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RESUMO

As empresas procuram por um rapido desenvolvimento das suas necessidades
de sobrevivéncia e competicio no mercado. E importante destacar as relacdes
duradouras entre clientes e fornecedores. A gestdo de suprimentos € considerada
como um custo para empresa, mas ela é capaz de desenvolver métodos e processos
administrativos, operacionais agregando valor para empresa. Aprimorar a gestao de
fornecedores € uma importante meta para empresa. Neste processo de aquisicdo de
materiais a administracdo das necessidades da empresa pode representar um
diferencial competitivo se é mantido seus fornecedores qualificados. O desafio para
empresas é desenvolver um sistema adequado capaz de mensurar o potencial de
desempenho dos seus fornecedores. Este estudo faz uma analise do sistema atual de
avaliacdo de fornecedores com uma proposta de melhorias para uma empresa de
refrigeracdo. A principal proposta de melhoria foi a classificagdo dos seus
fornecedores em trés classes. Cada classe possui seus requisitos especificos de
avaliacdo dos fornecedores. O monitoramento das avaliacbes € através de
indicadores que fornece informacbes estratégicas para tomada de decisdo dos

gestores em relagcéao aos seus fornecedores.

Palavras-chave: Gestdo de suprimentos, gestao de fornecedores, avaliacao de

fornecedores, indicadores e classes.
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1 INTRODUCAO

A énfase tradicional de avaliac&o restringia-se a preco, qualidade de entrega, mas
na realidade ha muitos outros critérios, objetivos que influenciam a relacéo cliente
fornecedor. Assegurar-se que produtos desenvolvidos a partir de um bom projeto e
adequado processo de execucdo possam ser mensurados por um sistema de
avaliacdo bem estruturado e capaz de revelar a efetiva potencialidade do fornecedor
(GRANT, 2012).

A avaliacao de fornecedores compartilha com o gerenciamento das relacdes com
fornecedores, para justificar sua relevancia no ambito da Administracdo. No entanto,
vale destacar alguns motivos que indicam mais especificamente porque a organizacao
deve prestar atencdo a avaliacdo de desempenho de seus fornecedores. Uma
adequada avaliacdo de desempenho é uma fonte de informacgé&o sobre o cumprimento
das expectativas existentes na relacdo entre empresa e fornecedor (SLACK,
CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

Os fundamentos da gestdo de qualidade adotados em nosso pais, em sua maioria,
estdo voltados nos principios que focam o atendimento no cliente, portanto, buscam
a melhoria continua dos produtos e servicos através do aprimoramento dos processos
de trabalho e do desenvolvimento de todos os individuos envolvidos nesses processos
(BOWERSOX; CLOSS, 2007).

Os impactos na qualidade trazem como consequéncia efeitos na imagem e na
reputacdo da empresa junto ao mercado uma vez que os fornecedores interagem com
os clientes da organizac&o por meio dela propria. Como estégio final dessa cadeia de
impactos, a ma qualidade produz danos ao resultado financeiro da empresa
(MONCZKA, TRENT E HANDFIELD, 1998).

Uma adequada avaliacdo de fornecedor € uma fonte de informacéo sobre o
cumprimento das expectativas existentes na relacdo entre empresa e fornecedor.
Dessa forma, ela atua como um meio de comunicacdo da empresa com seus
fornecedores, permitindo, por meio de feedback, a¢bes de melhoria e
desenvolvimento de ambas as partes (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON, 2002).

A objetivo deste trabalho foi desenvolver um plano de avaliagdao de
fornecedores na empresa Refrimate Engenharia do Frio Ltda e ampliar conhecimentos
nesta area de indispenséavel importancia para a organizac¢do. E de importancia tanto

para 0 empresario quanto para a empresa diante da crescente competitividade. O



desenvolvimento desta pesquisa possibilitara uma comparacao entre 0os conceitos e
informacdes adquiridas na universidade com a pratica da empresa. Este trabalho
possui identificacdo e analise da importancia da avaliacdo de fornecedores na
empresa em estudo. Para tanto, além desta introducéo, o trabalho € composto pelas
seguintes secdes: objetivos; justificativa do trabalho; apresentacdo da empresa;

revisao tedrica e referéncias.



2 OBJETIVOS

2.1 Objetivos gerais

Analisar o sistema de gestdo de fornecedores da empresa Refrimate

Engenharia do Frio Ltda, com o objetivo de verificar os critérios de avaliacdo dos

fornecedores.

2.2 Objetivos especificos

Verificar o atual sistema de gestéao de fornecedores;
Examinar os critérios e subcritérios para utilizacdo na avaliacdo de fornecedores;

Definir os indicadores de desempenho que devem ser utilizados para a medicéo

dos critérios identificados;
Analisar os pontos fracos do sistema,;

Propor melhorias para o sistema existente.
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3 JUSTIFICATIVA

A Refrimate Engenharia do Frio LTDA atua em um ramo muito competitivo que
€ a refrigeracdo comercial. Além da forte concorréncia, este mercado proporciona a
inser¢éo de novos produtos e tecnologias para atingir o seu publico-alvo. Seu foco de
atuacao sdo produtos de refrigeracado comercial, atendendo a diversos segmentos de
mercado.

Segundo Carvalho (2005) para atender as exigéncias do mercado, cada vez
mais carente de bens e servigos de qualidade, um dos elementos que as empresas
precisam atentar € a relacdo com fornecedores, estabelecendo uma relacédo de longo
prazo, visando colaboracdo mutua e a busca por melhoria continua da qualidade dos
produtos.

A integracdo do fornecedor € bem sucedida quando vinculada a um processo
formalizado de avaliacdo, que considere as potencialidades, o nivel de complexidade
de tecnologia e o grau de risco do produtos fornecidos. As empresas bem sucedidas
fazem uma avaliacdo formal de seus fornecedores em ciclos pré-determinados
(BOWERSOX; CLOSS, 2007).

A avaliacao de fornecedor € uma estratégia de suma importancia assim quanto
sua selecao, o monitoramento de seu desempenho para verificagdo de sua atuacéo
com relacdo ao que se espera do desenvolvimento dessa atividade, pois além da
escolha do fornecedor o monitoramento do seu desempenho tem responsabilidade na
qualidade final do produto, podendo assim, identificar as possiveis inconformidades e

desenvolver de acdes corretivas (MOURA, 2009).
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA

4.1 Contextualizagcdo da empresa

A empresa Refrimate Engenharia do Frio Ltda. atua em todo o territério nacional
e exporta para cerca de quinze paises, sendo grande parte da Ameérica Latina, Europa,
Africa, EUA dentre outros.

A Refrimate trabalha com produtos que atendem a diversas areas de mercado,
como padarias, supermercados, escolas, reparticbes publicas, postos de
combustiveis, restaurantes, bares, hotéis entre outros. As principais linhas de
produtos da empresa sdo: Expositor Auto Servico, Visa Cooler, Balcdo Panoramico e

Expositor de Acougue/ Casa de Carnes.

A organizacao conta com a GVD Transportes, uma transportadora propria, com
a finalidade de agilizar e agregar qualidade, visando diminuir os problemas de avarias
com transporte. A GVD também € responsavel pelas coletas de matéria-prima
utilizadas pela Refrimate.

Possui dois socios e proprietarios, diretor Gilmar dos Santos Diefenthaler e

vice-diretor Mario Vinicius Pereira Brand&o.

Esta localizada no Acesso Imperatriz Dona Leopoldina, n® 4950, CEP: 95800-
000, bairro Dona Leopoldina, na Cidade de Venancio Aires, Estado do Rio Grande do
Sul.

A éarea total da propriedade € de 11,5 hectares e area construida, até o final de
2013, de 25.000m2. Nesse espaco fisico esta o prédio principal, constituido pela
fabrica, escritério e expedicdo; central de residuos, central de energia, guarita,
estacionamento para colaboradores e visitantes, sala de motoristas e a transportadora

GVD Transportes, pertencente a empresa.

Possui também refeitorio proprio, o qual serve almog¢o diariamente aos
colaboradores, e uma ampla area verde. Atualmente conta com 380 colaboradores da
Refrimate e 22 da GVD.



12

4.2 Historico

Em 1° de abril de 1999, no municipio de Venancio Aires, 0os engenheiros-
mecanicos Gilmar dos Santos Diefenthaler e Jodo Carlos Niedermayer e o técnico em
mecanica de refrigeragcdo Paulo Pfaffenzeller fundaram a Empresa Refrimate
Engenharia do Frio Ltda. A intencdo era criar um empreendimento que atendesse a
demanda por equipamentos de refrigeracado comercial para supermercados, padarias,

acougues, bares, lanchonetes, restaurantes e outros estabelecimentos comerciais.

Nos dois primeiros anos, vendedores da propria empresa comercializavam
produtos por meio da venda direta no Vale do Taquari e na regido central do Rio
Grande do Sul (RS). Em 2001, a pequena fabrica localizada na Rua Bardo do Triunfo
ndo suportava mais a demanda produtiva da empresa. Logo, foi necessario mudar
para um local maior. O destino estava em um prédio com capacidade trés vezes

superior, na Rua Félix da Cunha.

Ndo demorou muito para que novos mercados comegassem a ser
conquistados, uma vez que o RS ja estava sendo atendido de ponta a ponta. A
Refrimate se expandiu ainda mais ao cruzar as fronteiras de Santa Catarina, do
Parana e de Sao Paulo. Com isso, uma nova mudanca fisica foi necessaria em 2003.
Dessa vez, o0 espaco era o dobro do anterior. Um fator fundamental para a empresa
ter sido projetada no mercado nacional foi a participacao na (Feira Internacional para
a Industria de Alimentos e Bebidas) Fispal em 2004, que acontece anualmente em
S&o Paulo e retine os maiores fabricantes de equipamentos de refrigeracdo comercial

e industrial do Brasil.

Em 2005, a Refrimate, entdo com 120 funcionérios, passou pela primeira
mudanca societaria. Jodo Carlos Niedermayer vendeu a participacdo para os dois
outros socios. Assim, permaneceram com 0 controle acionario o senhor Gilmar

Diefenthaler e o senhor Paulo Pfafenzeller.

Com a forte entrada no mercado nacional e com o langamento de varios novos
produtos no mercado, a empresa novamente necessitava aumentar o parque fabril.
Entdo, no ano de 2006, aconteceu outra mudanca de prédio. A Refrimate instalou-se
no Acesso Dona Leopoldina — trevo de acesso a Venancio Aires —, em uma area
privilegiada de 10 mil metros quadrados. A aquisicdo do local pela empresa foi

marcante e constitui um dos fatos mais importantes da historia da instituicao.
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No ano de 2007 outra vez ocorreu uma mudanca societaria, com a saida de
Paulo Pfaffenzeller e a entrada de Méario Vinicius Pereira Brand&o, os quais ocupam
a diretoria nos dias de hoje. Em 2008 novas maquinas e equipamentos foram
adquiridos, como puncionadeiras, viradeiras e (Comando Numérico
Computadorizado) CNC. Isso implementou melhorias substanciais em qualidade,
produtividade e design. Na Fispal 2008, a Refrimate langou diversas linhas de
produtos, agregando, além de design moderno, 0 uso de novos materiais na
fabricacdo. Assim, a empresa se tornou referéncia em inovacdo no segmento de

refrigeracdo comercial.

Em 2009, a Refrimate alcangou a marca de 400 funcionarios. Definitivamente,
a empresa se firmou como uma das mais importantes do setor. No ano de 2010 a
empresa alavancou ainda mais as suas vendas, com o incentivo do governo federal
de instituir a isencao do IPI na linha de refrigeragcdo comercial. Com esse incentivo a
Refrimate obteve um crescimento de 30% nas vendas nacionais com relacdo as
vendas do ano anterior. Este crescimento possibilitou um aumento nos investimentos

em maquinarios, na ampliacdo do prédio e na contratacdo de mais mao de obra.

Em 2011 surgiu a necessidade da formacéao de dois turnos de trabalho, gerando
assim mais de 100 novas vagas de emprego. Devido a esse aumento no numero de
colaboradores foi construido um refeitério mais amplo. Em 2015 iniciou a construcao

de um almoxarifado com maior capacidade de armazenamento para a matéria prima.

Foi conquistada, no ano de 2013, a certificacdo do ISO 9001:2008. A empresa
€ reconhecida mundialmente por garantir a padroniza¢do nos processos e um sistema
de gestdo qualificado. A certificacdo 1SO 9001:2008 é almejada por diversas
empresas. Apdés um trabalho de mais de um ano, reestruturando processos e
registros, melhorando procedimentos e qualificando os colaboradores, a Refrimate
submeteu-se a auditoria do orgéo certificador, obtendo resultados positivos ao final

dos trés dias, sendo recomendada a certificacdo ISO 9001:2008.

Em 2016 a empresa se certificou com a atualizagdo da 1SO 9001:2015

garantindo a padronizacao nos processos do sistema de gestao qualificado.
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5 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda os conceitos relacionados a Gestdo da Qualidade Total e
seus Programas de Qualidade buscando mostrar a importancia da avaliacdo de
fornecedores. A Norma ISO 9001 apresenta seus principios e requisitos que
apresentam a importancia do relacionamento e avaliacdo com fornecedores.
Conhecer os modelos de avaliacdo de fornecedores mais frequentes existentes na

literatura.

5.1 Gestdo da qualidade total

Até o final da Segunda Grande Guerra, o controle de qualidade n&o era uma
pratica incorporada pelas empresas japonesas, e seus produtos eram sindnimos de
bens inferiores e de qualidade incerta. Com a adocdo do TQM — “Total Quality
Management” (gerenciamento pela qualidade total), o Jap&o reergueu sua economia
e sua producdo € caracterizada e reconhecida como exceléncia em qualidade. Nos
anos 70 e 80 os aspectos estratégicos da qualidade sao reconhecidos e amplamente

incorporados praticamente nas organiza¢des do mundo inteiro (GARWIN, 1992).

O grau de competitividade entre as empresas vem atingindo niveis cada vez
mais altos, o mercado consumidor esta mais exigente quanto aos produtos e servicos
oferecidos. A pressdo dos clientes ndo se limita a menores pre¢os, prazos melhor
qualidade do produto ou servico oferecidos. As questdes como flexibilidade,
informacdes sobre possiveis problemas, envolvimento do fornecedor no
desenvolvimento de produtos ou servi¢os, treinamentos, tipos de comunicagdo com
os clientes, entre outros séo fatores significativos para a vantagem de uma empresa
sobre os seus concorrentes (BALLESTERO, 2012)

O conceito da qualidade é um conceito dindmico e que a sua definicdo foi
evoluindo ao longo do ultimo século. Essa evolugdo ocorreu de forma regular e ndo
como decorréncia de inovagdes marcantes, sendo composta de quatro estagios que
ele denominou de “eras da qualidade”. Nessa evolugcdo, cada era apresentou a
qualidade sob um angulo diferente, provocando mudangas nas praticas, nas
prioridades e nas responsabilidades da organizagdo (GARVIN, 1992).
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Conforme, Juran e Gryna (1992), afirmam que a gestdo da qualidade total
consiste de um processo que é estruturado cuidadosamente para que as metas da
qualidade, a longo prazo, sejam estabelecidas nos niveis mais altos da organizacéo,
além de serem determinados e garantidos os meios a serem usados para o

cumprimento dessas metas.

A gestdo da qualidade total significa que a cultura da organizacéao é definida
pela busca constante da satisfacdo do cliente através de um sistema integrado de
ferramentas, técnicas e treinamento. Isso envolve a melhoria continua dos processos

organizacionais, resultando em produtos e servi¢os de qualidade (OAKLAND, 1994).

Nas palavras de CARVALHO e PALADINI (2005), a Qualidade Total € uma
filosofia, € uma forma de pensar e de trabalhar, que se preocupa com o atendimento
das necessidades e expectativas dos clientes, mudando o foco da qualidade da

operacédo para toda a organizacao.

5.2 Programas da Qualidade Total

Conforme Carvalho e Paladini (2005) colocam que o Programa de Qualidade
Total tem como pressuposto basico o aumento da capacidade competitiva da
organizacao, e para que esse pressuposto seja atingido o Programa deve conter as
acOes necessarias dispostas de uma forma que direcione a organizagao a introduzir
ou consolidar a orientacdo para a satisfacao total do consumidor, para a geréncia dos
processos e para a melhoria continua, de forma a fornecer produtos ou servicos com

a qualidade desejada pelos clientes.

De acordo com Miguel (2005), as pessoas que apoiam o0s programas de
gualidade argumentam que estes podem ajudar empresas de qualquer tamanho,
independente se € uma empresa iniciante, uma esforgcada jovem empresa, ou uma
antiga empresa enxergando a possibilidade de galgar um degrau em termos de
competitividade.
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5.2.1 Prémio Nacional da Qualidade — PNQ

Criado no Brasil em 1992 o Prémio Nacional da Qualidade — PNQ um
reconhecimento em formato de troféu & exceléncia de gestdo das organizacbes
sediadas no pais. Segue basicamente os principios do prémio americano que é
concedido pela Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, a cada ano para as
empresas que atendem seus critérios. Esse modelo tem sido usado com referéncia
por diversas empresas e é base para prémios regionais, podendo ser aplicado

também para avaliacdo de exceléncia das empresas (FNQ, 2017) .

Conforme Miguel (2005), os modelos de exceléncia que compde um prémio de
qualidade visam avaliar uma organizacao com relacéo as praticas de gestao utilizadas
e os resultados organizacionais, de forma direcionada para atender as necessidades
de seus publicos relacionados os stakeholders. Esses modelos estabelecem um
conjunto de critérios e itens que a organizagcao deve atender por meio de praticas de

gestdo bem sucedidas.

O PNQ é utilizado para promover a melhoria da qualidade da gestdo e o
aumento da competitividade das organizacdes e o processo de premiagao visa ser um
estimulo ao desenvolvimento do pais, fornece um referencial modelo para continuo
aperfeicoamento das organizacdes, conceder reconhecimento publico a exceléncia da

qualidade e divulgar as praticas de gestao bem sucedidas (FNQ, 2008).

5.2.1.1 Fundamentos da Exceléncia

Conforme FNQ (2011) os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos
reconhecidos internacionalmente em processos gerenciais e fatores de desempenho
gue sdo encontrados em organizacdes de Classe Mundial — aquelas que buscam,
constantemente, aperfeicoar-se e adaptar-se as mudancas globais. Esses

Fundamentos, em que se baseiam os Critérios de Exceléncia da FNQ, séo:

e Pensamento sistémico;
e Aprendizado organizacional;

e Cultura de inovacéao;
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e Lideranca e constancia de propésitos;

e Orientag&o por processos e informagoes;

e Visao de futuro;

e Geracao de valor,

e Valorizacdo das pessoas;

e Conhecimento sobre o cliente e o mercado;
e Desenvolvimento de parcerias;

¢ Responsabilidade social.

5.2.1.2 Critérios de Exceléncia

Conforme FNQ (2011) o Modelo de Exceléncia da Gestao é baseado em onze
Fundamentos da Exceléncia e colocado em pratica por meio de oito Critérios de
Avaliacdo. Sao expressos em caracteristicas tangiveis, mensuraveis guantitativa ou
qualitativamente, por meio de requisitos presentes em questdes formuladas e em
solicitac6es de informacdes especificas. Os objetivos dessa distribuicao sao facilitar o
entendimento de conteddos afins considerados no Modelo e reproduzir, de forma

l6gica, a conducgdo de temas essenciais de uma organizacdo, segue abaixo:
1. Lideranca

O critério Lideranca aborda de forma geral os processos gerencias relativos a
promocdo da exceléncia na sociedade, sua orientacdo filoséfica e controle externo
sobre a sua direcdo. Deve ser apresentada como a organiza¢ado esta comprometida
com a exceléncia, incluindo sua preocupacao com a sustentabilidade e aumento dos

niveis de confianga das partes interessadas.

2. Estratégias e Planos

Este critério solicita 0os processos gerenciais relativos a concepcédo e a
execucao das estratégias, inclusive aqueles referentes ao estabelecimento de metas,
apresentando sua coeréncia e também um modelo de negd6cio que seja competitivo.

Solicita-se também os métodos utilizados para a seguranca do desdobramento,
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realizacédo, atualizacao e controle das estratégias da organizacdo, assegurando assim

0 éxito na implementacgao.
3. Clientes

Para o critério Cliente é necessaria a apresentacdo dos processos gerenciais
relativos a identificacdo e tratamento das informacfes dos clientes, incluindo o
atendimento as expectativas dos clientes — alvo para tornar os produtos conhecidos
no mercado -, e como e feita a comunicagdo com o cliente, evidenciando as formas
de relacionamento, como canais que possam vir de parcerias, além da fidelizacao dos

clientes aos produtos e marcas.
4. Sociedade

Este critério aborda os processos gerenciais que dizem respeito ao meio
ambiente e tratamento das demandas da sociedade além do desenvolvimento social

das comunidades mais influentes pela organizacao.

E necesséaria a apresentacéo de praticas que contribuam diretamente para a
geracao do produto, processos e instalacdes seguros aos usuarios, a populacdo e ao
ambiente, visando o desenvolvimento sustentavel, além de apresentar como a
organizacdo contribui para o desenvolvimento das comunidades Vvizinhas,
promovendo uma imagem favoravel, incluindo muitas vezes as comunidades nas

instalacdes da organizacao.
5. Informacdes e Conhecimento

Informacdes e Conhecimento solicita a apresentacéo dos processos gerenciais
que abordam a tratamento das necessidades de informac¢des da organizacao,
destacando como as informagOes atualizadas, precisas e seguras sao
disponibilizadas para os usuarios, e o tratamento dos ativos intangiveis geradores de
diferencial competitivo, principalmente os que dizem respeito ao conhecimento
existente na organizagcdo e que normalmente sdo alinhados as metas e planos

definidos.

6. Pessoas
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O critério Pessoas aborda o0s processos gerenciais relativos a configuracéo de
equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das pessoas e

manutencao do seu bem estar.

Devem ser apresentadas as préticas que dizem respeito a selecdo de pessoas,
comunicacdo, capacitacao da forca de trabalho, desenvolvimento de um ambiente
seguro e saudavel, aumentando a qualidade de vida da forca de trabalho e

assegurando que a mesma esteja satisfeita e comprometida com a organizacao.
7. Processos

Este critério aborda os processos gerenciais relativos aos principais processos
de negdcio e de apoio da organizacado, tratando de forma separada os relativos a

fornecedores e econdmico-financeiros.

Para os processos principais e de apoio aos negoécios € solicitada a
apresentacao de praticas que contribuem diretamente para a geracédo de produtos de
qualidade que atendam aos clientes e também as necessidades das partes

interessadas.

Com os fornecedores, sdo necesséarias praticas que contribuam para o
desenvolvimento e melhoria da cadeia de suprimentos e para 0 comprometimento da

formacdo de fornecedores e parceiros comprometidos com a exceléncia.

Para os processos econdmico-financeiros, devem ser apresentados processos
gerenciais que contribuam diretamente para a sustentabilidade econémico-financeira

da organizacéo.
8. Resultados

O oitavo critério da exceléncia esta direcionado para a apresentacdo dos
resultados organizacionais. Ele solicita a apresentacdo de seéries historicas de
indicadores, acompanhados de comparativos referenciais pertinentes e definicbes de
partes interessadas, onde seja possivel analisar o nivel alcancado pela organizagéo

e o nivel de desempenho e atendimento as definicbes das partes interessadas.

Inclui-se a apresentacdo de resultados econdmico-financeiros, relativos a

clientes e ao mercado, relativos a sociedade, pessoas, processos e fornecedores.
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Os resultados devem ter relacionamento direto com 0s processos gerencias,
pois é o principal indicador da eficiéncia das préaticas de gestdo adotadas para a

promogéao da exceléncia na organizacao.

5.2.2 1SO 9000

A certificacdo ISO 9000 surgiu na Europa, para equilibrar os desniveis de
qualidade existentes nos produtos industrializados dos paises daquele continente.
ISO é a sigla de uma organizacdo internacional, ndo governamental, que elabora
normas (internacionais), com sede em Genebra, na Suica. ISO quer dizer:
‘International Organization for Standardization” (organizagdo internacional para
normalizac&o). Manual interno — As normas ISO Série 9000. A série 9000 define todas
as regras sobre os sistemas de qualidade utilizados nos processos industriais das
empresas. A obtencao desta certificagdo comprova que a empresa esta plenamente
capacitada a participar, com seus produtos, em todos os mercados mundiais. Neste
mesmo mercado, a partir de 1996, tornou-se imprescindivel a apresentacdo do

certificado ISO, para comercializacédo de quaisquer produtos importados.

5.2.2.1 Certificacao 1SO 9001

A certificacdo de Sistema da Qualidade € o reconhecimento de que a
organizacao possui um sistema de gestado qualitativo, tornando-se um processo para
aprimoramento das operacgdes dentro das organizagdes. Para a certificagdo I1ISO 9001
€ necessario um processo através de um organismo credenciado de certificacdo o
qual realiza uma auditoria em uma organizacao fornecedora de bens e/ou servigos
para analisar se o sistema de qualidade implementado esta de acordo com as normas
da série ISO 9001. A certificacdo pode ser adquirida somente quando sistemas,
processos e procedimentos que atendam os requisitos de padronizagéo ISO, sao
documentados e colocados em pratica e consequentemente registrado, para que
assim o0s resultados praticos possam ser apresentados como evidéncia da
implementacgéo, (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO; 2009).
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5.2.2.2 Requisitos do sistema de Gestéo de Qualidade: 1ISO 9001

Os requisitos para implantacdo de um sistema de gestdo de qualidade séo
especificados pela ABNT NBR ISO 9001 e podem ser utilizados pelas organiza¢oes
para aplicagcdo interna, para certificagdo ou para fins contratuais. A aplicagdo desta
norma esta focada na eficacia do sistema de gestdo da qualidade em atender aos
requisitos dos clientes (ABNT NBR 1SO 9001:2008).

A NBR ISO 9001 define os requisitos dos sistemas de gestdo da qualidade,

abordando os seguintes grandes topicos:

¢ Sistema de Gestédo da Qualidade: por meio do Manual da Qualidade, determina os
critérios da empresa para cada elemento da norma; especifica métodos e instrucdes
de trabalho.

¢ Responsabilidade da Direcdo: comprometimento com o cliente, com a politica da

qualidade, com o planejamento e com a comunicacao interna.

e Gestdo de Recursos: incluindo a provisao de recursos, competéncia do pessoal, a

infraestrutura e o ambiente de trabalho.

¢ Realizacdo dos Produtos: incluindo o planejamento, os processos relacionados a

clientes, as aquisicoes, a producéo e o controle de monitoramento.

¢ Medicdo, Analise e Melhoria: incluindo medicdes e monitoramento, controle de
produtos ndo conformes, andlise de dados e melhorias incluindo agbes corretivas e
preventivas (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO; 2009).

5.2.2.3 Principios do sistema de Gestdo de Qualidade: 1SO 9001

A norma ISO 9001 desenvolveu oito principios de gestdo da qualidade, que
serdao melhor detalhados a seguir (ABNT NBR I1SO 9001):

e Foco no cliente: A organizacdo deve compreender as necessidades do cliente,
relacionadas com requisitos, precos, prazos, confiabilidade, dentre outros, buscando

sempre exceder sua expectativa. Devem ser utilizados meios de comunicacao para
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buscar essas necessidades e para medir o grau de satisfacdo apos a entrega do
produto/servigo.

e Lideranca: Os lideres sé@o responsaveis por determinar o rumo que a organizagao
ird seguir. S&o responsaveis também por estabelecer um ambiente interno favoravel
ao trabalho dos funcionarios. Os lideres devem fornecer treinamentos e apoio, quando
necessario, a sua equipe.

e Envolvimento das pessoas: As pessoas sdo a esséncia de toda organizagdo. A
organizacao deve envolvé-las no processo de forma a permitir que desenvolvam suas
habilidades, que irdo contribuir nos processos da empresa.

e Abordagem de processo: Para se alcancar um resultado desejado de forma mais
eficiente, as atividades e os recursos devem ser gerenciadas como um processo.

e Abordagem factual para a tomada de decisdo: Uma organizagdo s6 tomara decisdes
eficazes quando medir, coletar e analisar dados e informagfes, garantindo que eles
sejam confiaveis ao que irdo utiliza-los.

¢ Beneficios matuos nas relagbes com fornecedores: A relagdo existente entre a
organizagdo e a empresa deve trazer beneficio mutuo de forma que ambos agreguem
valor. Devem ser criado meio de comunicacado, que permitam troca de informacdes de

forma aberta e clara.

5.2.2.4 Giro do PDCA

A ISO 9001 sugere que a aplicacdo e a gestdo de um sistema de processos
seja uma forma efetiva de garantir uma boa gestdo da qualidade. Para tal a ISO 9001
inclui uma metodologia do “Giro” do PDCA (Planejar-Fazer-Checar-Agir) que pode ser
aplicada em todo o processo. E um giro de analise e melhoria, criado por Walter
Shewhart, em meados da década de XX. Esta ferramenta € de fundamental
importancia para a analise e melhoria dos processos organizacionais e para a eficacia

do trabalho em equipe.
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5.2.2.5 Modelo ISO 9001

Definido pela norma ISO 9001 o SGQ € a estrutura organizacional,
procedimentos, processos e recursos necessarios para implementar a gestdo da
qualidade. Representa a organizagdo necessaria para que as atividades das
empresas sejam executadas conforme planejadas, gerando os resultados esperados.
Isso significa que a ISO 9001 trata da organizacdo de empresas, dos Seus processos
e atividades, para que o produto ou servigo seja produzido de modo a atender os
requisitos dos clientes (ABNT NBR I1SO 9001)

5.2.2.6 Avaliacédo ISO 9001

A forma de avaliacdo do atendimento aos requisitos da norma ISO 9001 é
realizada por meio de auditorias para certificacdo das empresas. Essa avaliacdo é
realizada por organizacdo independente e competente que indica aderéncia do
sistema auditado em relacdo a norma. Quem garante a competéncia da organizacéo
€ 0 organismo acreditador que verifica se atendem aos requisitos da norma (ABNT
NBR ISO 9001).

5.3 Comparativo Critério de Exceléncia Processos e Requisitos da Qualidade
ISO 9001

Os Critérios de Exceléncia sdo caracteristicas tangiveis, mensuraveis
guantitativa ou qualitativamente, propostas na forma de questdes que abordam

processos gerenciais e solicitacdes de resultados, (FNQ, 2011).

A norma ISO 9001 apresenta 0s requisitos que basicamente, estabelece os
requisitos minimos que uma organizagdo deve atender para garantir que seus
produtos ou servigos estejam em conformidade com o pedido do cliente ou as
condicbes contratuais estabelecidas. Esse conjunto requisitos da organizacdo da
empresa define o Sistema de Gestdo da Qualidade (ABNT NBR ISO 9001).
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Quadro 1 - Comparativo Critério de Exceléncia Processos e Requisitos da Qualidade

ISO 9001

Critério de Exceléncia Processos

Requisitos da Qualidade 1SO 9001

O critério de Exceléncia aborda no
requisito processos a definicdo, a analise
e a melhoria dos processos principais do
negocio e dos processos de apoio.
Também aborda o estabelecimento de
melhor

relacbes e o estimulo ao

desempenho dos fornecedores,
destacando o desenvolvimento da sua
cadeia de suprimento. A implementacao
de processos gerencias que contribuem
diretamente para o desenvolvimento e
melhoria da cadeia de suprimentos e para
o0 comprometimento dos fornecedores e

parceiros com a exceléncia. (FUNDACAO

NACIONAL DA QUALIDADE - FNQ, 2009).

A Norma ISO 9001 fixa os requisitos
gue a organizagao precisa estabelecer
para conseguir atender as exigéncias
da qualidade visando garantir que seus
produtos ou servicos estejam em
conformidade com a demanda do
cliente. Sendo assim, é importante que
a organizacdo tenha uma ferramenta
gque permita o0 monitoramento da
gualidade. As exigéncias de um sistema
de gestao da qualidade estéo focadas na
organizacdo de todos os setores da
empresa e contribuem para o alcance de
metas e objetivos. A satisfacdo do
de

informagbes a percepcdo do mesmo

cliente requer a avaliacdo
sobre a maneira pela qual a organizacéo
conseguiu atender aos seus requisitos

(ABNT NBR ISO 9001).

Fonte: Elaborado pelo autor

5.4 Fornecedor

Conforme Falconi (1992) no passado o relacionamento entre clientes e
fornecedores era do tipo mais adversario do que cooperativo as empresas buscavam
reducdes de custo ou aumento de lucro as custas de seus parceiros, porém observou-
se que estas transferéncias acabavam afetando o cliente final. Neste tipo de

relacionamento, baseado apenas no preco, o fornecedor procurava minimizar seus
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custos oferendo somente a especificacdo basica de forma que o cliente arcava com

0s custos adicionais.

As ineficiéncias dos fornecedores eram minimizadas pela manutencdo de
grandes inventarios de insumos, contudo a elevacao dos estoques € uma estratégia
cara e mobiliza o capital que poderia ser utilizado em outra &rea da organizacéo.
Atualmente o objetivo a continuidade do fornecimento com o minimo possivel de
investimentos em inventarios (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO; 2009).

5.4.1 Avaliagéo de fornecedor

A avaliacao de fornecedores é essencial para a gestdo empresarial, tendo em
vista que é possivel que a organizacdo necessite adotar acdes corretivas ou
preventivas para o alcance e eficacia da qualidade empresarial (BALLESTERO,
2012).

A partir da Segunda Guerra Mundial levou as empresas a incorporar em seus
sistemas industriais a adocdo de mecanismos capazes de avaliar seus fornecedores.
Devido as maiores exigéncias definidas pelas empresas, estas faziam uma auditoria
nas operacgoes de seus fornecedores (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO; 2009).

Conforme Moura (2009), as organizacdes fornecem produtos destinados a
satisfazer as necessidades e/ou requisitos dos clientes. A necessidade em atender
satisfatoriamente esses requisitos vai depender dos métodos de producdo e
suprimentos utilizados, os quais sédo afetados pelo volume e pelo desenvolvimento
tecnologico das empresas. A avaliacdo de fornecedores deve ser conduzida de forma
a definir as relacbes adequadas de gestdo a serem seguidas, vinculando estas

relacbes ao planejamento estratégico das empresas.

De acordo com Juran e Gryna (1992), a avaliacdo dos fornecedores deve ser
associada ao insumo fornecido. Fornecedores de materiais com alto custo e grande
importancia devem ser avaliados com um maior esfor¢o, visto que a falta ou a baixa
qualidade do insumo podem causar prejuizos a empresa, produtos simples, por sua
vez, ndo necessitam de uma avaliacdo detalhada, pois sdo matérias mais comuns que

nao causam prejuizos em caso de falta.
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5.4.2 Objetivo da avaliacdo de fornecedores

Para Ballestero (2012), a chave do sucesso em gestao da qualidade € ndo se
medir apenas o resultado final do processo, mas avalia-lo como um todo. O Sucesso
acontece quando, durante o fluxo do processo e todas etapas sado cuidadosamente
monitoras e controladas, tomando-se ac¢des de melhoria continua através dos

feedbacks decorrentes dessas avaliagoes.

Segundo Juran (1992), existe consciéncia geral de que os fornecedores
necessitam de feedbacks de seus clientes. Muitas vezes esse feedback tem se
limitado a insatisfacdo. Poucos sédo os feedbacks na 6tica do reforco positivo das
experiéncias anteriores ou mesmo de auxilio para as melhorias continuas dos

processos e dos sistemas organizacionais.

5.4.3 Modelos de avaliacdo de fornecedores

Para atender as exigéncias do mercado, as empresas precisam atender a
relacdo com os fornecedores, estabelecendo um relacionamento de longo prazo,
visando colaboracdo muatua e a busca por melhoria continua da qualidade dos
produtos. Para estabelecimento dessa relacdo com o fornecedor € fundamental a
ocorréncia de avaliacdo, em que deve ser estabelecidos critérios para esse processo
(MOURA, 2009).

Para Ching (2006) existem fatores para as empresas qualificarem e certificarem
seus fornecedores, sugerindo para tal procedimento os critérios de avaliacdo de
desempenho sendo esses a qualidade da matéria prima, o cumprimento do prazo de
entrega, o cumprimento da quantidade de material solicitado, competitividade em
termos de precos praticados no mercado e qualidade na prestacdo de servigos.
Envolvendo assim varios critérios para essa avaliacdo, considerando varios fatores

para um melhor desempenho.
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5.4.3.1 Avaliacéo de fornecedores modelo Quantum

O desempenho de uma organizacao deve estar ligadas com a missdo e sao 0s
sinais vitais da organizacéo. Elas mostram as atividades de um processo que atingem
uma meta especificada. Porem, para que as medidas sejam efetivas, o fluxo de
informacdes na organizacéo devera ser eficiente. E necessario atingir o entendimento
dos conceitos e objetivos da medicdo de desempenho em toda empresa (MOURA,
2009).

As variaveis da qualidade (exceléncia do produto ou servico), custo (exceléncia
econbmica) e tempo (exceléncia do processo) sdo uma familia de medidas que,
focadas simultaneamente podem otimizar os resultados dos resultados dos processos
e de toda organizacao. Ao relacionar estas trés variaveis, percebe-se o que é o servico
sobre a oOtica do cliente. E focalizado simultaneamente custo e qualidade, servico

focaliza simultaneamente qualidade e tempo (HRONEC, 1994).

Segundo Hronec (1994), a consisténcia do Modelo Quantum reside em quatro

elementos que desdobram a estratégia em metas:

e Geradores: é a estratégia, através da lideranca da empresa, dos interessados e
melhores préticas, incluindo regulamentacéo, concorréncia, recursos, mercados
entre outros.

¢ Facilitadores: o apoio para a implementacao das medidas através da comunicacao,
através do treinamento, das recompensas e do benchmarking.

e Processo: as metas sdo geradas pela estratégia, € preciso identificar os processos
criticos da organizacao e identificar as atividades chave.

e Melhoria Continua: utilizada para a reformulacdo de metas e ajuste estratégicos

atraves do processo de feedback.

Para Hronec (1994), a implantacdo do modelo proporciona inimeros beneficios
a organizacdo, destacando as seguintes: satisfacdo dos clientes, existéncia de
monitoramento do processo, medidores adequados proporcionando melhoria
continuas dos processos, identificagdo dos processos que precisam ser melhorados,
uso dos indicadores no sistema de avaliacdo. Na medida que os indicadores de

desempenho auxiliam a definir claramente vai refletir nos resultados da organizacéo.
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5.4.3.2 Avaliacéo de fornecedores modelo capital intelectual

O Capital Intelectual surgiu em contrapartida aos tradicionais modelos de
avaliacdo de fornecedores que descreviam o valor da empresa somente através de
seus demonstrativos financeiros. O valor real das corporacdes néo pode ser
determinado somente pela contabilidade tradicional, mas também pelos ativos
intangiveis dificeis de serem expressos, como a capacidade de uma empresa de
aprender e adaptar-se (EDVINSSON E MALONE, 1998),

Conforme Edvinsson e Malone (1998), o Capital Intelectual se divide em trés
fatores: capital humano, capital estrutural e capital de clientes. O capital humano € o
conhecimento, a experiéncia, o poder de inovacao os valores, a cultura e a filosofia
da empresa. O capital estrutural € os equipamentos de informatica, softwares, banco
de dados, patentes, marca registradas, e a capacidade organizacional que € a
produtividade dos empregados. O capital de clientes é a satisfacdo de clientes,
longevidade de relacionamentos, a sensibilidade a precos e o bem estar financeiros

de longa data.

Ainda conforme Edvinsson e Malone (1998), a administracao eficaz do capital

intelectual € o resultado de um processo de quatro etapas:

e Compreender os componentes do navegador que demostre a capacidade para
a criacao de valor,

e Alavancar o valor pela interacdo e troca de ideias;

e Focalizar no fluxo e no intercambio a transparéncia das habilidades em uma
organizacao;

e Capitalizar o processo divulgando, codificando, reciclando e intercambiando

Seus componentes.

A forma do navegador assemelha-se a uma casa, sendo que o so6téo é o foco
financeiro e constitui 0 passado da empresa, uma medida exata de onde ela estava
em um momento especifico. As paredes da casa sédo o foco no cliente e o foco no
processo. O alicerce da casa é o foco na renovagdo e desenvolvimento, que constitui
uma parte do capital estrutural. O dltimo foco € o humano, ele se encontra na parte

central da casa e constitui o0 coracao, a inteligéncia e alma da organizacao.
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5.4.3.3 Avaliacéo de fornecedores modelo Balanced Scorecard

Conforme Resende (2003), o Balanced Scorecard pode ser descrito como um
sistema de avaliacdo de desempenho que traduz a missdo e a estratégia
organizacional em indicadores capazes de influenciar no sistema de gestéo, se utiliza
da integracdo dos objetivos organizacionais o que o difere dos métodos
tradicionalmente usados, focados principalmente em indicadores financeiros e de

resultados de curto prazo ou resultados histéricos.

E uma ferramenta que traduz a viséo e a estratégia da empresa num conjunto
abrangente de medidas de desempenho que serve de base para um sistema de
medicdo do desempenho e gestdo estratégica. Esse sistema foca nos objetivos
financeiros e mede de forma equilibrada mais trés perspectivas: cliente, processos
internos e aprendizagem e crescimento. O monitoramento dos ativos intangiveis das
organizacoes, esse sistema de medicdo de avaliacdo permite que as organizacdes
possam estrategicamente crescer no futuro, agregando mais valor aos clientes e
acionistas (RESENDE, 2003).

Para Costa (2006) Balanced Scorecard é composto por quatro perspectivas de
forma a traduzir a missao e a estratégia em objetivos e medidas de desempenho. As

perspectivas propostas sédo as seguintes:

e Perspectiva Financeira: Tem o objetivo de sintetizar as medidas econémicas das
acOes desempenhadas.

e Perspectiva do cliente: Permite que os gestores identifiquem os seguimentos que
se pretende atuar, como também medir a desempenho no seguimento proposto.

e Perspectiva dos processos internos: Possibilita aos gestores a identificacdo de
processos internos cruciais, Nos quais a organizacao necessita se destacar. Estes
processos devem se concentrar naqueles que terdo maior impacto na criagao de
valor ao cliente e aos que vao de encontro aos retornos financeiros esperados pela
organizacao.

e Perspectiva do aprendizado e crescimento: Identifica os fatores mais relevantes
relacionados as habilidades das pessoas, dos sistemas de informacdo e dos
procedimentos organizacionais, visando o cumprimento das metas tanto no curto

quanto no longo prazo.
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Para Resende (2003) o modelo Modelo Balanced Scorecard complementa
as medidas financeiras das atividades passadas como condutores futuros da
organizacao auxiliando os objetivos financeiros. A implementacado do modelo reduz
a incerteza das atividades dos gestores promovendo uma nova forma de visdo

estratégica da organizacao.

5.4.3.4 Avaliacao de fornecedores modelo de Merli Comarkership

A relacéo fornecedor-cliente, segundo Merli (1994) é considerada, como um
fator prioritario na estratégia industrial. A estratégia empresarial significa vantagem
competitiva, isto €, um dos elementos que garantem ou podem garantir o sucesso de
uma empresa no mercado. O modelo de Merli esta configurado pela evolucdo dos
relacionamentos operacionais entre clientes e fornecedores de uma cadeia industrial
decorrente de dois tipos de contribuicdes: Abordagem estratégico-filoséfica e fruto de

evolucdes préticas.

Para se atingir a parceria comakership, o relacionamento fornecedor-cliente,
ndo basta apenas fornecer produtos ou servicos, € necessario desenvolver
experiéncias personalizadas, formando sinergicamente a criagdo conjunta dos
produtos ou servigos. Esta aproximacgéo entre clientes e fornecedores produz, em
muitos casos, uma dependéncia mutua em torno dos interesses da empresa. O
processo de estagio do relacionamento comakership inicia-se na escolha do
fornecedor, analisando junto a ele prioridades de preco, a desconfianca quanto a
qualidade e a inspecédo 100% no recebimento dos produtos, sendo iniciado um
relacionamento mais duradouro, com o nascimento de certa confianca reciproca,

eliminando assim, aqueles fornecedores que ndo tém qualidade (MERLI, 1994).

Para Merli (1994) relacionamento fornecedor-cliente desenvolve-se a partir de
uma atuacdo do cliente sobre seus fornecedores, para atingir um grau de
entendimento e confiangca mutua até entdo inexistente. Nesse processo, o cliente
procura atuar nos aspectos que |lhe trazem vantagem competitiva. Sendo assim, a
empresa faz uma avaliacao dos fornecedores, e seu desenvolvimento, para finalmente

chegar a fase da parceria nos negécios. Merli considera tipos de relacionamento
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operacionais, que estdo atualmente em formacdo no ocidente em quatro niveis de

referéncia:

e Primeiro Nivel: abordagem convencional: Observa-se nesse primeiro nivel, que o0s
fornecedores sédo pontos de venda e que a compra é feita pelo melhor preco. Outras
caracteristicas desse nivel: prioridade aos precos, abordagem/relacionamento
entre adversarios em contraposicao de interesses, baseado em relacdes de forca,
avaliacdo de fornecedores quanto a precos e garantia (entregas, qualidade,
inspecao de recebimento (100 % dos lotes)) baseado nas amostragens estatisticas,
certificados formais, controle por inspecao dos fornecedores.

¢ Segundo Nivel: melhoria da qualidade: Ja nesse nivel, observa-se que € necessario
fazer a qualidade junto aos fornecedores, priorizando 0s seguintes itens: prioridade
a qualidade, inicio de relacionamento a longo prazo, uso experimental de
comakership (poucos casos) como modelo de referéncia, reducdo do numero de
fornecedores; - avaliagcdo de fornecedores baseada nos custos totais da qualidade,
inicio da auto certificacdo de fornecedores.

e Terceiro Nivel: integracdo operacional: Nesse nivel entende-se que 0 processo
produtivo comeca na casa do fornecedor. Sao caracteristicas desse nivel: controle
dos processos dos fornecedores e dos processos, avaliacdo de fornecedores
levando em conta a aptidao dos processos, ampliagdo do comakership (integracao
operacional), programas de melhoramento com os fornecedores, ampliacéo das
auto certificacdes, sistemas de garantia da qualidade.

e Quarto Nivel: integracdo estratégica - O quarto nivel ressalta a negociacao
conjunta, tendo como principais caracteristicas: - gerenciamento comum dos
procedimentos de negocios, avaliagdo global dos fornecedores (tecnolégica e
estratégica), feedback do mercado transmitido diretamente ao fornecedor,
parcerias nos negocios com alguns dos fornecedores mais importantes, ampliacao
dos fornecimentos sincronizados, sistemas de garantia de qualidade globais

(integrados).
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5.4.4 Indicadores

Os indicadores séo formas quantificaveis de representacdo das caracteristicas
dos produtos e processos. Sao utilizados pelas organizacdes para controlar e
melhorar a qualidade e o desempenho dos seus produtos e processos ao longo do
tempo. A apuracdo dos dados através de indicadores permite a avaliagdo do
desempenho da organizacdo no periodo em relagcdo a uma meta ou um referencial
(FRANCOIS, 2004).

Para Garvin (1992) os critérios como seletividade, clareza abrangéncia
rastreabilidade comparabilidade, estabilidade, rapidez de disponibilidade e baixo
custo sdo importantes e deverdo ser considerados no processo na escolha de

indicadores de desempenho.

5.4.4.1 Indicadores de Relacionamento

A avaliagdo do relacionamento entre clientes e fornecedores é de suma
importancia, para concluir que as empresas apresentam niveis elevados de qualidade
de servicos aos clientes costumam ter um relacionamento mais préximo com seus
fornecedores, reunindo-se para resolver problemas envolvendo seus principais

fornecedores e desenvolvimento de produtos (FRANCOIS, 2004).

Conforme Garvin (1992), o relacionamento com fornecedores é uma influéncia
critica na habilidade da empresa em servir seus clientes internos, em termos de servir
0Ss materiais com qualidade especificada por um preco competitivo. A questado do

relacionamento clientes fornecedores € importante avaliar trés fatores:

e Compromisso: que pode ser avaliado pelo investimento no fornecedor e pela
expectativa da continuidade do relacionamento com o fornecedor no futuro.

e Cooperacdo: pode ser avaliada pela disposicdo do fornecedor em resolver os
problemas em conjunto e estabelecimento de estratégias e metas em conjunto.

e Ligacao operacional: é avaliada a capacidade do fornecedor em integrar bancos de
dados, sistemas de informacdo e producdo pelos procedimentos e rotinas que

facilitam as operacoes.
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5.4.4.2 Indicadores de Performance

Segundo Francois (2004) a avaliacao da performance do fornecedor deve ser
medida por fatores financeiros e operacionais. Os fatores operacionais sdo fatores
chaves para manutencéo da competitividade como: qualidade do produto, tempos de
entrega flexibilidade, assisténcia técnica. Os fatores financeiros deverdo representar
0 custo total que o fornecedor representa para a empresa com medidas de precgo custo
operacional.

Para Juran e Gryna (1992) afirmam que a qualidade do insumo adquirido € de
suma importancia para o desempenho do produto final e para a manutencdo da
vantagem competitiva da empresa, assim alguns itens devem ser monitorados como
a quantidade do produto comprado, o custo associado a qualidade do produto e

fatores financeiros que influenciam na performance do fornecedor.

5.4.4.3 Indicadores de Tendéncia

Para Francois (2004) a capacidade de inovacédo é fator critico para que o0s
fornecedores possam adequar-se a aumentos de demanda e mudancgas propostas
pelas empresas compradoras. A inovacdo e a visdo de futuro sdo critérios que a
empresa que busca sucesso deve inovar conforme a velocidade requerida em
ambientes competitivos e ter um planejamento voltado para solu¢des que garantam

crescimento em longo prazo.

Para Juran e Gryna (1992) a tecnologia dos produtos comercializados é
importante, porém a capacidade de troca de informacdes e resolucédo de problemas
em conjunto melhoram a reputacédo dos fornecedores e os deixam preparados para
assumir projetos de parceria e desenvolvimento de novos produtos com seus clientes.
A gestdo do conhecimento em disciplinas de qualidade com vistas a melhorar o
desempenho do fornecedor depende cada vez mais do conhecimento, habilidades,

criatividade e motivacao de trabalho.
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6 METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia utilizadas neste
estudo, para justificar o método cientifico selecionado e as perspectivas vantagens
utilizadas para alcancar os objetivos desenvolvidos na pesquisa.

Conforme Gil (2002), a metodologia se determinam os procedimentos a serem
seguidos na realizacdo de uma pesquisa. A metodologia € a descri¢cdo detalhada e
rigorosa dos procedimentos de campo ou laboratério utilizados, bem como dos
recursos humanos e materiais envolvidos, do universo de pesquisa, dos critérios para
selecdo da amostra, dos instrumentos de coleta, dos métodos de tratamento de

dados.

A pesquisa académica € uma atividade que visa solucionar problemas e indicar
respostas adequadas para 0s mesmos e caracterizam-se de acordo com 0s objetivos,
as fontes utilizadas na coleta de dados ou conforme os procedimentos. Para atingir os
objetivos definidos para este trabalho, o tipo de pesquisa utilizado serd o estudo de
caso gualitativo e exploratorio (MARCONI E LAKATOS, 1999).

O presente estudo foi desenvolvido através de um estudo de caso Unico que

sera realizado na empresa Refrimate Engenharia do Frio LTDA.

6.1 Metodologia qualitativa

Segundo Gil (2002), a pesquisa de natureza qualitativa € aquela que permite
gue o académico levante dados subjetivos, bem como outros niveis de consciéncia
da populacdo estudada. As informacdes levantadas em uma pesquisa qualitativa
devem levar com conta a ideia de processo, visao sistémica, de significados e contexto

cultural.

Para Marconi e Lakatos (1999), a pesquisa qualitativa trabalha com um cenéario
complexo, cheio de “significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores e atitudes, o
que corresponde a um espaco mais profundo das relagcdes dos processos e nos

fendbmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis”.
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O estudo de caso foi realizado na empresa Refrimate Engenharia do Frio LTDA,
no municipio de Venancio Aires no periodo de 15 de agosto a 22 de setembro de
2017.

6.2 Pesquisa exploratéria

Segundo Gil (2002), a pesquisa exploratéria tem como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de instituicdes, maior familiaridade com o
problema, com vista a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses. Seu
planejamento é flexivel e este tipo de pesquisa envolve levantamento bibliogréafico;
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema

pesquisado; analise de exemplos que estimulem a compreensao.

Sao utilizados métodos bem amplos e versateis na pesquisa exploratoria. Os
métodos compreendem estudos de caso, levantamento em fontes secundarias, entre
outros. Serve também para nos familiarizar de um fenémeno desconhecido, obter
informacdes para realizar uma pesquisa mais completa desse contexto (MARCONI E
LAKATOS, 1999).

A pesquisa foi realizada com andlise de dados do sistema da empresa (ZADA),
de procedimentos operacionais padrao (POP’s) dos setores: comercial, PCP,
compras, almoxarifado. Foram realizadas, também, entrevistas informais néo
estruturadas com: o gerente comercial, 0 gerente de compras, o gestor de PCP para

obter informacgdes necessérias dos processos da empresa.

6.3 Técnica de coleta de dados

Para Gil (2002) define entrevista como uma técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formule perguntas, onde objetivo é obter dados
gue interessam a investigacao. Ainda segundo o autor, a entrevista € uma técnica
fundamental de investigacdo em diversos campos, onde parte relevante do
desenvolvimento das ciéncias sociais das ultimas décadas se deu gragas a sua

correta aplicagao.
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Na visdo de Lakatos e Marconi (1999), a entrevista € caracterizada como “‘uma
conversacdo efetuada face a face, de maneira metddica, que pode proporcionar
resultados satisfatorios e informagdes necessarias” e tem como objetivo compreender

as perspectivas e vivencias dos participantes.

De acordo com Duarte (2008), a entrevista em profundidade € possivel, por
exemplo, entender como produtos de comunicacdo estdo sendo percebidos por
funcionarios. O autor ainda explica que a entrevista em profundidade segue um roteiro
de perguntas nao fixo, que possibilita a intervencdo do entrevistador a questdes néo
previstas. Deste modo, ela busca recolher respostas a partir da experiéncia subjetiva
de alguma fonte selecionada por deter informacgdes que sejam relevantes a pesquisa.

O levantamento das informacgdes foi realizado através de observacgéo direta no
cotidiano de trabalho, com analise dos procedimentos operacionais padrdo (POP’s)
dos setores: comercial, PCP, compras, almoxarifado. Foram realizadas, também,
entrevistas informais ndo estruturadas com: o gerente comercial, o gerente de
compras, o gestor de PCP para obter informa¢c8es necessarias dos processos da

empresa.

6.4 Andlise de dados

Para Gil (2002), afirma que, a analise de dados utilizada, para que os resultados
tenham validade cientifica eles devem atender as seguintes condi¢cdes: coeréncia,

consisténcia, originalidade e objetivagao.

Para Santos (2004) a analise dos resultados é a interpretacdo analitica dos
dados obtidos, feita conforme o referencial tedrico, que posicionou o problema
pesquisado e os resultados que se chegou. Portanto, a analise dos dados aponta o

caminho certo ou mais provavel para se alcancar os objetivos estabelecidos.

A analise dos dados e informagfes foram efetuadas mediante revisdo do
material coletado e tomando por base experiéncia com o0 assunto estudado e o
conhecimento adquirido na fase de fundamentacéo tedrica, construido para indicar as

deficiéncias e melhorias na avaliagéo de fornecedores da empresa.
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7 DIAGNOSTICO

A Refrimate Engenharia do Frio LTDA possui um extenso mix de produtos que
atendem a diversas necessidades de clientes, com produtos refrigerados, secos e

quentes como:

e Linha autoatendimento: Com quatro modelos de autosservigco, com a opc¢éo de
onze variadas cores e tamanhos que varias de duas a cinco portas;

e Linha visa cooler.: Com 26 modelos de visas, que vao de 130 litros até 1900 litros,
com uma até cinco portas, podendo ser porta sélida ou de vidro, com a opc¢éo de
varios adesivos, ou ainda ser personalizada com um adesivo que o cliente desejar;

e Linha agougue: Apresenta seis modelos de agcougues, com a opg¢ao de 11 cores,
podendo ser mista, prateleira ou gancheira, que variam de 1,5 metros até 3 metros;

e Linha padaria e confeitaria: A empresa tem 50 modelos de produtos para atender
esse segmento, com opcédo da varias cores, acabamentos em granito e montagens;

e Linha armario de paes e adegas: Apresenta 13 op¢des de produtos, em sua maioria
em MDF,;

e Linha comercial, restaurante e cozinha industrial: Apresenta 28 tipos de produtos
entre geladeiras, buffets, médulos, balcées de servico, resfriador e dosador de dgua
e pass through. E ainda opcédo de 15 diferentes tipos de mesas em inox e outras
mesas e cadeiras para restaurantes;

e Linha ilha e freezer: Tem cinco opc¢des nessa linha, podendo a acabamento ser
branco, inox ou adesivo, tendo véarias opcdes de tamanho.

e Linha recepcdo e check out: Apresenta seis op¢des para 0s mais variados tipos de
necessidades dos clientes;

e Linha Fruteira: Apresenta 15 modelos de balcdes para expor frutas e verduras.

A area comercial conta com oito vendedores internos que estéao divididos por
regides geograficas. Além do gerente comercial e do vice-presidente, que atendem os
clientes “especiais” (clientes que compram com muita frequéncia e grandes
guantidades). A area comercial também é responsavel pela assisténcia técnica e
suporte ao cliente através do pos-vendas. Os representantes tém um contato direto
com os lojistas, que sé@o os clientes da empresa e utilizam isso para buscar

informacdes e necessidades dos mesmos. Ja a equipe de vendas internas € a que da
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0 suporte aos representantes e faz a gestado da carteira de clientes e de pedidos de

cada regido do pais.

Para dar inicio ao processo de vendas dos produtos Refrimate € necessario o
recebimento de e-mail, fax, contato telefénico e ou pessoal, solicitando determinado(s)
produto(s) com as especificagbes e requisitos do cliente. Em poder do pedido a
empresa realiza uma analise critica dos requisitos do produto para verificar a

capacidade da empresa em atendé-los.

O pedido € encaminhado para o setor financeiro para andlise de crédito. Se o
mesmo nao estiver regularizado, o cliente deve ser contatado para a sua
regularizacdo. Caso o pedido ndo apresente irregularidades o mesmo é encaminhado
para o PCP. Em seguida verificam-se os pedidos com o mix de producéo da fabrica
para adequacdo do mesmo a lista de producdo. ApoOs a verificagdo a Supervisora
Comercial passa e-mail para os vendedores e representantes comunicando a data de

previsdo do faturamento dos produtos.

Ao chegar o pedido no PCP, o Diretor Industrial junto com sua equipe fazem a
lista com a sequéncia que o0s produtos ingressardo na linha de producéo.
Considerando os limites diarios de cada peca. Sao enviados relatorios via sistema de
lista de necessidade de materiais para o setor de compras com os pedidos. Através
deles sdo geradas as listas de materiais que serdo necessarios.

A lista de necessidade, projecdo de estoque com pedidos assim através deles
sdo geradas as listas de materiais que serdo necessarios para determinada ordem de
fabricacao e pela ficha técnica do produto.

Ao preencher no sistema os campos de agrupamento dos materiais conforme
necessidade de matéria-prima para fabricar os produtos o setor de compras tendo
mais de um fornecedor para cada matéria prima, esta adequado a capacidade de
producéo e de vendas da empresa possuindo uma quantidade estabelecida, contanto
gue a programacéo vinda do PCP, ndo sendo inferior a 30 dias, a fim do fornecedor

contatado se estruturar para o correto fornecimento da matéria prima.

Depois de gerado o relatorio de materiais ou a avaliacdo de uma necessidade,
sao realizadas as respectivas cotagcdes com os fornecedores e efetuada a compra

propriamente dita, através de um documento, denominado ordem de compra.
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7.1 Selecéao de fornecedores

Os fornecedores selecionados sdo considerados aptos, pelo histérico de
fornecimento. Os novos fornecedores de produtos sdo selecionados com base em
pelo menos um dos critérios abaixo:

* Renome de mercado: consultando junto a clientes ja& tomadores ou utilizadores
dos produtos e ou servigos;

+ Compra-teste: sera feita a compra de um determinado insumo, o qual sera
inspecionado pela Refrimate para aprovacdo ou ndo do insumo, se 0 insumo
estiver nos padrdes de qualidade desejado pela Refrimate o fornecedor estara
apto.

* Visitas ao fornecedor: uma equipe ou funcionario da Refrimate se deslocara até
as dependéncias da empresa fornecedora, com o intuito de conhecer o produto e
verificar seus padrdes de qualidade.

Podem ser comprados insumos de fornecedores sem os critérios de selegcéo
determinados acima quando os mesmos forem aplicados em teste pelo setor de
engenharia, protétipos ou desenvolvimento de novos produtos. Estes fornecedores

serdo avaliados pelo desempenho apresentado no fornecimento.

7.2 Fornecedores de servigos

Caso a empresa seja uma prestadora de processo, poderdo ser incluidos nas
especificacdes da ordem de compra requisitos de competéncia das pessoas que
venham servir a Refrimate, apos realizacdo da selecdo de processo terceirizado. A
competéncia podera ser exigida no momento da contratacdo. Estes requisitos de
competéncia podem incluir qualificagdes minimas, experiéncia e outros requisitos

aplicaveis.
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7.3 Recebimento e liberacdo da matéria prima

O caminhao vai até o recebimento onde é conferida a nota com a ordem de
compra. Também, é acionado o setor de inspecdo de matéria prima para verificar a

qualidade da mesma. Estando conforme o caminhéo € liberado para descarga.

Materiais adquiridos séo inspecionados mediante confronto do certificado de
qualidade e/ou avaliacéo fisica do material. Os certificados de qualidade podem ser
emitidos pelo fornecedor por meio de copia eletrénica ou copia fisica, caso o produto
nao possua certificado de qualidade, sera inspecionado 5% do lote para ver se atende

as nossas especificacgoes.

Ocorrendo a constatacdo de ndo conformidade de material, cabera ao Setor de
Inspecdo avaliar se o material ndo conforme devera ser enviado para conserto, em

garantia, devolug&o ou descarte.

7.4 Inspecdo da qualidade da matéria prima

Materiais adquiridos, considerados criticos, sdo inspecionados mediante
confronto do certificado de qualidade com a “Relagao de Especificacoes de Matérias-
Primas Consideradas Criticas no Processo Produtivo”. Os certificados de qualidade
podem ser emitidos pelo fornecedor por meio de cépia eletrbnica ou cépia fisica. Caso
o produto ndo possua certificado de qualidade, sera inspecionado 5% do lote para ver
se atende as nossas especificacdes.

Quando ocorre a constatacao de ndo conformidade de material incluso ou nao
na “Relacdo de Especificacbes de Matérias Primas Consideradas Criticas no
Processo Produtivo” ou “Matérias primas consideradas criticas no processo de
certificacdo”, deve-se preencher o Registro de Anomalias ou Falhas (RAF),

descrevendo o problema encontrado e informando a ac¢ao imediata.

O Setor de Inspecao avalia se o material ndo conforme devera ser enviado para

conserto, beneficiamento, em garantia, devolucao, descarte ou reaproveitamento.
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O material mesmo estando ndo conforme podera ser liberado para producéao

em casos especificos, mediante preenchimento do formulario “Liberagao de material

nao conforme para utilizagdo”. Esta liberagdo podera ser feita pelo responsavel da

area (Engenharia, compras, producdo, comercial, qualidade) desde que a qualidade

final do produto nédo seja afetada.

Apo6s o material ndo conforme ter sido avaliado e ter-se tomada a deciséo,

devera ser preenchido o formulario de nédo conformidades este devera ser

encaminhado para o local especifico ou area de “Produto Nado Conforme”, localizado

no setor de Almoxarifado.

7.5 Avaliacédo de fornecedores

A avaliacdo é realizada com base nos registros de ndo conformidades, onde

sao registradas as falhas quanto a prazo, quantidade, qualidade e especificacdes:

Prazo: quando a data da entrega esta em desacordo com a data da ordem de
compra (atraso);

Quantidade: quando ocorre divergéncia entre as quantidades da ordem de compra
com a nota fiscal e ou fisica;

Qualidade: quando o produto chega danificado com arranhdes, quebrado,
amassado, esmagado e etc;

Especificacbes: quando o produto esta em desacordo com relacdo as
especificacdes da ordem de compra (cor, tamanho, angulo de corte e etc.) e ou
com a relacdo as especificacbes de matérias primas consideradas criticas no

processo produtivo.

Cada fornecedor recebera a seguinte classificacdo em funcdo da sua

performance no periodo de avaliacao:

Classe A: indice de 86% a 100% (Aprovado);
Classe B: indice de 71% a 85% (Alerta);

Classe C: indice de 51% a 70% (Segunda chance);
Classe D: indice de 10% a 50% (Reprovado).
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Quadro 2 — Avaliacdo de fornecedores da Refrimate Engenharia do Frio LTDA

referente ao més de agosto de 2017:

Avaliagao de fornecedores - Agosto 2017
Nome Notas Prazo Quantidade | Qualidade |Especificagdo| % Conformidade

Fornecedor 1 2 2 2 1 2 87,5
Fornecedor 2 4 4 4 2 4 87,5
Fornecedor 3 3 3 2 3 3 91,67
Fornecedor 4 3 3 3 3 2 91,67
Fornecedor5 98 98 80 96 86 91,84
Fornecedor 6 10 10 10 8 10 95
Fornecedor 7 5 5 4 5 5 95
Fornecedor 8 11 11 9 11 11 95,45
Fornecedor 9 6 6 6 5 6 95,83
Fornecedor 10 18 18 18 15 18 95,83
Fornecedor 11 7 7 6 7 7 96,43
Fornecedor 12 30 30 30 28 30 98,33
Fornecedor 13 82 82 82 80 79 98,48
Fornecedor 14 18 18 18 18 17 98,61
Fornecedor 15 78 78 78 78 77 99,68
Fornecedor 16 9 9 9 9 9 100
Fornecedor 17 1 1 1 1 1 100
Fornecedor 18 2 2 2 2 2 100
Fornecedor 19 1 1 1 1 1 100

Fonte: Levantamento de dados realizados no sistema informatizado da empresa.

Conforme quadro 2 os principais fornecedores apresentaram o indice de

conformidade como Classe A sendo aptos para o fornecimento de materiais.

Os fornecedores Classe A: ficam automaticamente mantidos como aptos para

o periodo subsequente;

Os fornecedores Classe B: também permanecem como aptos, sendo apenas

informados sobre a necessidade de efetuar as devidas correcoes;

Os fornecedores Classe C: ficam temporariamente como inaptos, sendo
informados sobre a necessidade de efetuar as devidas correcbes e assim
permanecendo até que sejam adotadas as devidas correcdes e ou apresentacdo de

um plano de acoes;

Os fornecedores Classe D: sdo automaticamente descredenciados, assim

permanecendo pelo prazo minimo de dois meses. Apds este prazo, 0S mesmos
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poderdo voltar a se tornar aptos, desde que comprovada a correcado das falhas

registradas e ou apresentacao de um plano de acoes;

Serdo descredenciados sumariamente aqueles fornecedores que
intencionalmente provocarem falta grave geradora de prejuizos econdémicos a

empresa e ou aos seus clientes, ou grave dano a imagem da empresa.

Os fornecedores Classe C: ficam temporariamente como inaptos, sendo
informados sobre a necessidade de efetuar as devidas correcbes e assim
permanecendo até que sejam adotadas as devidas correcdes e ou apresentacdo de

um plano de acoes;

Os fornecedores Classe D: sdo automaticamente descredenciados, assim
permanecendo pelo prazo minimo de dois meses. ApOs este prazo, 0S mesmos
poderdo voltar a se tornar aptos, desde que comprovada a correcdo das falhas

registradas e ou apresentacao de um plano de ac¢des.

7.6 Deficiéncias do sistema atual

Conforme descrito acima o sistema atual de avaliacdo de fornecedores da
Refrimate Engenharia do Frio LTDA pode ser destacado as seguintes deficiéncias que

podem ser implementadas:

¢ O sistema de avaliacdo ndo possui feedback com informacdes detalhadas para o
fornecedor agir em suas nao conformidades, apds a aquisicdo dos materiais para
aprimorar o desempenho dos fornecedores atuais o qual seria vital para garantir

que continue recebendo adequadamente os materiais.

Para Moura (2009) uma avaliacdo de desempenho adequada € uma fonte de
informagdo sobre o cumprimento das expectativas existentes na relagcdo entre
empresa e fornecedor. A comunicacdo dentro da propria empresa e dela com seus
fornecedores, permiti, por meio de feedback, acbes de melhoria e desenvolvimento
de ambas as partes. A avaliacdo mostra ao fornecedor que a organizagao reconhece
a importancia de seu desempenho, motivando e direcionando comportamentos,

premiando e punindo conforme o resultado da avaliacéo.
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e Apoés a avaliacdo mensal dos fornecedores ndo ocorre intera¢do ou troca de ideias
com o fornecedor tendo em vista uma visdo mais ampla na obtencdo de materiais

e Servicos que a empresa necessita.

Conforme Merli (1994) o relacionamento fornecedor-cliente desenvolve-se a
partir de uma interacdo do cliente sobre seus fornecedores, para atingir um grau de
entendimento e confiangca muatua até entdo inexistente. Nesse processo, 0 cliente
procura atuar nos aspectos que lhe trazem vantagem competitiva. Sendo assim, a
empresa faz uma avaliacao dos fornecedores, e seu desenvolvimento, para finalmente

chegar a fase da parceria nos negécios.

¢ Na&o é avaliada a sincronia o canal comunicacdo com o fornecedor de acordo com
as estratégias da empresa, a participacdo no planejamento do produto pode ser
uma questao estratégica. Além de aumentar o vinculo com a marca, cria-se um

importante canal de comunicacao.

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

empresas gera uma vantagem competitiva dificil de ser contestada.

e Nao é realizada avaliacdo dos precos em relacdo a cada fornecedor podendo ter

impacto diretamente na gestdo orcamentaria.

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

de fornecedores.

e N&o é analisado a eficiéncia e o desempenho do fornecedor apds avaliacao,
somente € verificado se o fornecedor obter pontuagdo critica no sistema de
avaliagdo, a questdo da andlise de fornecedores como diferencial estratégico

influencia na condigéo relacionada ao bom desempenho.
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Para Moura (2009) enfatiza que um de seus elementos mais importantes a
avaliacdo sistematica e objetiva do desempenho dos fornecedores, com objetivo da
reducdo dos custos, criando uma base para relagdes mais duradouras. Assim tem
como objetivo posicionar o processo de suprimentos, na direcdo de reducdes efetivas

de custo para 0 negacio.

A partir da coleta de dados foram identificados deficiéncias no sistema de
avalicdo de fornecedores da empresa, sendo necessaria uma analise para avaliar as
relacBes com seus fornecedores, a troca de informacdes de maneira mais estratificada
aumentando a importancia conforme as especificacdes dos materiais para identificar
acOes corretivas. No préximo capitulo apresentamos a analise do sistema atual
indicando a proposta de melhorias no sistema de avaliacdo de fornecedores existente

na empresa.
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8 ANALISE

8.1 Critérios utilizados na avaliacdo de fornecedores

Na empresa em estudo, o sistema de avaliagdo de fornecedores est4 baseada
em 4 requisitos (prazo, quantidade, qualidade e especificacbes). Esta avaliacdo é

realizada utilizando-se o sistema ZADA, conforme apresentado abaixo.

Figura 1 - Sistema de avaliacdo de conformidade de fornecedores:

1 Avaliagdo de conformidade da nota de entrada - 0| x|
E stabelecimento: |001 IRefrimate Engenharia do Frio Ltda I
Colaborador: ‘1 446036 | |Profi|e do Brasil SolugBes em Extrus3o Termoplasticos LJ Gravar |Recaregar|  Sair

Série:‘OZS i INFe l Documento:

Campos da avaliagdo:

Geral: W;’

Quesita Conforme N&o conforme
Prazo b
Quantidade bt
Qualidade X
Especificagtes ®
Observagdes: _]
=

Percentual conforme: 100,00
 Alterado _ Utilize Shift-Enter para quebrar linhas

Fonte: Levantamento de dados nos documentos da empresa.

Os critérios de avaliagdo de fornecedores da Refrimate Engenharia do Frio
LTDA séao:

. Prazo: quando a data da entrega esta em desacordo com a data da ordem de

compra (atraso);

Ocorre a nao conformidade de prazo quando o fornecedor entrega o material
apos a data especificada na ordem de compra podendo causar atrasos no processo
devido a falta de material. No caso de antecipacdo significativa de um més, por

exemplo, o material é recusado e devolvido ao fornecedor.
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. Quantidade: quando ocorre divergéncia entre as quantidades da ordem de

compra com a nota fiscal e ou fisica;

A nao conformidade de quantidade ocorre devido o fornecedor encaminhar o material
com quantidade incorreta que o especificado na nota fiscal ou quantidade maior que

o informado na ordem de compra.

. Qualidade: quando o produto chega danificado com arranhfes, quebrado,

amassado, esmagado e etc;

Ocorre a ndo conformidade quando o material chega com avarias que vao interferir
na sua estética ou seu funcionamento ao ser inserido no produto, acontecendo este

fato o material € analisado e encaminhado para fornecedor.

. Especificacdes: quando o produto estd em desacordo com relacdo as
especificacdes da ordem de compra e ou com a relacéo as especificacoes de matérias

primas consideradas criticas no processo produtivo.

O material possui suas especificacdes como dimensdes, cores, dados técnicos
entre outros e quando alguma especificacdo ndo esta conforme o solicitado na ordem
de compra o material é avaliado pelo Inspetor de qualidade a seguir aberto um registro
de ndo conformidade e encaminhado para o fornecedor efetuar a troca pelo o material

correto.

Para Juran e Gryna (1992) os critérios de avaliacdo de fornecedor na literatura
abordam como novos critérios: o preco; o critério qualidade, englobando qualidade da
embalagem e reincidéncia de defeitos o critério entrega avaliando o prazo,
pontualidade nos servicos, e o critério servicos levando em consideracao o tempo de
resposta a problemas, iniciativa, disponibilidade, acompanhamento e critérios que
avalia diretamente o fornecedor como a localizagdo, estrutura de distribuicao,

certificados de qualidade e garantia.

Para Ching (2006) existem fatores para as empresas qualificarem e certificarem
seus fornecedores, sugerindo para tal procedimento os critérios de avaliagdo de
desempenho sendo esses a qualidade da matéria prima, o cumprimento do prazo de
entrega, o cumprimento da quantidade de material solicitado, competitividade em

termos de precos praticados no mercado e qualidade na prestacdo de servigos.
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Envolvendo assim varios critérios para essa avaliacao, considerando varios fatores

para um melhor desempenho.

Para Resende (2003) os critérios podem ser analisados em categorias de
produto ou situacdo, sendo vidvel a situacdo de trabalho e processo que se queira
identificar. Os critérios podem ser distribuir para avaliar um servico ou produto
segundo seus objetivos da organizacdo, onde a categoria de entrega e qualidade
podem ter seus critérios para analise dessa performance para 0 com seus
fornecedores, ficando a critério das servicos a melhor forma para analisar o

desempenho de seus fornecedores.

8.2 Melhorias para o sistema

Adotar uma forma de avaliar um fornecedor em funcdo do nivel em que se

encontra em trés tipos de fornecedores: Nivel lll, Il e | (comum, integrado e parceiro).

As primeiras empresas a sentirem a necessidade de estabelecer politicas de
relacionamentos externos, com os fornecedores, e internas, com os colaboradores,
foram as japonesas. Entretanto, a exigéncia de um mercado globalizado fez com que
alguns principios de referéncia também fossem utilizados na industria ocidental
(MERLI,1998).

De acordo com Merli (1998), os relacionamentos sé&o divididos em trés classes,

dependendo do grau de desenvolvimento do Comakership:

8.2.1 Classe IlI: fornecedor normal

e Negociacdo baseada em especificacbes de qualidade minima (aceitavel) e
focalizada nos precos. A empresa cliente seleciona no mercado todos 0s possiveis
fornecedores com base nas especificacbes de qualidade minima aceitavel,

escolhendo a seguir os que podem garantir 0S menores precos.

e Fornecimento baseado em lotes individuais a curto prazo. Ndo se d4 nenhuma

garantia ao fornecedor de futuros fornecimentos.
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e Inspecdes sistematicas dos fornecimentos (recebimento). Estes fornecimentos sédo
totalmente controlados antes de serem aceitos e despachados. A possibilidade de
se fazer apenas amostragem estatistica sdo riscos assumidos unilateralmente pela
empresa cliente com base em dados histéricos ou pela baixa criticidade do

componente em questao.

¢ Necessidade de prever altos niveis de estoques. O fato de o fornecedor ser
avaliado somente pelas suas saidas (preco, servico e qualidade fornecidos)
pressupde riscos ligados ao fato de ndo se saber como ele podera garantir tais
servicos ao longo do tempo, seja pela qualidade ou pela capacidade de resposta

as mudancas no programa.

Nesta Classe serdo adequados os fornecedores que possuem o material de
menor impacto no processo produtivo como parafusos, rebites, fitas, etc. Caso ocorra
a ndo conformidade deste material ndo havera impacto no produto sendo itens de

quantidade maior de fornecedores.

A avaliacéo dos fornecedores Classe Il conforme quadro abaixo sera avaliado

0S quesitos prazo, quantidade, qualidade, especificacdo, precos:

Quadro 3 — Classe lll na classificacédo de fornecedores:

Classes lll
Quesitos Conforme | Nao conforme
Prazo
Quantidade
Qualidade
Especificacao

Precos
Fonte: Adaptado de Merli (1998)

8.2.2 Classe II: fornecedor integrado

e Relacionamento em longo prazo revisto periodicamente. Este fornecedor néo
sofrera concorréncia a cada necessidade de compra, valendo-se de uma politica
de médio-longo prazo. Quando aparece um fornecedor mais interessante, ndo é
acionado o processo de substituicdo, mas tenta-se recuperar o fornecedor,

ajudando-o a alcancgar o nivel do concorrente.
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e Possibilidade de oscilacédo dos pre¢cos com base em critérios concordados. O preco
dos fornecimentos é controlado por mecanismos automaticos de oscilacdo. O
critério pode ser de equiparar o preco a indices de custos das matérias-primas ou

servicos, ou de se referir ao pre¢co meédio do mercado.

¢ Qualidade garantida e auto certificada com base em critérios concordados. Para se
tornar integrado, o fornecedor teve que se submeter a uma avaliacdo da

capabilidade do seu processo por parte do cliente.

e Responsabilidades globais pelos produtos fornecidos. O fornecedor assume
responsabilidade total sobre as consequéncias das eventuais ndo conformidades

do produto fornecido.

¢ Nenhuma inspecao de recebimento. Neste caso, adota-se a pratica de eliminando
toda a inspecdo de recebimento, com todas as vantagens econbmicas de

armazenagem, de tempo e de programacao.

e Fornecimentos frequentes, em pequenos lotes, no ambito de pedidos em aberto. O
sistema se torna extraordinariamente econémico, quando os dois itens podem ser

utilizados.

e Melhoria sistematica da qualidade e dos precos dos produtos fornecidos. A
empresa que integra os fornecedores, é uma empresa voltada para a légica da
qualidade total e, portanto, com programas de qualidade continua, sendo que o

fornecedor deve contribuir garantindo melhorias continuas.

e Consultoria e treinamento dos fornecedores. A empresa cliente tem interesse que
o fornecedor amplie sua capacidade e, portanto investira em acdes e recursos
dedicados ao crescimento do fornecedor. A contribuicdo varia desde um minimo,
gue prevé a transmissdo de conhecimentos nas légicas operacionais, até um

maximo, que da um total suporte de consultoria.

Os fornecedores de Classe Il fornecem materiais com caracteristicas
especificas para os produtos como vidro, perfil, plasticos, etc. Caso ocorra a ndo

conformidade com este tipo de material o impacto sera de nivel médio no produto.
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A avaliacdo dos fornecedores Classe Il conforme quadro abaixo seréo
avaliados o0s quesitos prazo, quantidade, qualidade, especificacdo, pregcos e

relacionamento:

Quadro 4 — Classe Il na classificagédo dos fornecedores:

Classe Il
Quesitos Conforme | Nao conforme
Prazo
Quantidade
Qualidade
Especificacéo
Precos

Relacionamento
Fonte: Adaptado de Merli (1998)

8.2.3 Classe I: fornecedor comaker
O relacionamento operacional é o da classe I, acrescidos de:

e Cooperagao no projeto de novos produtos/tecnologias. Envolver os fornecedores
no projeto (co-design) constitui uma vantagem competitiva. Esta integragdo em
nivel de produto pode ser realizada somente com um numero limitado de

fornecedores que foram submetidos a uma cuidadosa anélise e avaliacao.

e Investimentos comuns em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e em realizacdes

tecnoldgicas.

¢ Intercambio continuo de informacao sobre os processos e produtos. Um feedback
que vai do mercado da empresa cliente diretamente ao fornecedor permite obter
rapidas avaliagOes globais e capacidade de realizar as mudancas de forma agil,

além de fornecer ideias muito Uteis a ambos.

Na Classe | serdo classificados os fornecedores de material critico com grande
impacto no produto como chapas metdlicas, isocianato, poliol, unidades

condensadoras, etc.

As melhorias a serem implementadas sdo de forma que a empresa possa

classificar seus fornecedores de acordo com a importancia e o impacto que eles
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representam. Onde sera verificado de forma detalhada a classificacdo de cada

fornecedor.

A avaliacdo dos fornecedores Classe | conforme quadro abaixo serd avaliados os
quesitos prazo, quantidade, qualidade, especificacdo, precos, relacionamento e

cooperacao:

Quadro 5 — Classe | na classificacéo dos fornecedores:

Classes |
Quesitos Conforme | Nao conforme
Prazo
Quantidade
Qualidade
Especificacdo
Precos

Relacionamento
Cooperacéo

Fonte: Adaptado de Merli (1998)

8.3 Indicadores de desempenho utilizados para a medicdo dos critérios

identificados

Os indicadores serao avaliados conforme a classe do fornecedor, cada classe

possui seus indicadores correspondentes.

De acordo com a classe dos fornecedores, I, Il ou Ill, Merli (1998) os indicadores de

avaliacao dos fornecedores sao:

e Classe lll: sera avaliado, dentro de uma 6tica técnica, o preco, a qualidade dos
produtos, os tempos de entrega e a confiabilidade das entregas.

A avaliagdo dos fornecedores Classe Il possui os indicadores prazo,
quantidade, qualidade, especificacdo, precos.

e Classe Il: considerada uma avaliacdo global para os fornecedores integrados,
serdo avaliados além dos quesitos da Classe lll, os custos totais do produto como
custos de ndo-qualidade, de programacdes; também sera avaliada a capabilidade
do processo, o sistema de garantia da qualidade, o nivel tecnolégico, o nivel dos

recursos humanos, o sistema gerencial, a flexibilidade e a capacidade de melhorias.
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A avaliacdo dos fornecedores Classe Il possui 0s indicadores prazo,

quantidade, qualidade, especificacéo, precos e relacionamento.

e Classe I: para os fornecedores comakership, sera efetivada uma avaliacao
estratégica, ou seja, além de todos os fatores das classes lll e Il, sera verificada a
capacidade de desenvolvimento tecnoldgico, a coeréncia com as estratégias do
cliente e a capacidade de negdcio, ou seja, 0 que se espera do futuro.

A avaliacao dos fornecedores Classe | possui os indicadores prazo, quantidade,
qualidade, especificacdo, precos, relacionamento e cooperagao.

Cada fornecedor receberd a seguinte pontuacdo em funcdo da sua
performance no periodo de avaliacdo mensal conforme o0s quesitos da sua

classificacéo (Clase I, Clase Il e Classe llI):
« indice de 86% a 100% (Aprovado);
« indice de 71% a 85% (Alerta):
« indice de 51% a 70% (Segunda chance);
+ indice de 10% a 50% (Reprovado);

Os fornecedores com indice de 86% a 100% ficam automaticamente mantidos

como aptos para o periodo subsequente;

Os fornecedores com indice de 71% a 85% também permanecem como aptos,

sendo apenas informados sobre a necessidade de efetuar as devidas correcoes;

Os fornecedores com indice de 51% a 70% ficam temporariamente como
inaptos, sendo informados sobre a necessidade de efetuar as devidas correcdes e
assim permanecendo até que sejam adotadas as devidas correcbes e ou

apresentacao de um plano de acgdes;

Os fornecedores com indice de 10% a 50% sao automaticamente
descredenciados, assim permanecendo pelo prazo minimo de dois meses. Apos este
prazo, os mesmos poderdo voltar a se tornar aptos, desde que comprovada a correcao

das falhas registradas e ou apresentacao de um plano de acgdes.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Este ultimo capitulo destina-se a realizacdo do fechamento da andlise realizada
no decorrer deste trabalho. O ponto de partida para a realizacao desta analise buscou
apontar os pontos fracos e sugerir melhorias no sistema de avaliacédo de fornecedores

da empresa Refrimate Engenharia do Frio Ltda., de Venancio Aires.

Para o desenvolvimento deste estudo, procurou-se entender qual é os métodos
utilizados para avaliacdo de fornecedores da empresa, assim como também buscou
identificar os indicadores que poderdo tornar o desempenho dos seus fornecedores

mais eficiente.

O sistema de avaliacao de fornecedores proposto servira como instrumento de
melhoria do relacionamento da empresa com seus fornecedores. E de fundamental
importancia a tomada de ac¢cdes baseadas no resultado obtido, sem as quais o
processo de avaliacdo néo teria qualquer sentido préatico no alcance de melhorias.

Formulou-se, conforme objetivo geral do estudo um modelo que possibilite
avaliar os fornecedores sob duas 6ticas fundamentais e complementares, composta
por classes e indicadores ao desempenho dos requisitos: prazo, quantidade,
qualidade, precos, relacionamento e cooperacdo. A avaliagcdo composta de acordo
com a classe dos fornecedores opera individualmente formando uma Unica nota de

avaliacao no final de cada més.

A avalicdo dos fornecedores sendo fundamental para assegurar a qualidade
dos produtos oferecidos pela Refrimate, desta forma quando os fornecedores ndo
atingem o esperado para assegurar a qualidade de seus materiais e servicos a
empresa pode enfrentar problemas que dificultam a realizagdo do processo produtivo

de forma eficaz.

Alinhando com o objetivo geral trabalho, percebe-se que ndo sao necessarias
mudancas na avaliacdo, mas é necessaria a classificagdo dos seus fornecedores
conforme o impacto do material nos produtos Refrimate. Esta classificacédo vai refletir
nos critérios de avaliagdo de cada grupo, aprofundando o relacionamento e interacao
com os principais fornecedores podendo obter resultado satisfatério conforme a

pontuacdo mensal de cada fornecedor.
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Estabelecidos quais os materiais pertencem as classes dos considerados
estratégicos, mostrou-se que € possivel se estabelecer uma relagéo privilegiada com
seus fornecedores, assim como € possivel se definir quais as exigéncias a serem
avaliadas, aquelas que devem ser aceitas como contrapartida e a forma de

negociacéo devido ao preco e priorizando possiveis parcerias.

A identificacdo dos fornecedores importantes para Refrimate conforme a
classificacdo pode ser utilizada para parcerias como uma maior aproximacao e até
mesmo o desenvolvimento do fornecedor atuando de maneira coerente com o
crescimento da empresa.

Uma das principais caracteristicas deste trabalho é permitir de maneira objetiva
a avaliacdo de fornecedores com énfase nas classes. Os requisitos mencionados,
bem como seus pesos sao de livre definicdo pela empresa. Esta politica, através do
peso dos indicadores é aplicada para toda a relacdo de fornecedores de acordo com
suas classes e subsequente requisitos. Isto permite aproximar a nota obtida para a

realidade de cada fornecedor especificamente.

Através do sistema informatizado apresentado, tem-se a caracteristica da
manutencdo de uma base de dados histérica, possibilitando futuras consultas,
contribuindo para a andlise de tendéncias de melhora ou de piora da qualidade dos
fornecimento de cada fornecedor. As avaliacdes serdo efetuadas de forma mensal e
em casos especificos poderao ser efetuadas a qualquer tempo, nao existindo a rigidez
de um periodo pré-definido.

No processo avaliagdo de fornecedores apresentado neste trabalho, a
priorizacdo de fornecedores para tomada de decisdes e acdes torna a gestdo mais
eficiente, pois os recursos sao concentrados nos fornecedores e materiais com maior
risco de gerarem ndo conformidades, possibilitando um acompanhamento mais

adequado.

Com base na premissa de que as empresas enfrentam um mercado muito

competitivo, com a aplicagdo pratica do modelo proposto, conclui-se que:

e O modelo proposto contribuiu para a definicdo de paréametros importantes no
relacionamento individual da empresa com cada um dos seus fornecedores,
possibilitando através da importancia estratégica dos itens fornecidos, estabelecer

o nivel de atuacdo avaliadora, para a manutencao destes relacionamentos;
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e Através do estabelecimento de indicadores adequados para cada fornecedor da
cadeia de fornecimento, com sua definicdo individual de importancia, possibilitou-
se uma manutencao mais adequada da qualidade da cadeia de fornecimento;

e A aplicacdo do modelo proposto demonstrou, em sua operacdo, ser
suficientemente flexivel, adequando-se, para atender as mudancas ocorridas na

empresa, com consequentes reflexos em cadeia de suprimentos.

A principal limitagdo enfrentada durante a analise do sistema de avaliacdo da
empresa foi identificar os materiais de acordo com seu impacto no produto para que
os resultados pudessem ter uma maior representatividade sobre as classes dos

fornecedores no respectivo estudo.

Como primeira recomendacéo, indica-se que as analises sejam voltadas para
0s resultados obtidos nas avaliacbes de fornecedores, a fim de estratificar
possibilitando uma melhor visualizagédo do desempenho podendo identificar os pontos

criticos a serem melhorados.

A segunda recomendacdo é que a empresa esteja atenta ao desempenho dos
seus fornecedores quando buscar investigar as ndo conformidades e ampliar os

requisitos de avaliacdo para acoes futuras.

Uma terceira sugestdo seria estabelecer uma premiacdo de qualidade de
fornecedores, resultaria como um incentivo aos fornecedores que estdo sendo

avaliados possibilitando maior interesse e participacéo de todos.
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