOes de mercado. Outras estdo buscando maior unido com os fornecedores
para otimizar a cadeia de suprimentos, acelerar o desenvolvimento de produtos e reduzir os

custos entre ambas as empresas (MUNIZ et al., 2007).
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Segundo Fingers (2002), as empresas devem desenvolver e implantar sistemas de
avaliacdo de fornecedores, incentivando os subfornecedores a fazerem o mesmo. Esses
sistemas influenciam os processos, trazendo resultados positivos a médio e longo prazo nas
relacbes empresariais. Fingers (2002), descrevendo suas estruturas de controle, também
exemplifica trés sistemas de avaliacdo de fornecedores do setor automobilistico: Ford Motors
Inc.; Scania do Brasil S/A; e Agrale S/A.

Na Ford, o sistema de avaliacdo consiste em um indice de qualidade e compras
dividido em trés grupos distintos: (i) Compromisso; (ii) Sistema da Qualidade; (iii)
Desempenho da Qualidade. Estes grupos englobam as evidéncias relativas a qualidade do
produto recebido, o comprometimento do planejamento gerencial e o desenvolvimento e
aplicacdo de técnicas de garantia da qualidade, tais como Controle Estatistico de Processos
(CEP) e Advanced Product Quality Planning (APQP) e Production Parts Approval Process
(PAPP).

Na Scania do Brasil S/A, os fornecedores devem atender aos requisitos da norma ISO
9001, além de outros requisitos de qualidade, custos e entrega. Estes requisitos envolvem
diversas ferramentas especificas de cada area, como: CEP, Failure Mode Effect Analysis
(FMEA), Andlise de custos; Planejamento e controle da producéo, sistemas de manutencao;
padrbes visuais; planos de embalagens e identificacdo de pecgas. Além dessas diversas
ferramentas, ha ainda a necessidade da realizacdo de auditorias periddicas em seus
fornecedores e inspecdes de recebimentos nos produto entregues.

Ja na Agrale S/A, o sistema de avaliacdo de fornecedores é composto pela média
ponderada de trés critérios: (i) Auto-avaliagdo (30%); (ii) indice de qualidade no recebimento
(50%); e (iii) Indice de logistica do fornecedor (20%). O primeiro é referente ao sistema de
garantia da qualidade; o segundo, referente as auditorias de recebimento. Ja o terceiro critério
avalia preco, pontualidade de entrega, atendimento e pds-venda.

Em outros setores, como o da construgdo civil, empresas, como a PCL, buscam
envolver os fornecedores desde o planejamento de novos projetos a fim de esclarecer escopos,
estabelecer procedimentos robustos e descrever as atividades de cada profissional. De acordo
com o manual de qualidade do fornecedor desta empresa, o controle de qualidade é realizado
atraveés de auditorias de inspec¢des de materiais. Ha a inspecdo de campo, que acompanha e
monitora os materiais sendo utilizados, e a inspe¢do completa, que analisa amostras aleatorias
dos materiais recebidos e, apds ensaios, verifica se 0s produtos estdo de acordo com o

contratado.
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No setor de eletrdnicos, como no caso da Eletrolux, ha diversos quesitos minimos para
o fornecedor, tais como: estudos de viabilidade; PFMEA,; Planos de Controles; Fluxo de
Processo; Measure System Analysis (MSA); CEQ; Testes de Confiabilidade; e Planos de
Garantia da Qualidade. Ha ainda auditorias de recebimento de produtos, que buscam garantir
critérios como: segurancga, acabamento, funcionalidade, desempenhos do produto e qualidade
da embalagem. Nesta empresa ainda € necessario um controle indireto dos fornecedores e
seus subfornecedores, garantindo o devido controle dos produtos fornecidos.

A partir destes exemplos, tem-se uma visdo das praticas de avaliacdes de fornecedores
conduzidas pelas empresas, que assumem tanto a forma de auditorias de recebimento como

também de auditorias de qualidade em fornecedores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é considerada de natureza aplicada, logo, sua validacdo esta diretamente
associada ao sucesso obtido ao longo de sua aplicacdo. A abordagem é predominantemente
qualitativa, pois envolve a identificacdo de melhores praticas através do levantamento da
opinido de especialistas. Os objetivos da pesquisa sdo descritivos, ja que o estudo realizado
prové uma descricdo detalhada de melhores praticas e etapas de um método proposto. Quanto
aos procedimentos, esse trabalho é caracterizado como um estudo de caso, pois envolveu o
estudo aprofundado das praticas de trés empresas.

O método de trabalho foi organizado em trés etapas principais: (i) ldentificar Melhores
Préticas; (ii) Desenvolver Método de Selecdo e Controle de Fornecedores; (iii) Testar
Consisténcia e Adequacdo do Método Desenvolvido. Essas etapas sdo apresentadas em maior
detalhe nos proximos paragrafos.

3.1. Identificar Melhores Préticas

Esta etapa busca a compreensdo de empresas de ramos diferentes que utilizam
fornecedores para a manufatura de produtos. Ela se baseou primeiramente em um
levantamento das praticas de selecdo e controle de fornecedores indicadas na literatura. Em
sequida, verificou-se em trés empresas, lideres em seus segmentos, as praticas utilizadas na
selecdo e no controle de fornecedores. Os dados reunidos junto a literatura e a0 meio
industrial serviram de base para a proxima etapa.

Buscando extrair informagdes completas, as empresas selecionadas foram de
diferentes setores, com uso intensivo de fornecedores em suas atividades. Nessas empresas

também foi observado o nivel de integracdo das mesmas com seus fornecedores. Também
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foram identificados os critérios de sele¢do utilizados para a escolha desses fornecedores,
como custo, tempo de entrega e qualidade. Desta forma, verificou-se se esses critérios
estavam sendo respeitados, assim como o método de priorizacdo desses critérios utilizado no
momento da escolha de seus fornecedores.

ApoGs essa sub etapa, através de entrevistas, analisou-se 0 modo de controle dos
produtos entregues pelos fornecedores. Para tanto, foram analisadas fontes, tais como: os
Manuais da Qualidade do Fornecedor e os métodos de inspecdo compartilhados entre as
empresas estudadas e seus fornecedores, normalmente encontrados no Plano de Controle da
empresa. Esses métodos de inspecdo tém como base, por exemplo, o tamanho e a frequéncia
de amostragem de lotes, os meios de medicdo para cada caracteristica de qualidade, podendo
também incluir formularios de inspecédo, ou formularios de auditoria do produto. Outro ponto
importante verificado foi a frequéncia utilizada para as auditorias de recebimento de material,
como auditorias 100%, skiplot, ou até fornecedores sem auditorias de recebimento. Essa
frequéncia de auditorias de recebimento pode ter uma relagcdo com o nivel de integracdo entre
a empresa cliente e seus fornecedores.

Nesta etapa inicial, também foram verificadas as auditorias de sistemas, subsistemas e
componentes a fim de integrar ou padronizar as auditorias de inspecéo de qualidade realizadas
nas partes fornecidas. Neste trabalho, ndo serd analisada a interacdo das caracteristicas de
qualidade e suas especificaces entre 0s componentes e seus subsistemas.

Outra informacdo que foi buscada junto as empresas sdo 0s procedimentos adotados
caso aconteca alguma ndo conformidade, incluindo os casos de repetidas falhas de qualidade e
os critérios para o desligamento de fornecedor. Essas informacgdes sdo importantes para
verificar o acompanhamento das ndo conformidades ocorridas, a eficacia de sua melhoria,
assim como a comunicacao estabelecida entre empresas e fornecedores para sua realizacao.
3.2. Desenvolver Método de Selecdo e Controle de Fornecedores

Nesta etapa, foram compilados os dados da literatura juntamente as informacdes
obtidas nas empresas visitadas. O objetivo foi incorporar as préaticas observadas em um Unico
plano de selecéo e controle de fornecedores.

Primeiramente foram verificadas as diferencas entre os documentos utilizados pelas
empresas visitadas e os provenientes da literatura. Tais documentos como Manuais de
Qualidade de Fornecedores, Planos de Controles, Formularios para auditorias de produto,
entre outros, puderam ser integrados em um Unico sistema de controle para generalizar as

técnicas dessas empresas e facilitar a adequacédo as futuras implementacfes. Essa integracdo
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permitiu a formulacdo de um método que facilite o processo de selecdo e controle de
fornecedores em empresas de manufatura.
3.3. Testar Consisténcia e Adequacao do Método Desenvolvido

Nesta etapa, foram testadas as estruturas de controle desenvolvidas a fim de verificar a
utilidade e abrangéncia do método desenvolvido. Nesse sentido, foram verificadas junto a
especialistas de outras empresas a possibilidade da implementacdo do método e a adequacao
de suas estruturas as necessidades das empresas selecionadas. Esta etapa permitiu melhorar o
método desenvolvido e deixa-lo robusto para a aplicacdo no universo das empresas de
manufatura.

O método de selecdo e controle de fornecedores desenvolvido pretende ser genérico,
mas voltado ao fornecimento de partes (bens tangiveis). A selecdo e o controle de
fornecedores de servigos possuem as suas particularidades e ndo se adequam ao escopo deste
trabalho.

4. RESULTADOS OBTIDOS

4.1. Identificar Praticas das Empresas

Foram visitadas trés organizacdes multinacionais na regido sul do Brasil a fim de
identificar as praticas utilizadas por empresas de manufatura junto a gestdo dos fornecedores.
Cada uma das empresas possui métodos diferentes de selecdo, avaliacdo e monitoramento de
fornecedores e todas possuem diversos fornecedores de produtos em sua atividade fim.

() Empresa A — Metal-mecéanico

A primeira empresa visitada pertence ao ramo metal-mecanico, possui
aproximadamente dois mil funcionarios na filial brasileira e, atualmente, conta com cerca de
250 fornecedores de manufatura. Ela possui um processo claro para a selecdo de novos
fornecedores, tendo exigéncias minimas que incluem: (i) Avaliacdo Comercial (fichas
cadastrais, licenca ambiental, acordos de confidencialidade, entre outros) e (ii) Avaliacdo da
Qualidade, que avalia certificacOes obtidas e realiza a auditoria inicial no fornecedor. Essa
auditoria contempla diversos critérios qualitativos em duas grandes areas, Qualidade e Gesté&o.
Essas areas envolvem critérios gerais de organizacdo e planejamento, seguranca e meio
ambiente, manufatura e montagem de produtos finais.

Apos a auditoria inicial o fornecedor é submetido a avaliagdo de amostras e a analise

de Requisitos da APQP (Advanced Product Quality Planing) que verifica, através de diversas
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ferramentas e técnicas (MSA, PFMEA, CEQ, Planos de Controle, entre outros), a qualidade
do produto.

Os fornecedores também séo avaliados em auditorias de rotina que contemplam seis
areas macro: trimestralmente a respeito de (i) Qualidade e (ii) Entrega e anualmente em
relagdo a (iii) Viabilidade Econbémica, (iv) Sistema da Qualidade, (v) Tecnologia e (vi)
Servigos. Cada area possui subareas com critérios especificos e pontuagcdes quantitativas e
qualitativas que ponderadamente formam pesos para a macro area. Esses pesos permitem
gerar, a partir de uma media ponderada, a Nota de Qualidade do Fornecedor (NQF). A NQF é
posteriormente classificada em Muito Bom (A), Bom (B), Regular (C) e Inaceitavel (D).

Para cada fornecedor ha uma Inspecdo de Recebimento que possui frequéncias e
tamanhos de amostras padrdo, que sdo definidas a partir da NQF e de seu historico de
entregas. Estas inspecdes avaliam basicamente a qualidade do produto em relagdo ao
combinado no desenho técnico. Para fornecedores mais estaveis, ocorre uma reducdo na
frequéncia de inspecdo e, para fornecedores menos estaveis, o contrario.

A partir da classificacdo da NQF, o fornecedor se enquadra para a realizacdo de novos
desenvolvimentos, ou em possivel substituicdo. Antes de seu desligamento, o fornecedor,
possui prazo para a melhoria de seus produtos atraves de Planos de A¢des de Melhoria, tendo,
ou ndo, a exigéncia de Embarque Controlado. A empresa visitada ainda reune trimestralmente
os cinco fornecedores com menores NQFs, solicitando que os mesmos apresentem planos de
acOes sistémicos para erradicar os problemas ocorridos no trimestre.

(i)  Empresa B — Agricola

A segunda empresa Vvisitada pertence ao ramo agricola, mantém trés fabricas no Brasil,
sendo que a fabrica visitada possui aproximadamente 700 colaboradores. Essa empresa busca
desenvolver relacionamentos mutualmente benéficos e rentdveis com seus fornecedores,
sempre utilizando técnicas de controles de qualidade e gerenciamento de custos para alcancar
metas pré-estabelecidas. Utiliza um método conjunto com os fornecedores que estabelece
objetivos e metas em comum, alcancadas através da melhoria continua de seus processos. A
empresa B também possui treinamentos para os fornecedores, em areas administrativas e
técnicas, e ainda realiza premiacGes aos melhores fornecedores do ano, que demonstraram
desempenho excepcional dentro dos critérios de avaliacdo dos fornecedores.

A empresa visitada possui um banco de dados mundial de fornecedores habilitados e
busca sempre manter e desenvolver estes fornecedores, tendo como ultimo recurso o seu
desligamento. Desta forma, ha poucas sele¢bes de novos fornecedores, mas, no caso de

necessidade, o gerente responsavel avalia e escolhe algumas empresas que ele acredite ser
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capaz de suprir a demanda da produgdo. Apds essa escolha, o departamento de compras avalia
e prioriza as empresas. Definido o novo fornecedor, ha a auditoria inicial, que verifica se este
estad apto a seguir, ou seguindo a norma interna para fornecedores. Esta norma avalia diversos
critérios gerenciais e operacionais para certificar que o fornecedor podera manter a fabricacao
estavel do produto contratado. Ha tambeém auditorias de rotinas que certificam os mesmos
aspectos, porém com um nimero menor de parametros.

Seus fornecedores séo classificados quanto as areas de (i) Qualidade, (ii) Entrega, (iii)
Suporte Técnico, (iv) Relacionamento e (v) Gerenciamento de Custos. A avaliacao é realizada
por uma equipe multifuncional e sua nota é agregada através da menor nota das areas. Assim
pode-se classificar os fornecedores nas seguintes classes: Fornecedor-Parceiro; Fornecedor-
Chave; Fornecedor-Aprovado; e Fornecedor-Condicional, sendo que este ultimo ¢é
considerado como um possivel candidato ao desligamento. Esta classificacdo também ¢é
utilizada para priorizar fornecedores para participar de novos projetos para o desenvolvimento
de novos produtos.

A nota da area de (i) Qualidade é a média entre o PPM (Partes Por Milhdo) e o IPM$
(Impacto sobre a Qualidade, indicador que busca penalizar o fornecedor por atrapalhar a linha
de montagem da empresa compradora devido a ndo conformidades). No caso de néo
conformidades encontradas, é requisitado um plano de agdo para contencdo e a resolucdo do
problema, prevenindo futuras ndo conformidades. A da (ii) Entrega é referente ao PPM
(Partes Por Milh&o) da entrega (Total de ndo conformidades vezes um milhdo sobre o total de
pecas recebidas). A nota referente ao (iii) Suporte Técnico avalia os conhecimentos do
fornecedor e 0 uso da tecnologia do setor para apoiar o desenvolvimento e a fabricagdo dos
produtos. E uma nota qualitativa e subdividida em quatro subareas: (a) Tecnologia e inovacio
em produtos; (b) Processo de desenvolvimento de produto; (c) Processo de fabricacdo; (d)
Garantia. A nota de (iv) Relacionamento também ¢é subjetiva e avalia quanto a: (a)
Compartilhamento de Informacdes; (b) Solucdo de Problemas; (c) Capacidade de Resposta a
Solicitagdes; (d) Relacionamento Profissional; (e) Alinhamento de Processos; e (f)
Conformidade para o Recebimento de Mercadorias. Por ultimo, a nota da area de (V)
Gerenciamento de Custos € a meédia ponderada entre: (a) Sugestdes de Reducdo de Custo, (b)
Desempenho de Reducdo de Custo, (c) Desempenho durante o PDP e (d) Iniciativa de
Gerenciamento de Custo.

(ili)  Empresa C — Eletrénica

A terceira empresa visitada € uma fabrica de produtos eletrbnicos com

aproximadamente trinta anos de mercado e 130 funcionarios. Importa a maioria dos seus
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componentes e exporta cerca de 40% dos produtos finais. Possui aproximadamente 70
fornecedores homologados, ou seja, com prioridade para o fornecimento de novos produtos.
Na selecdo de fornecedores, sempre busca avaliar aqueles ja conhecidos pela empresa
(normalmente de maior porte) e se ha a certificacdo UL (Underwriters Laboratory), pois isso
garante a qualidade do produto, principalmente em termos de seguranca do produto final.
Procura também comparar precos (incluindo custos de importa¢do), prazos de entrega e
financiamentos. Em casos de componentes criticos, cota-se apenas entre os fornecedores
qualificados e homologados pela empresa.

Para novos fornecedores ha ainda a auditoria inicial para a homologagdo dos mesmos.
Esta se baseia na visita ao fornecedor por uma equipe técnica a fim de avaliar a capacidade
dele de cumprir com seus compromissos. Para se tornar um fornecedor qualificado, este deve
ainda fornecer trés lotes de produtos sem nenhuma nao conformidade, caso contrario, exige-se
um relatério de resolucdo de ndo conformidade e um plano de agdo. As auditorias de rotinas
servem apenas para acompanhar o desenvolvimento do fornecedor na manufatura de um novo
produto, sendo que se prolongam até este estabilizar seu processo. Ha ainda o
desenvolvimento de fornecedor realizado por uma empresa terceira chinesa que presta
servigos tanto para facilitar a compra de produtos, quanto para garantir a qualidade dos
mesmos.

Uma vez aprovados, os fornecedores ndo possuem mais inspecdes de recebimento,
Visto gue 0s processos sdo estaveis e com pouguissimas ndo conformidades. Caso ocorram,
estas sdo detectadas em inspecdes intermediarias, exigindo um retorno do fornecedor para
resolver sua causa raiz em um relatério de ndo conformidade.

Os Fornecedores sdo avaliados através dos seguintes critérios: (i) Registros de nao
Conformidades (Qualidade), (ii) Registros de Atrasos na Entrega e (iii) Registros de
Reprogramacfes. Estes critérios sdo usados para ponderar subjetivamente o fornecedor,
podendo alterar o percentual de aquisicdo dos produtos com outros fornecedores, ou inclusive
desqualificar o fornecedor.

A Tabela 2 resume os fatores encontrados na literatura e nas empresas visitadas a fim

de melhor demonstrar estes aspectos.



Tabela 2 - Quadro Resumo das Empresas Visitadas

Literatura

Empresa A

Empresa B
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Empresa C

Parceiros de Negocio,
Fornecedores Integrados,

Parceiro de Negdcio,

Parceiro de Negdcio,

Estrategia Comuns e Indiretos Fornecedor Integrado Parcerias de Negdcio Fornecedor Comum
(MERLLI, 1994)
Critérios de | Qualidade, Entrega, Custo Avaliagdo Comercial, Avaliacdo Comercial, Qualldggihrt)rr:ggéprazos
Selecéo (ELBERN et al., 2011) Auditoria Qualidade, Auditoria . treg
financiamentos
_Ef|ce_1c_|a rglacmna_da a Qualidade, Gestéo, 20 itens entre 0s quais:
identificacdo dos riscos N - ~
N Organizagdo, Custo, Qualidade, Gestéo, . L
Auditoria que os produtos . - Capacidade Técnica e
L - Planejamento, Seguranga, Cddigo de Conduta, R
Inicial fornecidos transferem ao - - P . Administrativa
- Meio Ambiente, Logistica, Tecnologia,
produto final Manufatura entre outros
(MUNIZ et al., 2007)
Verificar critérios Qualidade, Entrega, Somente para auxilio no
Auditoriade | preestabelecidos durantea  Viabilidade Econdmica, Qualidade, Cédigo de P
. N - - desenvolvimento de um
Rotina selecdo dos fornecedores Sistema de Qualidade, Conduta do Fornecedor novo produto
(RESENDE et al., 2005) Tecnologia, Servigos P
Nao Planos de Agdo, MASP, A(‘:}O de (d‘,or::\erlgao, A%"’:O de (éorgerlgao, Relatério de ndo
Conformes PDCA anos € AGao, anos de Agdo, Conformidade
Formulério 8D Formulario 8D
FMEA, Plano de
Controle, Fluxo de
Ferramentas Processo, MSA, CEQ, APQP, FMEA, CEQ, CEQ, MSA, PPM,

de Controles

APQP, APPAP, Teste de
Confiabilidade, Plano de
Garantia

MSA, PPM, Anélise
Qualitativa

Anélise Qualitativa

Inspecdo de Conforme Classe I, 11, 111 .

Recebimento (MERLI, 1994) Amostragem, Skiplot Amostragem Em poucos produtos
Embarque . . . R
Controlado Sim Sim Sim Né&o

Comercial, Qualidade, Qualidade, Entrega, Qualidade, Entrega,
Areas NOF Atendimento, Tecnologia, Servicos, Suporte Técnico, Qualidade, Entrega,
Tecnoldgico Sistema da Qualidade, Relacionamento e Reprogramagcao
(FINGERS, 2002) Viabilidade Econdmica Gerenciamento de Custos
Formacao Média Ponderada - . e
NOF (FINGERS, 2002) Média Ponderada Nota Minima Subjetiva
s Excelente, Muito Bom, . Fornecedor-Parceiro, Em qualificacdo,
Classificacao - Bom, Muito Bom, .
NOF Bom, Ruim Reqular. Inaceitavel Chave, Aprovado, Qualificado,
(FINGERS, 2002) gufar, Condicional Desqualificado

Treinamento « « Areas Administrativas e «

no Né&o Néo P Néo
Técnicas
Fornecedor

_— x N&o, mas cobra resultado Sim, x

Premiacdo Néo Né&o

dos 5 piores

“Fornecedor do ano”

4.2. Método Proposto

O método proposto baseia-se no referencial tedrico e nas empresas estudadas. Ele esta

dividido em quatro etapas para definir o gerenciamento dos fornecedores de uma empresa

geneérica: (i) Estratégica adotada, (ii) Critérios de Selecdo, (iii) Controle de Fornecedores e

(iv) Avaliacdo de Fornecedores. Estes critérios séo ilustrados na Figura 6 e posteriormente

explicitados.
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Estratégia Controle de Avaliacdo de

Adotada Fornecedores Fornecedores

Figura 6 - Método Proposto

(i) Estratégia Adotada

Ha trés tipos distintos de fornecedores: (i) Fornecedores de Produtos Manufaturados,
(if) Fornecedores de Servicos e (iii) Fornecedores de Materiais Indiretos. O método
desenvolvido neste estudo contempla a anélise de Fornecedores de Produtos Manufaturados,
pois este tipo de fornecedor exige métodos especificos em funcdo da complexidade dos
produtos e da maior interligacdo e dependéncia entre a empresa alvo e seus fornecedores
diretos. Os Fornecedores de Servicos consideram critérios diferentes dos fornecedores de
produtos, assim como outras formas para a avalicdo, selecdo e controle deste tipo de
fornecedores, e ndo fazem parte deste artigo. J& os Fornecedores de Materiais Indiretos sdo
aqueles que providenciam materiais que ndo fazem parte da atividade-fim da empresa
compradora, ndo exigindo técnicas complexas para seu gerenciamento. Este tipo de
fornecedor normalmente € objeto de um controle menos detalhado ndo sendo o foco deste
trabalho. Primeiramente, recomenda-se separar e quantificar os tipos de fornecedores, a fim
de aplicar a metodologia de controle apropriada para cada um deles.

Para os fornecedores de produtos manufaturados, deve-se estabelecer a estratégica de
relacio adotada pela empresa compradora. E muito importante que a empresa defina sua
estratégia, que pode envolver o desenvolvimento dos fornecedores para se tornarem parceiros
do negdcio, ou apenas utiliza-los para suprir suas demandas atuais (conforme realizado pelas
Empresas B e C). Muitos sdo 0s casos onde ha a necessidade de um maior relacionamento
com os fornecedores devido ao ramo de negdcio, ou ao aumento no desenvolvimento de
novos produtos (conforme Empresa C). Este tipo de relacdo também é importante para
empresas que fornecam um componente critico para o produto final, ou para mercados
escassos, onde haja poucos concorrentes para este tipo de componente. As opgdes de

estratégias sdo apresentadas na Figura 7.
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(i) Critérios de Selecdo

Para a selecdo de fornecedores de produtos tangiveis, a literatura e 0s casos estudados
indicam que os critérios mais importantes sdo Qualidade, Entrega e Custo, 0s quais estdo
ilustrados na Figura 8.

Qualidade representa atributos requeridos pela empresa compradora que transmitem o
nivel desejado para o fornecimento dos componentes demandados (SLACK et al., 2007).
Estes requisitos minimos podem ser tanto certificagdes, como ISO, TS, OHSAS, UL, entre
outras (conforme Empresa A), como também especificacbes gerais, como SO contratar
empresas que nao utilizem mao de obra infantil, ou empresas sem relacbes partidarias, ou
empresas nacionais (conforme Empresa B).

Para verificar atributos mais especificos € necessdria uma auditoria inicial de
qualidade com o intuito de se certificar que o fornecedor sera capaz de cumprir com seus
compromissos em longo prazo (conforme Empresas A, B e MUNIZ et al.,, 2007).
Dependendo do setor, do tamanho, e do ramo de negdcio da empresa contratante alguns
fatores devem ser estabelecidos nessa auditoria, tais como: (i) Critérios Gerais, que analisam a
organizagdo como um todo, incluindo contratos, controle de documentos, treinamentos,
condicBes ambientais de trabalho e sustentabilidade (conforme Empresas A e B); (ii) Critérios
de Manufatura, que estabelecem acbes de contencéo, rastreabilidade do produto, planos de
controle, acdo corretiva e preventiva para produtos nao conformes (KANNAN; TAN, 2002).

No critério qualidade também € importante avaliar a capacidade do fornecedor de
desenvolver novos produtos com a empresa compradora. Isto inclui entender as técnicas e
ferramentas utilizadas para fabricar novos produtos e assegurar que o fornecedor é apto para
novos desenvolvimentos (conforme Empresa B e KRAUSE, 2002).

O segundo critério de selecdo, conforme Che e Wang (2008), é a Entrega que inclui
tempos de entrega dos produtos comprados e suas variagdes, verificadas no historico de

entregas. Também é importante verificar o tempo de atravessamento dos produtos, conhecido



50

como Lead Time (conforme Empresa A), para possiveis alteragbes de demandas e,
consequentemente, 0s niveis de estoques de reserva. Outro fator para se avaliar é a capacidade
da empresa de acelerar a entrega dos produtos, no caso de uma empresa internacional, ter a
possibilidade de enviar fretes aéreos ao invés de maritimos.

O ultimo critério de selecdo esta relacionado ao gerenciamento de custos da empresa
(conforme Empresa B e KANNAN e TAN, 2002), incluindo histérico de precos,
financiamentos e metas de reducdo de custo em longo prazo. Esses critérios financeiros
podem ser mais flexiveis dependendo da relacéo de governanca entre as empresas. No caso da
empresa compradora ser a lider da cadeia de suprimentos, ou possuir uma grande demanda
para o fornecedor, esta pode barganhar melhores precos. No caso de empresas que importam e
exportam muito outro fator a se considerar é a conciliacdo dos prazos de pagamentos de
fornecedores com os de recebimentos de exportacdo a fim de lidar menos com manoplas de
gerenciamento financeiro, complicando mais as estimativas dos custos indiretos da transagao.

Estes critérios estdo mais bem demonstrados na Figura 8.

eRequisitos Minimos
eAuditoria Inicial
eDesenvolvimento de Novos Produtos

eHistdrico de Entregas
elead Time

eHistdrico de Pregos
*Metas de Redugdo de Custo
*Relagdo de Governanga

Figura 8 - Critérios de Selecdo

(iii)  Controle de Fornecedores

A etapa de controle de fornecedores consiste em desenvolver os fornecedores para
ficarem aptos as demandas da empresa contratante. Primeiramente busca-se prevenir
problemas de qualidade no fornecedor através de auditorias (conforme Empresa A, B e
KANNAN e TAN, 2002) para depois, caso necessite, conter os produtos ndo conformes em
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inspecdes (conforme Empresa A, B e C) e, por fim, solucionar quaisquer problemas de
fornecimento futuros com a ajuda de planos de agdes (conforme Empresas A, B e C).

As auditorias de rotinas consistem em verificar critérios pré-estabelecidos durante a
selecdo dos fornecedores, assim como possiveis problemas de qualidade que possam
ocasionar quaisquer descontinuos na entrega dos produtos (Empresa A e RESENDE et al.,
2005). E importante analisar nestas auditorias as técnicas utilizadas para o fornecimento
estavel de produtos, sendo que estas dependem tanto da complexidade dos produtos, quanto
do tamanho da empresa fornecedora. Na Tabela 3 sdo sugeridos conjuntos de técnicas e
ferramentas de controles de qualidade visualizadas nas empresas visitadas, que variam em sua
complexidade em funcdo do tamanho da empresa. A eficacia na implantacdo destas técnicas
torna os processos mais estaveis, prevenindo ndo conformidades e proporcionando um maior

nivel de qualidade e entrega para os fornecedores.

Tabela 3 - Técnicas e Ferramentas de Controle de Qualidade

Meédio Porte

Pequeno Porte

Grande Porte

Inspecéo de Linha
Anélise de Retrabalho
Analise de Sucata

Auditoria Interna
Sistema da Qualidade
CEP

Controle de subfornecedores
APQP
PAPP

Fluxo de Processo MSA Quality Assurance Plan
Manutencéo Corretiva Plano de Controle
FMEA

Manutencéo Preventiva

Apos as auditorias, a inspe¢do de recebimento ¢ a proxima “frente” de deteccao de nao
conformidades. Ela varia de tamanho e frequéncia, conforme a Nota de Qualidade (NQ),
melhor detalhada na etapa seguinte. Para os fornecedores que obtenham uma NQ acima de
90% durante trés meses consecutivos, reduz-se a frequéncia da inspecdo de recebimento
(Empresa A e B). Os fornecedores comuns possuem uma inspecdo de recebimento mais
rigorosa, pois podem ocorrer mais ndo conformidades do que com os fornecedores parceiros
de negdcio, que ja possuem processos mais estaveis, podendo até ndo necessitar mais desse
tipo de inspecdes (conforme Empresa C).

Caso ocorra alguma ndo conformidade, é necessario ter estabelecido exigéncias para
resolvé-las. Uma forma é utilizar técnicas de resolucdo de problemas e planos de a¢cdes. Como

sugestdo para problemas menos complexos, utiliza-se ferramentas mais simples como 5W2H,
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ou PDCA. Com o aumento da complexidade, necessita-se de ferramentas mais completas e
detalhadas como o caso de 8D, ou MASP (conforme Empresa A e B).

A ma comunicacdo entre ambas as empresas € um fator que prejudica estas
ferramentas, sendo muito importante a divulgacdo de ndo conformidades, facilitando as acdes
de contencdo (conforme Empresa A e RESENDE et al., 2005). Quanto maior o nimero de
problemas de qualidade encontrados, mais restrita devera ser a inspecdo de recebimento,
evitando, assim, problemas na linha de producdo da empresa compradora. No caso de muita
redundéancia, ha a necessidade de estruturar um embarque controlado no préprio fornecedor
(conforme Empresa A e B e SANTOS et al., 2010). Esta etapa esta mais bem apresentada na

Figura 9.

Auditorias

Inspecdes
Fluxo de Processo, Pes

Inspegdo de Linha, ...

- Planos de Acdes
Recebimento

Controle de

CEP, MSA, FMEA, ... Linha de Produgdo Simples
Fornecedores Controle de Embarque Controlado | «5W2H, ou PDCA

subfornecedores, APQP,

PAPP,... Complexos

8D, ou MASP

Figura 9 - Controle de Fornecedores

() Avaliacéo de Fornecedores

Esta etapa busca avaliar os fornecedores em relacdo a critérios pré-estabelecidos na
selecdo destes fornecedores para depois classifica-los. Nesta avaliacdo de qualidade dos
fornecedores, recomenda-se ponderar fatores tanto qualitativos, quanto quantitativos
(KANNAN e TAN, 2002; CHE e WANG, 2008; Empresas A, B e C). Os fatores qualitativos,
em funcdo de serem mais subjetivos, devem ser avaliados com uma periodicidade menor,
podendo ser semestralmente, ou até anualmente. Ja os quantitativos devem ser avaliados com
mais frequéncia, sendo a avaliagdo mensal, trimestral, ou semestral. Os pesos utilizados séo
sugestdes para ponderar cada um dos critérios, podendo ser ajustados de acordo com as
necessidades especificas de cada empresa. As empresas que ja possuem experiéncia na gestao
de fornecedores podem utilizar pesos préprios. As que tém menor experiéncia podem adotar
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0s pesos sugeridos e realizar ajustes, na medida em que forem acumulando maior
conhecimento no processo de gestdo de fornecedores.

Os fatores considerados sao (i) Qualidade, (ii) Entrega e (iii) Custo (ELBERN et al.,
2011) e, de acordo com a proposta apresentada neste artigo, sdo convertidos através de uma
média ponderada, formando uma Nota de Desempenho do Fornecedor (NDF). Como
recomendacdo geral, a Nota de Qualidade (NQ) deve possuir o maior peso (50%), pois
envolve diretamente o produto final. Esta esta subdividida na nota de Inspecdo de
Recebimento (IR), na nota de Pecas Rejeitadas na Linha (PRL) e na nota das Auditorias
(AD); O subfator Inspecdo de Recebimento e Pecas Rejeitadas na Linha sdo notas
quantitativas para os lotes rejeitados na inspecdo de recebimento e para as pecas rejeitadas
durante o processo de producdo. Estes subfatores sdo detalhados a seguir:

Q) Inspecdo de Recebimento (IR) = 1 — Lotes Rejeitados / Lotes Recebidos

(i) Partes por Milhdo da Qualidade (PPMQ) = (Recebimento +1,5*Montagem

+5*Cliente)*10”6 / Recebidas

(ifi)  Pecas Rejeitadas na Linha (PRL) = Meta / PPMQ
Onde:

Lotes Rejeitados: Quantidade de lotes rejeitados na inspegdo de recebimento no més

Lotes Recebidos: Quantidade de lotes recebidos na inspecéo de recebimento no més
Recebimento: Total de pecas rejeitadas no més, detectadas no recebimento.
Montagem: Total de pegas rejeitadas no més, detectadas na linha de montagem.
Cliente: Total de pegas rejeitadas no més, detectadas pelo cliente.

Recebidas: Total de pecas recebidas no més.

Meta: Meta de defeitos por milh&o para o produto fornecido.

OBS: Valores de PPMQ menores que a meta sdo considerados iguais a meta.

A nota da Auditoria completa o Gltimo peso para formar a Nota de Qualidade do
fornecedor (NQ). Esta ultima é a avaliacdo subjetiva da auditoria de rotina realizada, variando
entre zero e um. Ela representa uma avaliacdo das atividades preventivas da qualidade no
fornecedor. Assim a Nota de Qualidade (NQ) é formada pela soma ponderada dos subfatores
detalhados (IR e PRL) mais o subfator qualitativo, Auditoria (AD).

(iv) Nota de Qualidade (NQ) = 60% PRL + 20% IR + 20% AD

O fator (ii) Entrega também € um fator quantitativo, composto pelo nivel de entrega do
fornecedor. Ele pondera as pecas atrasadas e adiantadas, diferentes das que chegam no prazo
estabelecido, influenciando na Nota de Performance do Fornecedor (NPF). O conceito de

atrasado e adiantado varia de acordo com o produto comprado e sua necessidade pela empresa
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compradora. Neste critério a penalidade sera realizada caso o produto demore, ou se adie no
periodo de um dia, porém pode ser definido outro periodo pela empresa compradora. Similar

ao calculo da NQ, a Nota da Entrega (NE) é composta da seguinte forma:

(v) Nota de Entrega (NE) = (50%Atrasadas + Normal + 85%Adiantadas) / Recebidas
Onde:

Atrasadas: Total de pecas atrasadas no més.

Normais: Total de pecas recebidas dentro do prazo estabelecido.

Adiantadas: Total de pecas recebidas adiantadas do prazo estabelecido.

Recebidas: Total de pecas recebidas no més.

Jé o fator (iii) Custo, ainda de acordo com a proposta deste artigo, é dividido em dois
subfatores repartido em Metas de Custos (MC) e Metas de Desenvolvimento de Produto
(MDP). Ambos os subfatores sdo qualitativos e menos frequentemente avaliados

(semestralmente, ou anualmente) com valores entre zero e um, ponderados da seguinte forma:
(vi) Nota de Custo (NC) = 70% MC + 30% MDP

O primeiro (MC) verifica o esforco do fornecedor para a reducdo de custo dos
produtos fornecidos, melhor avaliado através do historico de precos. O outro subfator (MDP)
busca incentivar a reducdo do valor da manufatura dos desenvolvimentos de novos produtos,
caso aplicavel. As metas de redugdes podem ser mais rigorosas, conforme a classificagéo do
fornecedor.

Desta forma, é feita a média ponderada das Notas de Qualidade, Notas de Entrega e
Notas de Custo, formando a Nota de Desempenho do Fornecedor, conforme os pesos ja

inclusos em cada uma das equagdes (iv, v e vi), conforme ilustrado na Figura 10:

(vii)  Nota de Desempenho do Fornecedor (NDF) = 50% NQ + 35% NE + 15% NC

Avaliacao de Fornecedores

Qualidade
(50%)
ePecas Rejeitadas na eNota de Entrega *Meta de Custo (70%)
Linha (60%) (100%) eMeta de
eIlnspecdo de Desenvolvimento de
Recebimento (20%) Produto (30%)

eAuditoria (20%)

Figura 10 - Nota de Desempenho do Fornecedor (NDF)
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De acordo com o resultado da NDF, classifica-se o fornecedor em uma categoria
detalhada na Tabela 4. A coluna “Minima” representa o valor minimo estabelecido para cada

nota parcial (NQ, NE, ou NC) para o fornecedor atingir a classificagéo sugerida.

Tabela 4 - Classificagio dos Fornecedores

Tipo de Fornecedor NDF Nota Minima
Parceiro de Negdcio 90% - 100% 80%
Integrado 75% - 89% 65%
Comum 60% - 74% 50%
Deficiente 0% - 59% 0%

O intuito dessas categorias é separar os fornecedores aptos para novos projetos e
desenvolvimentos dos que ainda ndo estdo nesse nivel (Empresas A, B, C e Merli, 1994).
Assim, tendo a possibilidade de desenvolver os fornecedores com classificagbes menores,
requerendo a resolucdo de planos de acdo e acompanhando com maior rigor 0s processos de
fabricagdo. J4 para os fornecedores mais qualificados, classificados como integrados ou
parceiros de negocio, pode-se promové-los através de um maior fornecimento de produtos, no
caso em que ha mais de um fornecedor para 0 mesmo produto, ou incentiva-los a participar de
novos projetos de desenvolvimento de produtos. Para os fornecedores deficientes, deve-se ter
um monitoramento mais restrito, exigindo mudancas através de planos de agdes. Estes ndo
poderdo participar de novos desenvolvimentos e poderdo ser desclassificados se ndo houver
progresso em sua pontuacao.

4.3. Teste do Método - Avaliacao de Especialistas

Nesta etapa 0 método proposto foi submetido a onze especialistas de diferentes
empresas, visando avaliar especificidades que ocorram nas empresas, buscando subsidios para
tornar o método mais robusto e de melhor aplicacdo. Cinco especialistas responderam a
consulta, e, destes, trés enviaram consideragdes que contribuem para reforcar o método.

O primeiro especialista a analisar o método trabalha a mais de dez anos nesta area e ja
atuou em trés empresas diferentes. Ele aconselhou utilizar a nota de fornecedor para o
fornecedor-item entregue, ao invés de uma nota Unica para o fornecedor em questdo. Ha
ocasifes em que o mesmo fornecedor entrega mais que um produto, e 0 mesmo poderia ser
penalizado, caso um dos produtos ndo tenha ainda a qualidade devida. Desta forma, 0 metodo
proposto poderia rebaixar a nota de um fornecedor que tenha um de seus produtos instaveis e
outros varios estaveis. Esta sugestao é conivente, pois auxilia o fornecedor a buscar melhorias
no item instavel em questdo, evitando penalizacdes que poderiam influenciar os produtos

devidamente entregues.



56

Outra especialista em desenvolvimento de fornecedores, com mais de vinte anos na
area, achou interessante 0 método proposto. Aconselhou uma alteragdo na parte de reducdo de
inspecdes de recebimento para fornecedores com uma NQ alta durante trés meses. Sugeriu o
acréscimo de uma quantidade minima de lotes, proporcional ao fornecido, para ocorrer essa
reducdo de inspecOes. Outra sugestdo foi ponderar os componentes criticos a seguranga e ao
meio ambiente com um peso maior do que os demais. Esta ponderacdo faz com que o0s
fornecedores desses tipos de componentes busquem maior estabilidade perante a empresa
compradora. Ambas as sugestbes sdo pertinentes, porém, no caso da primeira, 0S itens
entregues ja foram pensados em funcdo da quantidade, pois a Nota da Qualidade (NQ) possui
como um de seus fatores a quantidade rejeitada de pecas e em outro a quantidade de lotes. A
ponderacdo seria interessante incluir ao método, pois realmente os itens que cuidam da
seguranca do usuario devem possuir uma restricdo em suas especificacdes maior do que 0s
demais. Estas restricdes devem entrar na etapa de Controle de Fornecedores, tornando as
especificacfes de engenharia mais rigorosas e seus fornecedores devem ser priorizados nas
auditorias de rotina e nas exigéncias para solucdes de problemas de qualidade, em planos de
acoes.

O terceiro especialista a responder, salienta que a avaliagdo Custo da Nota de
Desempenho do Fornecedor deve ser considerada apenas depois da estabilidade do processo
do fornecedor. Ele respalda sua sugestdo dizendo que a cobranca de projetos para reducédo de
custos em empresas que ja ndo conseguem produzir adequadamente possa dificultar ainda
mais a melhoria de seus processos. Acredita-se que o critério Custo busque transmitir o
interesse por parte da empresa contratada na reducdo de custos de seus fornecedores. Este
critério transmite uma importancia em relacdo ao preco e, a0 mesmo tempo, um peso menor
na Nota de Desempenho do Fornecedor. Os outros dois especialistas acharam o método
aplicavel e ndo souberam indicar nenhuma alteracdo que fosse necessaria.

Reunindo as etapas descritas, compila-se 0 método desenvolvido, resumidamente
ilustrado na Figura 11. As primeiras duas etapas do método sdo defini¢des iniciais para 0s
fornecedores, ja as duas seguintes sdo ciclicas e continuas, devendo ser utilizadas ao longo da

vida atil do produto fornecido, sendo avaliadas com uma frequéncia ja predefinida.
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Avaliagao de Fornecedores
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Figura 11 - Método Desenvolvido




5. CONCLUSAO

O objetivo inicial deste trabalho foi desenvolver estruturas e etapas para a realizacéo
de um plano de controle de qualidade de fornecedores, visando estabelecer uma estrutura
adequada para a gestao do fornecimento junto a produtos manufaturados. Quanto a isso, pode-
se dizer que este objetivo foi atingido com éxito, pois 0 método proposto foi desenvolvido a
partir de empresas lideres em seus ramos de atuacdo e, depois, avaliado e aprimorado,
considerando contribuigdes de especialistas de outras empresas.

O método desenvolvido considerou fatores encontrados tanto na literatura, quanto nas
empresas visitadas, abrangendo diferentes praticas de gestdo de fornecedores. O método
separa duas partes distintas: (i) Estratégias de Fornecimento e Critérios de Selecdo; (ii)
Controle e Avaliacdo de Fornecedores. A primeira define diversos parametros em relagdo ao
tipo de fornecimento e aos critérios de escolha para novos fornecedores. A segunda monitora
e avalia ciclicamente a competéncia de fornecimento, atribuindo uma Nota de Desempenho de
Fornecedor para cada empresa fornecedora. Esta forma se mostrou pratica em identificar os
fornecedores aptos ao fornecimento dos que necessitam de um aprimoramento em Seus
processos. A avaliacdo proveniente de especialistas ajudou a reforcar a robustez do método
proposto, melhorando sua aplicabilidade futura em outras empresas.

Por fim, a gestdo de fornecedores € uma parte importante para o0 aumento da
competitividade nas empresas, sendo muitas vezes complexa, dependendo do ramo da
empresa e do tipo de produto fabricado. O método desenvolvido neste artigo podera auxiliar
as empresas na futura gestdo de seus fornecedores. Uma opcdo de pesquisa futura seria a
aplicacdo do método desenvolvido em empresas de manufatura, a fim de comparar sua

eficiéncia com as préticas usuais em diferentes segmentos industriais.
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Proposta de Gerenciamento de Fornecedores de Servigos
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Abstract: Supply management is a crucial activity for the organization, influencing final
product quality and the production chain performance as a whole. The objective of this study
was to develop steps for managing service suppliers, aiming to include plans for selection,
control and evaluation of suppliers for companies that depend directly on others to continue
its end. The method is based on the literature and visits to companies in different branches.
The same is divided into three steps: (i) Selection Criteria, (ii) Control of Suppliers and (iii)
Evaluation of suppliers, with each step proposes techniques for better management of service
providers. After development, the method was evaluated by specialists from other
organizations, which consider applicable in those companies.

Keywords: Supplier Management, Services, Selection, Evaluation.

Resumo: A gestdo de fornecedores é uma atividade crucial para a organizacao, influenciando
tanto na qualidade do produto final, quanto nos rendimentos da cadeia de producdo como um
todo. O objetivo deste trabalho foi desenvolver etapas para o gerenciamento de fornecedores
de servicos, visando incluir planos de selecdo, controles e avaliacbes de fornecedores para
empresas que dependem diretamente de outras para continuar sua atividade-fim. O método
desenvolvido se baseia na literatura e visitas em empresas de diferentes ramos. O mesmo é
dividido em trés etapas: (i) Critérios de Selecdo, (ii) Controle de Fornecedores e (iii)
Avaliacdo de Fornecedores, sendo que cada etapa prop@e técnicas para uma melhor gestdo de
prestadores de servigos. Apos o desenvolvimento, o método foi avaliado por especialistas de
outras organizacdes, 0s quais o consideraram aplicavel nessas empresas.

Palavras-chave: Gestdo de Fornecedores, Servicos, Selecdo, Avaliagéo.
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1. INTRODUCAO

Devido ao acirramento da competitividade, envolvendo desafios nas &reas de custo e
qualidade, as empresas buscam estabelecer estratégias para atender seus clientes através do
continuo aprimoramento de seus produtos, processos e servicos. O atendimento aos clientes
depende diretamente de insumos, componentes e servicos prestados por fornecedores. Logo, é
necessario desenvolver procedimentos para assegurar que fornecimento atenda a requisitos de
estabilidade e capacidade pré-definidos.

Muitas empresas necessitam de servigos prestados por terceiros para manter a sua
atividade-fim, tornando estes fornecedores de servicos uma parte fundamental do negdcio.
Segundo pesquisas do IGBE (2010), os servicos se caracterizam como o setor mais dinamico,
apresentando nos ultimos tempos 0 maior crescimento da economia. Conforme Grover et al.
(1998), o aumento da complexidade das empresas, e consequentemente dos produtos e
servicos desenvolvidos, ocasionou um acréscimo no nimero de terceirizacbes totais ou
parciais no pais. Essa tendéncia vem sendo observada nos paises desenvolvidos e se mostra
similar no Brasil, fazendo com que o setor de servi¢os chegue a representar aproximadamente
69% do PIB do pais, sendo esperada uma participagdo ainda maior para 0s proximos anos.
Este mesmo setor acumula quase 77,3% dos empregos formais do pais, tornando os
fornecedores de servi¢os uma parte direta de nosso cotidiano (IBGE, 2011).

Estas terceirizacfes sdo realizadas por fornecedores que se aperfeicoaram em realizar
0 correspondente tipo de servigo, possibilitando a empresa alvo concentrar recursos em sua
atividade-chave. Para Prado (2002), o fornecimento de servi¢co serve para entregar o
gerenciamento de ativos, recursos, ou atividades a fim de atingir resultados requeridos e, ao
mesmo tempo, mitigar riscos.

De acordo com Grover et al. (1998), a natureza do relacionamento de fornecedores de
servicos tem evoluido, tornando-os, muitas vezes, parceiros de negécios. Para isso, segundo
Gongcalves (2006), deve-se escolher cuidadosamente o prestador de servicos e principalmente
firmar contratos consistentes para manter uma parceria de longo prazo.

Conforme Cardoso et al. (1995), servigos necessitam gerenciamento e controle para
poderem superar as expectativas de seus clientes contratantes. De acordo com Teixeira
(2011), prestar servicos é operar dentro das instalacbes da empresa contratante, ou naquelas
que ela determinar, sendo ilegal a existéncia de subordinacao, exclusividade, pessoalidade e

mesma atividade econdémica que a empresa cliente.
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Conforme Watts (1993), para se competir eficazmente em um mercado global, as
empresas precisam ter uma rede de fornecedores competentes. Técnicas de controle de
qualidade sdo amplamente utilizadas, porem ha ainda a necessidade de desenvolver
estratégias e procedimentos voltados a garantia da qualidade de produtos ou servicos
fornecidos por terceiros. Conforme Krause e Scannell (2002), as préaticas de inspegdes e
avaliacdes de fornecedores envolvem aspectos diferentes entre produtos e servigos prestados.

Segundo Che e Wang (2008), a selecdo e avaliacdo de fornecedores é uma atividade
crucial para a organizacdo, influenciando tanto na qualidade do produto final, quanto nos
rendimentos da cadeia de produgdo como um todo. Conforme Kannan e Tan (2002), a
inspecdo e a avaliacdo dos fornecedores é uma das abordagens da gestdo de fornecedores.

Para Teixeira (2011), a selecdo de fornecedores de servicos avalia diversos critérios,
tanto os juridicos e legais, quanto os de qualidade e custo. Esse mesmo autor salienta que,
para certificar esses critérios, hd a necessidade de auditorias nos fornecedores. Conforme
Santos et al. (2010), essas auditorias aprimoram os fornecedores por identificar um ndmero
maior de constatacdes e desvios, auxiliando-os em melhorias requeridas em seus processos.

Em estudos de Santos et al. (2002), houve a necessidade de auditorias nos
fornecedores de servigos para assegurar se 0 que havia sido contratado coincidia com o que
foi realmente realizado. Este mesmo autor comenta que manter 0 acompanhamento do servigo
durante a operacdo, e ndo apenas no resultado final, faz com que mais servigos estejam
alinhados com o contratado.

Considerando o que foi apresentado nesta introducéo, este artigo tem como objetivo
estruturar etapas para o gerenciamento de fornecedores de servigos. Estas etapas visam incluir
planos de selecdo, controles e inspecdes de fornecedores, estabelecendo uma estrutura
adequada para desenvolvimento em empresas que dependem diretamente de outras para
continuar sua atividade-fim.

Este artigo possui mais quatro se¢des. Na secdo seguinte, é apresentado o referencial
tedrico que embasou a realizacdo deste artigo, formulando, logo apds, a metodologia do

mesmo (secdo 3), seguida por seus resultados (se¢do 4) e comentarios finais (se¢éo 5).

2. REFERECIAL TEORICO

Esta secdo estd subdividida em cinco partes: Caracterizacdo de Servicos; Tipos de
Prestacdo de Servicos; Legislacdo de Fornecedores de Servicos; Critérios de Selecdo de
Fornecedores; Avaliagdo de Fornecedores de Servigos.
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2.1. Caracterizacao de Servigos

Atualmente, diversos autores tém discutido acerca do setor de servicos, ressaltando,
principalmente, suas caracteristicas e importancias. Este setor vem desempenhando um
importante papel nas transacdes econémicas gerais, atuando tanto em atividades principais,
quanto como suporte ao setor industrial e agricola (Melo et al., 1998). J& segundo a lei
brasileira (8078/90 Art. 4), servico é qualquer atividade fornecida no mercado de consumo,
mediante remuneracdo, inclusive as de natureza bancaria, financeira, de crédito e securitaria,
salvo as decorrentes das relacdes de carater trabalhista.

Compreender servigos € uma questdo critica para todos os tipos de empresa (Cardoso,
1995). Ferreira (1997) afirma que as empresas de servigos contribuem para o
desenvolvimento da economia. Para Fitzsimmons (2010), os servicos sdo fatores essenciais na
sociedade atual, pois estdo presentes em praticamente todas as organizacdes.

Em relacdo as caracteristicas do setor de servigos, Gronroos (2004) destaca o fato dos
servigos apresentarem uma interacdo direta entre produtores e consumidores. Ferreira (1997)
ressalta que os sistemas de servigos caracterizam-se por serem atividades onde ha um grande
contato entre produtores e clientes. Segundo Fitzsimmons (2010), as caracteristicas principais
que diferenciam os produtos dos servicos sdo o fato de que os servi¢os sdo intangiveis,
pereciveis e apresentam simultaneidade entre produgdo e consumo.

Segundo Cardoso (1995), servigcos sdo trabalhos, no qual a avaliacdo depende da
experiéncia de consumo e, portanto, exige aproximacdo com clientes e procedimentos
estruturados. Na mesma linha, Costa (2003) cita que 0s servi¢cos ndo podem ser avaliados
antes da experiéncia de compras devido a intangibilidade. Batista (2008) afirma que, devido
ao consumo e producdo serem concomitantes, em servicos, verifica-se um aumento da
importancia do relacionamento entre prestador de servico e usuario.

Um ponto importante a ser verificado no ramo de servicos é a qualidade. Correa e
Caon (2008) afirmam que a correta gestdo da qualidade em servigos diminui custos e aumenta
lucros, ja que torna os clientes mais fiéis a empresa e 0s processos mais eficientes.
Fitzsimmons (2010), por outro lado, cita cinco dimensbes para a qualidade em servicos:
confiabilidade, responsividade, seguranca, empatia e aspectos tangiveis. Em relacdo a gestado
da qualidade em servicos, € importante verificar o fato de sua medicao ocorrer, na maioria dos
casos, ap0s a prestacdo do servigo, ja que a producdo e o consumo ocorrem de forma
simultanea (CORREA e CAON, 2008).
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2.2. Tipos de Prestacao de Servigos

Segundo Ellram et al. (2004) h& diversos tipos de contratos realizados para
fornecedores de servicos, como: Prestacdo de Servigo; Locacdo de Mao de Obra; Estagio;
Representante; Desverticalizacdo; Franquia; Concessdo; Permissdo; Faccdo; Virtual;
Distribuicéo.

A Prestagdo de Servigo ocorre, quando o prestador de servico executa suas atividades
nas instalacdes do contratante, no entanto, somente atividades secundarias podem ser objetos
de prestacdo de servigos, através de cooperativas de trabalho e servico, prestadores de servico,
ou autbnomos. Ja a Locagdo de Mao-de-Obra, compreende as atividades desenvolvidas por
trabalho temporério e trabalho avulso sindicalizado. Por outro lado, os estagios se orientam
através de leis e decretos e dispdem sobre o estagio de estudantes de ensino superior e de 2°
grau regular e supletivo. Representantes sdo contratagdes de outras empresas para representar
suas atividades de vendas ou servigos.

O processo de desverticalizacdo é uma decorréncia da terceirizagdo, consistindo na
eliminacdo de todos os departamentos que ndo sejam essenciais a atividade-fim da empresa.
Define-se o foco de atuacdo da empresa, racionalizando o sistema produtivo e abandonando
tudo aquilo que ndo é estratégico. A empresa torna-se menos complexa, mais enxuta e com
uma estrutura mais dindmica. Ja as franquias, a empresa concede a terceiros o uso de sua
marca, ou comercializa seus produtos ou servicos. Nas concessfes, uma empresa atua em
nome de outra, que cede a sua marca, sob condi¢6es, para comercializar os seus produtos.

As permissfes sdo terceirizacfes para servigos publicos. Nas Fac¢des, o fornecedor
produz a mercadoria, ou parte dela, nas suas instalagdes, tendo que o contratante apenas
coloca a sua marca. O fornecedor virtual é a unido de duas empresas para a criacao e
fabricacdo de um novo produto, nas suas proprias instalacdes, tipo uma sociedade por cota de
participacdo. Os distribuidores atuam nas proprias instalagdes, adquirindo produtos do
fabricante, a pregos diferenciados e revendendo-os (TEIXEIRA 2011).

2.3. Legislagéo para Fornecedores de Servigos

De acordo com a lei brasileira (8078/90 Art. 40.), o fornecedor de servico deve
entregar ao consumidor um orgcamento prévio discriminando o valor da mé&o-de-obra, dos
materiais e equipamentos a serem empregados, incluindo as condigdes de pagamento e as
datas de inicio e término dos servigos. O consumidor ndo responde por quaisquer 6nus ou
acréscimos decorrentes da contratacdo de servigos de terceiros ndo previstos no orgcamento

prévio.
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Teixeira (2011) realizou diversos estudos sobre fornecedores de servigos e salienta que
na legislacdo brasileira ha varias preocupacfes para um contrato de terceiros. O mesmo autor
aponta cuidados para a empresa contratante ndo manter vinculos trabalhistas com a prestadora
de servigos. Alguns desses cuidados sdo: (i) subordinacdo; (ii) pessoalidade; (iii)
exclusividade; (iv) atividade econémica similar a da empresa cliente.

A (i) Subordinacdo e a supervisdo dos funcionarios deverdo ser da empresa contratada
e ndo da contratante, assim como o controle das jornadas de trabalhos. Porém a contratante
deverd cumprir as normas de seguranca e satde do trabalho, previstas na legislacao para todos
os funcionarios. Outro fato importante é que o fornecedor de servico ndo pode vender ou
alugar horas de méo-de-obra, isto é, ndo pode ser agenciador de mao-de-obra. O fornecedor
deve, sim, vender volumes de determinados e especificos servigos para atender a uma
atividade. Ja a (ii) Pessoalidade na prestacdo do servico também € proibida, ou seja, a
exigéncia da prestagdo de servigo Unica e exclusivamente por um determinado funcionario da
contratada (TEIXEIRA 2011).

Outro cuidado a se evitar € a (iii) Exclusividade, que define que o contratante deva se
assegurar que o fornecedor de servico ndo trabalhe somente para ele. O fornecedor de servicos
também néo pode possuir a (iv) mesma atividade-fim da empresa contratante e, inclusive, ndo
deve executar tarefas similares a do tomador de servigos.

2.4. Critérios de Selecdo para Fornecedores de Servicos

Segundo Gongcalves (2006), o sucesso da contratacdo de um servico depende da
criteriosa escolha da empresa, sendo necessario consultar o maior nimero possivel. Este
mesmo autor menciona que os critérios a se avaliar na escolha de um fornecedor de servigo
englobam tanto posicionamento de mercado, quanto seu nivel de especializacdo. Ele acredita
gue os seguintes itens devam ser considerados: Qualidade; Capacidade; Tecnologia; Conceito
de Mercado; Relacionamento com clientes e concorrentes; situacdo econémico-financeira;
precos; equipamentos disponiveis; capacidade técnica; situacdo juridica e trabalhista.

J& Giosa (1993) ressalta que a empresa contratante devera tomar todos os cuidados na
escolha de um fornecedor de servigos e ainda estar atenta aos problemas que poderdo ocorrer,
tais como: a prestadora de servico tentar adquirir o pedido sem possuir condigdes técnicas, ou
financeiras de cumpri-lo, ou tentar repassa-lo ao contratante por algum tipo de problema
interno.

Conforme estudos realizados por Moreira e Costa (2011), a selegdo de fornecedores é
uma etapa multicriterial, formada por cinco critérios: Custo do Servico; Inteligéncia;

Seguranca; Flexibilidade; Sistema de Gestdo. Apds a escolha dos critérios, pondera-se cada
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um com uma escala, para depois verificar em diversos fornecedores de servi¢os a nota para
cada um dos critérios escolhidos. Para priorizar os fornecedores o mesmo autor utilizou o
algoritmo de ELCTRO TRI, que resultou na escolha do fornecedor melhor classificado.

Segundo Kliem e Ludin (2000), € comum as corporacfes utilizarem terceiros para
execucao de algumas fungdes na area de Tecnologia da Informacao. Eles acreditam que, ao se
desenvolver os critérios de selecdo para fornecedores de servicos de TI, devem-se observar
trés critérios: Criacdo de algoritmos especificos; Uso de fatores que minimizem vieses e
mantenham objetividade; Obtencdo de consenso dos membros da equipe de avaliagdo. Os
autores ainda argumentam que, para a avaliagdo dos diversos candidatos ao servico, deve-se
seguir um processo l6gico e metddico.

2.5. Avaliacdo em Prestadores de Servicos

As organizacdes de servigos nao possuem uma metodologia propria para medir e
avaliar a qualidade daquilo que vendem aos clientes, sendo um bem intangivel, é dificil
mensurar o servico prestado (OLIVEIRA, 2000).

Os servicos podem ser avaliados e melhorados, através da demonstracdo de
desempenho do trabalho e o compartilhamento dos resultados. Muitas vezes, a avaliacdo de
um servigo, independente do método utilizado, ajuda a identificar e centralizar a atengo sobre
areas com problemas, sendo importante analisar o grau de subjetividade dessas avaliacGes
(DENTON, 1990).

Em estudos realizados por Gianesi e Correa (1994), foi agrupado um conjunto de
critérios para avaliagdo dos servigos, estes sdo: Tangibilidade; Seguranca; Competéncia;
Flexibilidade; Consisténcia; Velocidade de Atendimento; Atendimento; Acesso; Custo. O
critério Tangibilidade se refere ao aspecto fisico de algo que evidencia um servi¢o, como
equipamentos, instalacfes e pessoal. A consisténcia refere-se a experiéncias que o cliente teve
anteriormente, influenciando em sua fidelidade de adquirir o servico novamente. O critério
competéncia significa a habilidade técnica que o fornecedor de servi¢o possui para executar 0
servigo contratado. A velocidade de atendimento é o critério que avalia o tempo que o cliente
despende para receber o servico, ou a prontiddo da empresa e de seus funcionarios em prestar
o servigo. O critério atendimento refere-se a experiéncia agradavel, ou ndo, que o cliente tem
durante a prestacao de servigo.

Ja a flexibilidade significa ter a capacidade de mudar e se adaptar com rapidez a
operacéo, conforme a demanda dos clientes, podendo ser no processo, ou no suprimento de
recursos. O critério seguranca refere-se & formacdo de baixa percep¢do de risco no cliente e a

habilidade do fornecedor de servigo de oferecer confianca. O acesso avalia a facilidade que o
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cliente possui em contatar o fornecedor do servico, como localizagdo conveniente, acesso
sinalizado, disponibilidade de estacionamento, amplo horério de atendimento, entre outras. O
critério custo avalia o0 quanto o cliente esta disposto a pagar por um determinado servico.

Oliveira (2000) realizou uma pesquisa junto a uma empresa fabricante de embalagens
de papel e verificou os seguintes critérios como importantes para a avaliagdo dos fornecedores
de servigos: Presteza; Qualidade das Informacdes; Atualizacdo Tecnoldgica; Qualidade
Operacional; Cumprimento do Programa Anual de implantacao e colheita; Conformidade com
o Sistema de Gerenciamento Ambiental; Pontualidade Fiscal e Tributaria; Seguranca do
Trabalho. A soma destes oito critérios se da através de pontuacbes entre 0-20, possuindo
apenas os critérios Qualidade Operacional e Pontualidade Fiscal e Tributaria pontuacdes de 0-
40. Ao final ha um ranking de avaliacdo entre as empresas fornecedoras de servicos,
priorizando-as entre 0-200 pontos em critérios de exceléncia e classificando-as em empresas
A, B e C. Segundo a proposta do autor, a avaliacdo das empresas prestadoras de servigos deve
ocorrer pelo menos anualmente.

Ja segundo Parasuraman et al. (1985), hd dez determinantes para a qualidade em
servicos: Confiabilidade; Presteza; Competéncia; Acessibilidade; Cortesia; Comunicacao;
Credibilidade; Seguranca; Compreensdo e Conhecimento do Cliente; Aspectos Tangiveis. O
primeiro, Confiabilidade, envolve a consisténcia de desempenho do servi¢o prestado. O
segundo, Presteza, refere-se ao desejo dos empregados em prover o servico, ou sua rapidez
para tal. Competéncia demonstra possuir as habilidades necessarias para realizar o servico
especificado. A Acessibilidade ja envolve a proximidade e a facilidade de contato entre o
contratante e o fornecedor. A Cortesia abrange a cortesia e educacdo do atendimento ao
contratar o servico. A comunicacdo significa manter o elo de informacéo entre o cliente e 0
fornecedor, proporcionando explicagdes do servico a respeito de precos e escolhas de pacotes.
O determinante Credibilidade, verifica a capacidade da empresa em atender aos interesses e
objetivos dos clientes. Outro critério, Seguranca, caracteriza a auséncia de perigo e risco,
envolvendo a seguranga fisica e financeira do fornecedor. O penultimo critério, compreenséo,
envolve em entender as necessidades do cliente, proporcionando atencéo individualizada e
reconhecimento. J& o Ultimo critério, tangibilidade, envolve as instalagdes fisicas do servigo,
como ferramentas e equipamentos.

Em estudos posteriores Parasuraman et al.(1988) criaram uma escala intitulada
Servqual, com o intuito de analisar qualitativa e quantitativamente o grau de satisfacdo do
cliente em relacdo a prestacdo de servicos oferecida. Compilaram o método de Parasuraman et

al. (1985) de dez determinantes em apenas cinco dimensdes, formando o modelo Servqual.
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Este método contém 22 atributos distintos, subdividido nas dimensdes: (i) aspectos tangiveis;
(if) confiabilidade; (iii) presteza; (iv) seguranga; (v) empatia. A primeira dimensdo consiste
em analisar os aspectos tangiveis do prestador de servico como no caso de equipamentos e
estruturas. A segunda € referente a habilidade do fornecedor honrar seus compromissos,
mantendo a consisténcia de seu desempenho na entrega do servico. A presteza representa a
disponibilidade do prestador de servigos, assim como sua vontade em ajudar. A quarta
dimensdo, seguranca, envolve a seguranca transmitida pelo fornecedor de servico em funcéo
de seu conhecimento no assunto, assim como sua cortesia em realizar o préoprio servico. A
quinta e ultima dimensdo é a customizagdo e a atencdo do prestador em relacdo ao cliente
especifico.

Gianesi e Correa (1994), acreditando em atributos mais abrangentes para avaliar a
qualidade dos servigos, agruparam estes determinantes em nove critérios: (i) Consisténcia; (ii)
Competéncia; (iii) Flexibilidade; (iv) Credibilidade; (v) Aspectos Tangiveis; (vi) Acesso; (Vii)
Custo; (viii) Ambiente; (ix) Disponibilidade de atendimento.

Ja Domingues e Alliprandini (1998) acreditam que estes determinantes possam ser
agrupados em trés grupos: (i) Aspectos Técnicos, que contém confiabilidade,
responsabilidade, adaptabilidade, comunicacédo, consisténcia, competéncia e flexibilidade; (ii)
Atendimento ao cliente, englobando Entender/conhecer o cliente, velocidade de atendimento,
credibilidade/seguranca; (iii) Recursos, que juntam os determinantes Aspectos Tangiveis,

Custo e Acesso.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é considerada de natureza aplicada, logo, sua validacdo esta diretamente
associada ao sucesso obtido ao longo de sua aplicacdo. A abordagem é predominantemente
qualitativa, pois envolve a identificacdo de melhores préaticas através do levantamento da
opinido de especialistas. Os objetivos da pesquisa sdo descritivos, ja que o estudo realizado
prové uma descricdo detalhada de melhores praticas e etapas de um método proposto. Quanto
aos procedimentos, esse trabalho é caracterizado como um estudo de caso, pois envolveu o
estudo aprofundado das praticas de empresas visitadas.

O método de trabalho foi organizado em trés etapas principais: (i) Identificar Melhores
Préticas; (ii) Desenvolver Método de Selecdo e Controle de Fornecedores de servicos; (iii)
Testar Consisténcia e Adequacdo do Método Desenvolvido. Essas etapas sdo apresentadas em

maior detalhe nos proximos paragrafos.
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3.1. Identificar Melhores Préticas

Esta etapa busca a compreensédo de empresas de ramos diferentes que utilizam
fornecedores de servicos para realizar suas atividades. Ela se baseou primeiramente em um
levantamento das préaticas de selecdo e controle de fornecedores de servicos indicadas na
literatura. Logo ap0s, verificou-se em quatro empresas, lideres em seus segmentos, as praticas
utilizadas na selecdo e avaliagdo de seus fornecedores de servicos. Os dados reunidos junto a
literatura e as empresas visitadas serviram de base para a proxima etapa.

Buscando extrair informacdes completas, as empresas selecionadas foram de
diferentes setores e apresentam o0 uso intensivo de fornecedores de servigos em suas
atividades. Nessas empresas foi observado o nivel de integracdo das mesmas com seus
fornecedores. Também foram identificados os critérios de selecdo utilizados para a escolha
destes fornecedores, como custo, prazos, qualidade, entre outros.

Outra informac&o que foi levantada junto as empresas sdo os procedimentos adotados
caso aconteca alguma ndo conformidade, incluindo os casos de repetidos problemas de
qualidade e os critérios para o desligamento do fornecedor de servigos. Essas informacdes sao
importantes para verificar o acompanhamento das ndo conformidades ocorridas, a eficacia de
sua melhoria, assim como a comunicacao estabelecida entre empresas e fornecedores para sua
realizacéo.

3.2. Desenvolver Método de Selecdo e Controle de Fornecedores

Nesta etapa, foram compilados os dados da literatura juntamente com as informacdes
obtidas nas empresas visitadas. O objetivo foi incorporar as praticas observadas em um Unico
plano de selecéo e avaliacdo de fornecedores de servigos, facilitando a implementacéo deste
processo em outras empresas.

3.3. Testar Consisténcia e Adequacao do Método Desenvolvido

Nesta etapa, foram testadas as estruturas de controles desenvolvidas a fim de verificar
a utilidade e abrangéncia do método desenvolvido. Nesse sentido, foram verificadas junto a
especialistas de outras empresas a possibilidade da implementacdo do método e a adequacéo
de suas estruturas as empresas selecionadas. Esta etapa permitiu melhorar o método
desenvolvido e deixa-lo mais robusto para futuras aplicacées.

O método de selecdo e controle de fornecedores desenvolvido pretende ser genérico,
mas voltado ao fornecimento de servigos (bens intangiveis). A selecdo e avaliacdo de
fornecedores de produtos manufaturados possuem as suas particularidades e fogem ao escopo

deste trabalho.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

Foram visitadas quatro organizac¢des na regido sul do Brasil a fim de identificar as
praticas utilizadas na gestdo dos fornecedores por empresas que utilizem prestadores de
servicos em sua atividade-meio. Cada uma das empresas possui métodos diferentes de
selecdo, avaliacdo e monitoramento de fornecedores, sendo importante verificar estas
discrepancias.

4.1. Empresa A — Agricola

A primeira empresa visitada € uma empresa do ramo agricola que utiliza empresas
fornecedoras de servicos para logistica, manutencdo, revenda, entre outras fungdes. H4 uma
avaliacdo inicial que autoriza o inicio da prestacdo de servigo. Essa avaliagdo inicial
contempla a andlise de critérios minimos de qualificacdo, como: certificacdo, reputacdo da
empresa e experiéncias anteriores. Apos esta etapa, a empresa utiliza critérios subjetivos para
avaliar seus prestadores de servigos. Ha cinco critérios distintos: Qualidade, Entrega, Custo,
Suporte Técnico e Relacionamento, sendo que todos estes sdo avaliados utilizando uma nota
entre zero a cem. A pior destas notas € o resultado para o fornecedor de servi¢co em questéo,
utilizada para a classificacdo do mesmo, para comparagdo entre outros, ou para a selecdo de
novos fornecedores.
4.2.Empresa B — Saude

A empresa B atua na area de saude ha mais de trinta anos. Sua avaliacdo a respeito de
seus fornecedores é subjetiva, tanto para os fornecedores diretos de servicos, quanto para 0s
fornecedores indiretos. Basicamente, a empresa avalia os critérios de qualidade, pontualidade
e custo, trocando de prestador de servicos, conforme necessidade. Ndo ha controle formal dos
prestadores de servicos, realizam-se inspe¢des durante, ou apds o servico prestado e, caso haja
alguma ndo conformidade, resolve-se junto com o fornecedor as procedéncias de sua
resolucdo. Seus principais contratos de prestacdo de servigos sdo referentes a logistica,
impactando diretamente na qualidade do servigo prestado a seus clientes.
4.3.Empresa C — Bancario

A terceira empresa visitada é uma empresa publica que atua no setor bancario. Essa
empresa utiliza licitagOes para a selecdo de seus fornecedores, tanto para os de servicos,
quanto para os de materiais. Isto inclui, considerando a Lei n°® 8.666/93, todas as obras,

servigos, inclusive de publicidade, compras, alienacbes e locacBes, no ambito da
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administracdo publica. H& diversos requisitos técnicos para restringir o nimero de empresas
nessas licitagcdes, mas crucialmente o preco define a empresa contratada.

Para cada tipo de servigo ou material requisitado, o departamento que necessita do
material/servico define as especificacfes exigidas. Nesta fase interna, sdo considerados
pardmetros que definem o objeto, assim como estimativas de custos e prazos através do
projeto basico. Depois dos requisitos, acontecem as restri¢des utilizadas para a incluséo de
parametros indefinidos de quantidades contratadas, ou similaridades.

Ap0s esta parte interna, ocorre o edital que comunica a todos a abertura da licitagéo.
Depois, acontece a habilitagdo dos concorrentes, que certifica se as empresas concorrentes
existem, estdo regulamentadas e possuem a capacidade técnica e econdémica para a execucao
do contrato. Por altimo, vem o julgamento com a classificacdo dos precos submetidos.

Apds a escolha do fornecedor e a atividade exercida, outro departamento fiscaliza o
bem adquirido ou o servigo contratado para verificar se este estd seguindo as exigéncias da
licitagdo. Nestas auditorias, se verificam diversos critérios descritos anteriormente como
qualidade, prazos e custos.

4.4. Empresa D — Comunicagdes

A quarta empresa visitada trabalha no ramo de comunicagbes. Ela seleciona seus
fornecedores a partir dos critérios de preco, qualidade e capacidade. A propria empresa treina
os fornecedores para realizar o trabalho especifico com seus requisitos de qualidade desejada.
Nestes treinamentos, ela se certifica que o fornecedor possui a habilidade certa para atender a
seus clientes, repassando tanto métodos de comunicacdo, quanto critérios de qualidade em
Seus Servigos.

O controle de seus fornecedores funciona atraves de auditorias de qualidade. Estas séo
realizadas pelos funcionarios da empresa contratante e ocorrem com certa frequéncia e por
amostragem, dentre os servicos mais complexos no caso de instalagdes em diversos lugares
do mesmo cliente. Avaliam-se diversos critérios a partir de um check-list de controle, assim
cerificando junto ao cliente se 0 que a empresa terceira realizou estd de acordo com a
qualidade desejada pela empresa contratante. A avaliacdo dos fornecedores se baseia em um
banco de dados que os classifica em trés tipos: (i) 6timos, (ii) bons e (iii) ruins.

A Tabela 5 resume os fatores encontrados na literatura e nas empresas visitadas a fim

de melhor demonstrar estes aspectos.



Tabela 6 - Quadro Resumo das Empresas Visitadas

Literatura Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Setor da - Agricola Saude Bancario Comunicagéo
empresa
Rfr?ilélisallto Le(q_ll_séls(gea}?é‘cggirle;tos Contratos Né&o Sim, edital Apenas critérios
Qualidade; Capacidade;
Tecnologia; Mercado;
Relacionamento; situagdo Qualidade; Entrega;
Critérios de econdmico; precos; Suporte Técnico; Qualidade, Custo, Tecnologia. Custo Qualidade, Prego,
Selecéo equipamentos; capacidade Relacionamento; Pontualidade gia, Capacidade
técnica; situagdo juridica  Gerenciamento de Custos
e trabalhista;
(Gongalves, 2006)
Auditorias de Contratos e _— I
Cormede | ™ Crac s g
(Teixeira, 2011)
Tangibilidade; Seguranga;
Competéncia; Acesso;
Avaliacio Flexibilidade; Custo Avaliagdo subjetiva dos Auvaliagdo subjetiva dos N&o ha. Restringe na Avaliagdo subjetiva dos
Consisténcia; Velocidade; critérios de selegéo critérios de selegdo proxima licitacéo. critérios de selegdo
Atendimento;
(Gianesi e Correa, 1994)
Fo,\ll'ﬁte?:ggor I\(/Ig(liil\?elsrgflgggag)a Nota minima dos critérios Né&o ha Néo ha Néo ha
Classificacédo . Fornecedor-Parceiro, .
do ¢ Empresas tipo A, Be C Chave, Aprovado, Néo ¢ formal, mas Ativo, ou ndo ativo Otimos, Bons e Ruins

Fornecedor

(Oliveira, 2000)

Condicional

separam em Bom e Ruim




4.5. Método Proposto

O meétodo proposto baseia-se no referencial tedrico e nas empresas estudadas. Ele esta
dividido em trés etapas para definir o gerenciamento dos fornecedores de uma empresa
genérica: (i) Critérios de Selecdo, (ii) Controle de Fornecedores e (iii) Avaliacdo de

Fornecedores. Estes critérios sdo ilustrados na Figura 12 e posteriormente explicitados.

Controle de
Fornecedores

Estratégia
Adotada

Avaliagdo de
Fornecedores

Figura 12 - Etapas do Método Proposto

(i) Estratégias Adotadas

Primeiramente, recomenda-se separar e quantificar os tipos de fornecedores, a fim de
aplicar a metodologia de controle apropriada para cada um dos fornecedores. Ha dois tipos
distintos de prestadores de servicos: (i) Fornecedores de Servicos Diretos; (ii) Fornecedores
de Servicos Indiretos. J& os Fornecedores de Produtos Manufaturados consideram critérios
diferentes dos prestadores de servicos, assim como outras formas para a avali¢do, selecdo e
controle deste tipo de fornecedores, ndo fazendo parte deste artigo.

Os Fornecedores de Servigos Indiretos sd@o aqueles que providenciam servigos
secundarios para a organizacdo, ndo exigindo técnicas complexas para seu gerenciamento.
Este tipo de fornecedor normalmente é objeto de um controle menos detalhado ndo sendo o
foco deste trabalho. J& os Fornecedores de Servicos Diretos sdo aqueles que se envolvem na
atividade fim da empresa contratante. Este tipo de fornecedor precisa de treinamento
especifico para atender aos requisitos da contratante, pois muitas vezes representam esta
perante seus clientes, influenciando tanto na imagem da empresa, quanto na qualidade do
servico final proposto ao cliente.

(ii) Critérios de Selecao

Nesta etapa do método, definem-se critérios para a selecdo de fornecedores de servicos
baseado nos dados obtidos anteriormente nas visitas e na literatura. Segundo Moreira e Costa
(2011), Gianesi e Correa (1994) e a Empresa B, Custo do Servico e Flexibilidade seriam bons
critérios para a selecdo de prestadores de servigos. J& Gongalves (2006) e a Empresa A
acreditam que a Qualidade seja outro critério importante para a selecdo de fornecedores de

Servicos.
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No Custo do Servico, considera-se o valor do servico em questdo e as formas e opgdes
de pagamento disponiveis (Gianesi e Correa, 1994, Empresa A, Empresa B e Empresa C).
Para fornecedores cujos servicos ja foram testados anteriormente, utiliza-se também o
historico de precos cobrados. Este critério é tangivel e mensuravel, podendo ser facilmente
comparado entre concorrentes.

Para a Flexibilidade, considera-se tanto a disponibilidade e a facilidade para a
contratacdo de novos servigos, quanto os prazos para a realizacdo do servico em si. Este
critério é subjetivo em relacdo a disposicdo, mas objetivo aos prazos, podendo assim
compara-los a outros prestadores de servicos (Gianesi e Correa, 1994, Empresa B).

J& o critério Qualidade envolve a reputacdo do fornecedor em servicgos realizados em
outras empresas, ou através de experiéncias anteriores, para os casos dos fornecedores ja
contratados utiliza-se a Nota da Qualidade (NQ), especificada a seguir. Domingues e
Alliprandini (1998) utilizam trés grupos, proveniente dos determinantes da qualidade, para
avaliar o critério de qualidade em servicgo. Estes sdo (i) Aspectos Técnicos; (ii) Atendimento
ao Cliente; (iii) Recursos. O primeiro identifica principalmente a flexibilidade e a consisténcia
do prestador de servico, entre outros determinantes. Este mesmo critério também avalia se 0
fornecedor de servico estd apto para a realizacdo do préprio servigo. Desta forma, evitam-se
desperdicios de tempo para que o fornecedor desenvolva novos métodos de realizar o servigo
com as caracteristicas descritas no contrato, assegurando sua capacidade técnica (Gongalves,
2006, Empresa A, Empresa C). O segundo grupo engloba a parte de relagdo com o cliente,
incluindo a percepcdo de seguranca através de conhecimento ou destreza para realizar o
servico contratado. O terceiro grupo, Recursos, foca na analise dos aspectos tangiveis dos

servicos. Esta etapa esta melhor detalhada na Figura 13.

Critérios de Selecao

Custo Qualidade
*Opgdes de eAspectos Técnicos *Prazos
Pagamento eAtendimento ao eDisponibilidade
eHistdrico de Pregos Cliente
*Recursos

Figura 13 - Critérios de Selecédo
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(ili)  Controle de Fornecedores

O Controle dos fornecedores deve ser separado em duas partes: (i) Verificacdo Inicial,
e (ii) Auditorias de Rotina. A primeira parte, Verificacdo Inicial, busca entender fatores fixos
da empresa em si, considerando a robustez dos contratos realizados entre a empresa
contratante e a sua prestadora de servigos. Para cada tipo de servigco prestado (prestador de
servigo; locador de médo de obra, faccdo, representante, entre outros), devem-se conferir os
documentos necessarios para o fornecimento do servico, tais como comprovacfes de
recolhimentos e contribuigcdes necessarias por lei, assim como definicdes de horas extras.
Estas contribuicGes sdo obrigatdrias e, caso a prestadora de servico ndo as cumpra, €
responsabilidade da contratante manter suas obrigagdes (Teixeira, 2011, Empresa A e
Empresa C).

A Verificacdo Inicial também inclui a explicitacdo dos contratos entre ambas as
empresas, tanto a parte de definicBes de tarefas a serem realizadas, quanto a descricao de itens
ndo inclusos na prdpria proposta do servigo. Pode-se também descrever servicos adicionais
aos contratados sendo estes remunerados, ou ndo. Outro ponto importante de ser considerado
¢ o estabelecimento de garantias do servico prestado, assim como as delimitacdes de
qualidade do mesmo (Teixeira, 2011, Empresa A). Estes pontos influenciam nos resultados
apos o servico, sendo importantes suas defini¢bes prévias. Pode-se utilizar a ajuda de um
check-list contendo estes itens de qualidade desejada (Teixeira 2011, Empresa D).

A segunda parte, Auditoria de Rotina, busca a prevencdo de nao conformidades. Esta
identifica parametros na prestacao de servico, observando itens que influenciem na qualidade
do servico prestado, sempre buscando reduzir, se possivel, a subjetividade dos mesmos para
melhor controla-los (Teixeira, 2011, Empresa A e Empresa D). Estes itens, que transcrevem a
qualidade desejada pelos clientes, podem ser definidos a partir de reunides multifuncionais,
ou através de ferramentas mais completas, como no caso do método SERVQUAL que
comparam a qualidade desejada com a qualidade adquirida, obtendo uma avaliacdo mais
precisa da qualidade desejada. Este modelo, bem difundido na literatura, utiliza os critérios:
responsividade, aspectos tangiveis, seguranca, confiabilidade e empatia (Parasuraman, 1988).
Outra opcéo de ferramentas seria utilizar o QFD (Desdobramento da Func¢édo Qualidade) para
identificar as necessidades dos clientes.

Como a prestacdo de servigos apresenta simultaneidade entre producdo e consumo,
esta auditoria devera ser realizada no mesmo momento do servico (Fitzsimmons, 2010). Em
caso de servicos que ndo possam ser avaliados no mesmo momento por serem inviaveis

financeiramente, ou pela atividade dos servigos propriamente ditas, estes deverdo ser
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avaliados posteriormente, por amostragem. Nesta auditoria, também é necessaria a verificacao
legal das condigOes de trabalho, assim como o uso de equipamentos de protegéo individuais

(EPI), caso precise (Teixeira, 2011). A Figura 14 apresenta um resumo desta etapa do metodo.

e Tipo de Prestagdo de * QFD

Servico e ltens da Qualidade
*Documentos Requiridos e Check-List
e Explicitacdao de Contratos o SERVQUAL

eDefinigdo do Servigo
eltens nado Inclusos
eServigos Adicionais
eGarantias

e Verificacacdo de ndo
Conformidades
e Verificagdo Legal

Figura 14 - Controle de Fornecedores

(iv)Avaliacédo de Fornecedores

Esta etapa busca avaliar o desempenho dos fornecedores para futuramente classifica-
los em categorias. Para a avaliacdo de fornecedores, primeiramente, se identificam fatores de
qualidade dos servigos prestados para depois medir as saidas desses servigos. Este processo
busca sempre reduzir, o quanto possivel, a subjetividade na avaliagcdo do servigo prestado para
se obter um indice comparativo entre diferentes fornecedores (Costa, 2003, Fitzsimmons,
2010). Para tanto, € importante ter os padrdes de desempenho definidos claramente para que a
avaliacdo possa ser reproduzida nos fornecedores utilizados.

Esta etapa avalia os fornecedores através da Nota de Desempenho do Fornecedor,
composta por trés fatores: (i) Nota de Custo, ou NC; (ii) Nota de Flexibilidade, e NF; (iii)
Nota de Qualidade, ou NQ. Os pesos utilizados sdo sugestdes para ponderar cada um dos
critérios, podendo ser ajustados de acordo com as necessidades especificas de cada empresa.
As empresas que ja& possuem experiéncia na gestdo de fornecedores podem utilizar pesos
préprios. As que tém menor experiéncia podem adotar 0s pesos sugeridos e realizarem
ajustes, na medida em que forem acumulando maior conhecimento no processo de gestdo de
fornecedores.

Muitos dos critérios em servi¢cos sdo subjetivos devidos a sua intangibilidade
intrinseca, porém o fator (i) Custo pode ser facilmente avaliado. Este fator avalia o esfor¢co do
fornecedor para a reducdo de custo dos produtos fornecidos, melhor avaliado através do
historico de pregos (Gianesi e Correa, 1994, Empresas A, B, C e D). Esta Nota de Custo (NC)
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é uma avaliacdo dos custos totais para a realizacdo do servico prestado em relagdo ao valor
inicial do orgamento contratado. Esta nota busca ponderar os valores previstos e futuramente
necessitados ao longo do servi¢o por planejamento precario, ou por um or¢camento muito

inferior ao necessitado.

(M Nota de Custo (NC) = 1- [(Valor Total - Valor do Or¢camento) / Valor do Orgcamento]

OBS1.: Caso o Valor Total do Servico for menor que o Valor do Or¢camento, consideram-se iguais.

OBS2: Caso o Valor Total for o dobro ou mais do que o Valor do Orcamento, considerar NC = 0.

J& o critério Flexibilidade avalia a disposi¢cdo do fornecedor em relacdo a novos
servigos e a pontualidade do mesmo em cumprir 0s prazos preestabelecidos. Logo, a Nota de
Flexibilidade (NF) é subdividida em dois subfatores: Nota de Disponibilidade (ND) e Nota de
Prazos (NP). A primeira é uma avaliacdo subjetiva, entre zero e um, em relacdo a facilidade
de iniciar novos servicos, ou seja, a disponibilidade do prestador de servi¢os em realiz&-los no
momento desejado. A segunda nota, Nota de Prazos, identifica atrasos no servigo prestado em

relacdo ao contratado, tendo o calculo como segue:

(i) Nota de Prazos (NP) = 1 — [(Prazo Realizado - Prazo Estabelecido) / Prazo
Estabelecido]

OBS1: Caso o Prazo Realizado for menor que o Prazo Estabelecido, consideram-se iguais.

OBS2: Caso 0 Prazo Realizado for o dobro ou mais do que o Prazo Estabelecido, considerar NP = 0.

A Nota de Flexibilidade é a soma ponderada das Notas de Prazo (NP) e

Disponibilidade (ND), tendo o calculo como segue:
(iii)  Nota de Flexibilidade (NF) = 60*NP + 40*ND

O fator (iii) Qualidade é subdividido em dois subfatores: Nota do check-list (NK) e
Nota de Auditoria (NA). A primeira € referente aos resultados provenientes das verificacdes
iniciais. Esta nota transmite a concordancia entre os itens de qualidade desejada com o0s

definidos no contrato. Tendo o seguinte calculo:

(iv) Nota do Check-list (NK) = 1 — (Total de Itens ndo Conformes / Total de ltens

Avaliados)

O segundo subfator, Nota de Auditoria (NA), é referente aos itens provenientes das

auditorias de rotinas. Estes itens da qualidade s&o avaliados e compilados em uma nota de
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zero a um. ldealmente, esses subfatores devem considerar as dimensdes da qualidade
consolidadas na literatura: responsividade, aspectos tangiveis, seguranca, confiabilidade e
empatia. A Nota de Auditoria (NA) juntamente com a Nota do Check-list (NK) forma-se a

Nota de Qualidade (NQ), melhor demonstrada abaixo:
(V) Nota da Qualidade (NQ) = 40*NK + 60*NA

Desta forma, é feita a média ponderada das Notas de Qualidade (NQ - v), Notas de
Flexibilidade (NF - iii) e Notas de Custo (NC - i), formando a Nota de Desempenho do
Fornecedor (NDF), conforme os pesos ja inclusos em cada uma das notas, conforme ilustrado

na Figura 15.

(vi) Nota de Desempenho do Fornecedor (NDF) = 40%NC + 25%NF + 35%NQ

Avaliacao de Fornecedores

Qualidade
Custo (40%
(40%) (35%)
*Nota de Custo eNota do Check-list *Nota de Prazo (60%)
(100%) (40%) eNota de
eNota da Auditoria Disponibilidade
(60%) (40%)

Figura 15 - Avaliacdo de Fornecedores
De acordo com o resultado geral da NDF e o desempenho minimo obtido nas trés

categorias, classifica-se o fornecedor em uma categoria detalhada na Tabela 7. A coluna
“Nota Minima” representa o valor minimo estabelecido para cada nota parcial (NQ, NE, ou

NC) para o fornecedor atingir a classificacdo sugerida.

Tabela 8 - Classificagdo dos Fornecedores

Tipo de Fornecedor NDF Nota Minima
Parceiro de Negdcio 90% - 100% 80%
Otimo 75% - 89% 65%
Bom 60% - 74% 50%
Ruim 0% - 59% 0%

O intuito destas categorias é separar os fornecedores mais qualificados dos menos
qualificados. Para os classificados como parceiro de negécio pode-se promové-los através da
priorizacdo para a prestacdo de servigo futuros, no caso em que h& mais de um fornecedor
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capaz para a realizacdo do mesmo servigo. Para os fornecedores comuns, classificados como
bons, deve-se ter um monitoramento mais restrito, exigindo mudangas para estes continuarem,
podendo ser desclassificados se sua categoria diminua.

4.6. Teste do Método - Avaliacdo de Especialistas

Nesta etapa 0 método proposto foi submetido para sete especialistas de diferentes
empresas com pelo menos quatro anos de atuacdo na area. Estes visam avaliar especificidades
que ocorram nas empresas, buscando subsidios para tornar o método mais robusto e de
melhor aplicacdo. Destes apenas quatro especialistas responderam a consulta, sendo que trés
incluiram consideragdes que contribuem para reforcar o método.

O primeiro especialista a analisar o método, trabalha ha cinco anos nesta &rea e ja
atuou em duas empresas diferentes, porem em apenas uma ligada diretamente a servico. Ele
aconselhou incluir uma parte para treinamentos aos prestadores de servicos a fim de
incentiva-los a atingir o padrdo de qualidade exigido pelo contratante. Esta ideia € pertinente e
poderia ser acrescentado ao método proposto na parte de Controle de Fornecedores,
estruturando estes para que sejam focados as expectativas da qualidade do cliente.

O segundo especialista trabalhou j& ha quatro anos na area e em apenas uma empresa.
Ele aconselhou separar 0 método entre licitacdes e prestadores de servigos, pois 0 processo de
selecdo e avaliacdo é diferente. Esta é uma avaliacdo pertinente uma vez que a licitagcdo possui
um processo de selecdo estruturado e focado na legalidade da empresa contratada. Esta
caracteristica legal pode ser também exigida em empresas privadas, porém ndo com a mesma
profundidade, sendo inviavel esta separacdo. Outra sugestdo foi a aplicagdo do método em
uma empresa para melhor avalid-lo, porém o artigo se delimita ao desenvolvimento do
método, sendo avaliada sua aplicabilidade através dos especialistas.

O terceiro especialista aconselhou separar a verificacdo inicial referente a analise de
contratos dos tipos de prestacdo de servicos junto com a parte de definicdes. Esta alteracdo é
pertinente, pois estes sdo dados que raramente se alteram e ndo precisam possuir uma
frequéncia de controle acentuada.

Reunindo as etapas descritas, compila-se 0 método desenvolvido, resumidamente
ilustrado na Figura 16Figura 11. A primeira etapa do método contem definicGes iniciais para
os fornecedores, ja as duas seguintes sdo ciclicas e continuas, devendo ser utilizadas ao longo

do contrato de prestacdo de servigo, sendo avaliadas com uma frequéncia predefinida.
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Estratégias Adotadas

e " Controle de Fornecedor -
Critérios de Selegao — — - Avaliacao de Fornecedores
Verificagdo Inicial Auditoria de Rotina
Qualidad EZP:Z?j:ged:ézzir:jcedm Qualidade | Nota do Check-List (14%)
ualidace P 35% Nota da Ausitoria (21%)
Estrutura do fornecedor
Tipo de Prestagdo de Verificagdo de ngo
Servigo Flexibilidad Disponibilidade P Servi o‘; Conformidades Flexibilidade | Nota de Prazo (15%)
Profissional € ade Prazos . & Verificagdo Legal 25% Nota de Disponibilidade (10%)
Explicitagdo de Contratos R
Treinamentos
Histérico de Pregos Custo .
Custo Opcdes de Pagamento 20% Nota de Custo (40%)
Qualidade Qualidade Minima Estipulada
rvi Verificar j
Se. £0 Flexibilidade Disponibilidade N&o ha necessidade erificar junto ao Avaliagdo |Qualificado; Desqualificado
Indireto fornecedor
Custo Comparar Pregos;

Figura 16 - Método Desenvolvido

5. CONCLUSOES

O objetivo inicial deste trabalho foi desenvolver etapas para o gerenciamento de
fornecedores de servicos, visando incluir planos de selecdo, controles e avaliacbes de
fornecedores para empresas que dependem diretamente de outras para continuar sua
atividade-fim. Quanto a isso, pode-se dizer que este objetivo foi atingido, pois o método
proposto foi desenvolvido a partir de empresas lideres em seus ramos de atuacéo e, depois,
avaliado e aprimorado, considerando contribuicdes de especialistas de outras empresas.

O método desenvolvido considerou fatores encontrados tanto na literatura, quanto nas
empresas Visitadas, abrangendo diferentes praticas de gestdo de fornecedores. O método
separa-se em duas partes distintas: (i) Critérios de Selecdo; (ii) Controle e Avaliacdo de
Fornecedores. A primeira define diversos parametros em relacdo ao tipo de fornecimento e
aos critérios de escolha para novos fornecedores. A segunda monitora e avalia ciclicamente a
competéncia de fornecimento, atribuindo uma Nota de Desempenho de Fornecedor para cada
empresa prestadora de servigo. A avaliacdo proveniente de especialistas ajudou a reforcar a
robustez do método proposto, melhorando sua aplicabilidade futura em outras empresas.

Por fim, a gestdo de fornecedores € uma parte importante para o aumento da
competitividade nas empresas, sendo muitas vezes complexa, dependendo do ramo da
empresa e do tipo do servico requerido. O método desenvolvido neste artigo podera auxiliar
as empresas na futura gestdo de seus fornecedores. Uma opcdo de pesquisa futura seria a
aplicacdo do método desenvolvido em empresas de diferentes segmentos, para confirmar sua

utilidade e aplicabilidade.
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5. COMENTARIOS FINAIS

5.1. Conclusoes

O intuito desta dissertacdo é desenvolver estruturas para o gerenciamento de
fornecedores. O trabalho realizado foi organizado em trés artigos. A parte inicial visou
identificar as diversas estratégias e procedimentos para o controle de qualidade de
fornecedores. Estas foram identificadas no primeiro artigo, a partir de uma revisao sistematica
da literatura, que classificou as informagdes levantadas em quatro categorias: (i) Vantagens de
selecionar fornecedores; (ii) Requerimentos para selecdo de fornecedores; (iii) Critérios de
selecdo de fornecedores; (iv) Métodos de priorizacdo de fornecedores.

As principais conclusdes referentes as vantagens de selecionar os fornecedores é o
aumento na qualidade do produto final, a reducdo dos custos com fornecedores e,
consequentemente, 0 aumento da competitividade da cadeia de suprimentos. Os critérios para
a selecdo de fornecedores mais citados nos artigos pesquisados foram Qualidade, Custo e
Entrega & Pontualidade. Esses trés fatores auxiliam diretamente a escolha de fornecedores,
sendo muito importantes para prioriza-los. O método de selecdo mais citado foi o AHP,
seguido pela Programacdo Linear. Este primeiro € 0 mais usado para converter aspectos
qualitativos em quantitativos.

Outro objetivo especifico é estruturar etapas para a realizacdo de um plano de controle
de qualidade de fornecedores, visando estabelecer estruturas adequadas para a gestdo de
fornecedores de produtos manufaturados e prestadores de servigos, incluindo planos de
selecdo, controles e avaliacdo de fornecedores. Este objetivo foi atingido através do segundo e
terceiro artigos, tendo como principais resultados o desenvolvimento dos dois métodos, sendo
um para a gestdo de fornecedores de produtos e outro para servigos.

Os métodos desenvolvidos consideraram tanto fatores encontrados tanto na literatura,
quanto nas empresas visitadas, abrangendo diferentes praticas de gestdo de fornecedores.
Ambos 0s métodos separam-se em duas partes distintas, sendo que a primeira define
pardmetros em relagdo ao tipo de fornecimento e aos critérios de escolha para novos
fornecedores. Engquanto que a segunda parte monitora e avalia ciclicamente a competéncia de
fornecimento, atribuindo uma Nota de Desempenho de Fornecedor para cada empresa de
manufatura ou prestadora de servigo. A avaliacdo proveniente de especialistas ajudou a
reforgar a robustez de ambos os métodos propostos, melhorando sua aplicabilidade futura em

outras empresas.
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Os dois métodos desenvolvidos possuem similaridades em suas macros etapas, porém
suas estruturas interna se diferenciam bastante. O método proposto para bens manufaturados
sugere o0 uso de diversas ferramentas de qualidade para o auxilio no controle e
desenvolvimento do fornecedor. Este ainda inclui avaliacdes baseadas em entregas de pecas e
pontuacdes em qualidade. J& o método desenvolvido para prestadores de servigo sugere uso
em suas auditorias de check-list baseados nos determinantes da qualidade. Este ainda avalia
diversos critérios qualitativos incluindo os a respeito da legislacédo brasileira, ao contrario do

método proposto para produtos.

5.2. Sugestdes para Trabalhos Futuros

A gestdo de fornecedores é uma parte importante para 0 aumento da competitividade
nas empresas, sendo muitas vezes complexa, dependendo do ramo da empresa e do tipo do
servico requerido. Os métodos desenvolvidos nesta dissertacdo poderdo auxiliar as empresas
na futura gestdo de seus fornecedores, porém seria importante a aplicacdo dos métodos
desenvolvidos em empresas que necessitem de diversos fornecedores para sua atividade-fim.
Esta aplicacdo verificaria a real eficacia dos métodos propostos, podendo inclusive permitir
reajustes e aprimoramentos praticos para adequar os mesmos as especificidades da empresa

em questéo.
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