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Procure ser uma pessoa de valor, em vez de procurar ser
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RESUMO

A maioria das empresas, grandes ou pequenas, esta inserida em um mercado onde
ocorrem transacdes com outras empresas, para compra e venda de produtos e/ou
servicos. No atual cenario organizacional, estas empresas tém buscado focar-se em
sua atividade principal e terceirizar outras atividades, aumentando assim sua cadeia
de fornecedores. A partir desta nova estratégia, uma boa gestdo de fornecedores
passa a ser mandatdria para o sucesso da empresa, uma vez que por meio da
gestdo serdo alcancados melhores resultados, ou seja, melhores produtos e/ou
servicos, com as melhores condicées e nos melhores prazos. Por outro lado, uma
ma gestdo de fornecedores pode comprometer completamente o negbcio,
prejudicando os resultados da empresa. Neste contexto o trabalho busca ilustrar
ferramentas utilizadas na gestdo de fornecedores de uma empresa do setor
aeronautico, visando a melhor gestdo dos fornecedores e consequentemente a
diminuicao de riscos de atraso no fornecimento de pecas, por meio de uma pesquisa
bibliografica e também de um estudo de caso unico, que ilustra as ferramentas

utilizadas em uma empresa multinacional do setor aeronautico.

Palavras-chave: Fornecedores. Indicadores. Suprimentos.



ABSTRACT

Most companies, large or small, are inserted in a market where transactions with
other companies occur, for buying and selling products and/or services. In the current
organizational scenario, those companies are seeking to be focused in your main
activities, and outsource other activities, thus increasing your supply chain. From this
new strategy, a good supplier management becomes mandatory for success, once
better results will be achieved through management, that is, better products and/or
services, with better conditions and the best lead times. On the other hand, a poor
management can completely affect the company’s results. In this context, this
monograph seeks to illustrate the tools used in Supply Chain management inside an
Aeronautic company, aiming the best supply chain management, the best results and
consequently, the risk reduction on delays in parts delivery, thought a bibliographical
research and also a single-case study, which illustrates the tools used by a
multinational company of the aeronautical sector.

Keywords: Suppliers. Indicators. Supply chain.
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1 INTRODUCAO

A maioria das empresas, grandes ou pequenas, esta inserida em um mercado
onde ocorrem transacdes com outras empresas, para compra e venda de produtos
e/ou servigos. No atual cenario organizacional, estas empresas tém buscado focar-
se em sua atividade principal e terceirizar outras atividades, aumentando assim sua
cadeia de fornecedores.

A partir desta nova estratégia, uma boa gestao de fornecedores passa a ser
mandatéria para o sucesso da empresa, uma vez que por meio da gestdo serao
alcancados melhores resultados, ou seja, melhores produtos e/ou servicos, com as
melhores condicdes e nos melhores prazos. Por outro lado, uma ma gestdo de
fornecedores pode comprometer completamente o negocio, prejudicando os
resultados da empresa.

Identifica-se entdo que um bom relacionamento com os fornecedores, de
longo prazo e de cooperagdao mutua passou a ser uma vantagem competitiva e o
assunto é cada vez mais abordado pelas empresas e também no mundo académico.
Logo, torna-se necessario desenvolver ferramentas que ajudem nesta gestdo e na
manutencdo dos niveis de atendimento destes fornecedores, assim como fazer a

gestao dos riscos que estes fornecedores apresentam para o negécio da Empresa.

1.1 Problema

Nos dias de hoje, cada vez mais as empresas possuem relagcdes com outras
empresas e uma boa gestao da cadeia de suprimentos é primordial para a obtencao
de sucesso no negocio. Constantes atrasos nas entregas de pecas podem causar
impactos consideraveis, e afetar diretamente na entrega de seu produto ao cliente e
consequentemente nos resultados financeiros e de qualidade. No melhor dos casos,
a Empresa que sofreu um atraso na entrega de seu fornecedor, tera que readequar
toda sua producdo, causando retrabalhos e desperdicios, o que gera custos
desnecessarios, diminuindo assim a margem de rentabilidade do produto.

Desta forma questiona-se, quais os métodos e ferramentas de gestdo da
cadeia de suprimentos sao eficazes para obter um resultado positivo? Quais
ferramentas podem ser utilizadas na gestao dos fornecedores?
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1.2 Objetivos do Estudo

Demonstrar na literatura conceitos de gestdo da cadeia de suprimentos e
gestdo de fornecedores e analisar as ferramentas utilizadas na gestdo de
fornecedores de uma empresa do setor aeronautico, doravante denominada
Empresa ALFA, visando a melhor gestdo dos fornecedores e consequentemente a
diminuicao de riscos de atraso no fornecimento de pecas.

1.3 Delimitacao do Estudo

O presente estudo limita-se na analise das ferramentas de gestdo do
desempenho de fornecedores e ferramentas de gestdo de risco, tais como
ferramentas contidas no “BOIl — Book of Indicators” (Livro de indicadores) e outras,
buscando evidenciar as melhores praticas existentes, por meio de uma revisdo de
literatura e também da anédlise dos métodos e ferramentas utilizados em uma
Empresa do setor aeronautico, no ano de 2017, em um estudo de caso unico. O foco
do trabalho é a gestdao de fornecedores internacionais, ja desenvolvidos e
homologados pela Empresa ALFA, e que fornecem pecas para fabricacdo de
componentes e/ou pecas montadas diretamente nas aeronaves fabricadas pela

empresa.

1.4 Relevancia do Estudo

Em um meio empresarial cada vez mais competitivo, onde as empresas estao
cada vez mais conectadas, comercializando produtos e servicos entre sim, torna-se
imprescindivel ter uma gestdo de fornecedores cada vez melhor e mais préxima,

uma boa gestao de fornecedores torna-se um diferencial competitivo.
1.5 Organizacao do Estudo
O estudo esta dividido em quatro secdes descritas da seguinte forma:

Na primeira se¢do encontram-se a introducdo, o objetivo, a relevancia, e a

organizacao do estudo. A segunda apresenta a revisao da literatura, abordando uma
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visdo geral sobre a cadeia de suprimentos e sua gestdo, e teorias de selecédo e
desenvolvimento de fornecedores, assim como a definicdo de critérios e indicadores
de desempenho utilizados na gestao destes fornecedores.
A terceira secao descreve o estudo de caso, mostrando na pratica, como € a
gestéo de fornecedores em uma Empresa de grande porte da industria aeronautica.
No quarto capitulo encontra-se a metodologia utilizada neste trabalho e por

fim, no quinto, a conclusao.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Cadeia de suprimentos: conceitos e definicoes

De acordo com Yin (1991) a cadeia de suprimentos pode ser definida como
um conjunto que abarca uma série de instalagcdes que, por sua vez se encontram
dispersas no espaco geografico e que interagem entre si. Como exemplos que
podem ser explicitados acerca destas instalacdes, o autor coloca:

e Fornecedores de matéria-prima;
¢ Plantas produtivas;

e Centros de distribuicao;

e Varejistas;

e Estoque em transito;

e Produtos intermediarios; e,

¢ Produtos finalizados entre as instalacdes.

Simchi-Levi (2000) por sua vez, define a cadeia de suprimentos como um
subconjunto da prépria cadeia de valor, que tem como enfoque central fazer uma
agregacao de valor a um determinado servi¢o prestado, ou mesmo a algum produto
fisico, sendo que a cadeia de suprimentos entra neste cenario como aquela que se
atribui, especialmente em produzir, distribuir e comercializar produtos fisicos.

Quanto a gestdo da cadeia de suprimentos, o enfoque paira sobre integrar
cada um dos componentes que fazem parte desta, potencializando e ampliando ao
maximo a eficiéncia de cliente, por meio da oferta de satisfacdo para este e, como
consequéncia, o fortalecimento do market share. Nazario (1999) complementa este
pensamento explicando:

[...] maximizar a utilizagdo de ativos, maximizar a utilizacdo da atual
cadeia de suprimentos incluindo a tecnologia da informagéo, temos
nos anos 1970 preocupagdes voltadas a eficiéncia dos objetivos
operacionais. Nos anos 1980, a eficiéncia estratégica foi a
preocupacao. Nessa época, sistemas como reservas de passagens
aéreas funcionaram como uma forte vantagem competitiva. Hoje, a
gestdo da cadeia de suprimentos é um bom exemplo onde ambos,
objetivos e utilizacdo de tecnologias da informacao, contém aspectos
de eficiéncia operacional e estratégica.
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Para Bowersox e Closs (2001), a logistica avancou nas Uultimas quatro
décadas, saindo de operacional (depésito e patio de expedicdo) para a alta
administracdo de grandes empresas globalizadas. Com isso a logistica sofreu
alteracbes em sua forma de atuar, passando de uma logistica interna (entre
departamentos) para uma logistica integrada, e apds, para uma cadeia de
suprimentos (Supply chain), cujo objetivo é criar valor para o cliente com um menor
custo possivel. Para eles, logistica integrada é vista como uma competéncia que

vincula a empresa aos seus clientes e fornecedores, conforme figura 1.

Figura 1 — A integracao logistica

Fluxo de Materiais

.| Dhstmbuigao Apeio a

Clentes fizica manufatura

i
-

1
1
Suprimentos B Fomecedores |
1
|
1

Fluxo de Informacdes

Fonte: BOWERSOX e CLOSS, 2001, p.44

Sendo assim, dada a complexidade e a multiplicidade dos relacionamentos
inseridos dentro da cadeia de comercializagdo, ha de se equacionar todas e
direciona-las para um objetivo comum, que deve, por sua vez, consoar com a meta e
a missdao da empresa compradora. Missdo esta que, por seu lado, precisa
demonstrar equacdo com a missao que parte do fornecedor, atendendo as praticas
que este possui de mercado e também seus padrdes relacionados a ética.

Assim, para se chegar a gerenciar de maneira eficiente uma cadeia de
suprimentos, primeiramente € preciso solidificar relacionamentos que atuam de
maneira conjunta, uma vez que a finalidade central neste quesito é a queda do lead-
time e também manter os estoques reduzidos ao minimo necessario para as
operacoes.

Chopra e Meindl (2002) explicam que a circulacdao de informagdes dentro da
cadeia é fundamental para que a gestdo tome decisdes assertivas. A cadeia de

suprimento, ainda segundo os autores, é capaz de oferecer conhecimentos
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necessarios e importantes para o fomento do conhecimento acerca do escopo
global, que faz o caminho contrario e também contribui para a tomada de decisdes.

Os autores prosseguem dizendo que a tecnologia da informacao é importante
para subsidiar algumas ferramentas capazes de integrar e centralizar estas
informacgdes, fazer sob elas uma avaliacdo e assim oferecer alternativas e solucdes
qgue suportem a tomada de decisdes relacionadas com a cadeia de suprimentos.

Strati (1995) finaliza dizendo que as empresas vém demonstrando
disponibilidade cada vez maior em abrir o0 sistema da cadeia de suprimentos, saindo
de um mecanismo antiquado e fechado, para inovacdes e novas fronteiras. Estas
que, por sua vez tornam-se cada vez mais permeaveis e, de maneira geral, de
detecgdo complexa.

O autor ainda conclui que a segregacao entre a organizacdo e seu meio
ambiente, se torna delimitada por uma fragil e ténue linha de divisao, que é instavel
e mutavel. Tanto que é comum que as empresas confundam-se com seu meio
ambiente, ndo separando fornecedores e clientes, por exemplo, fator de dificulta o

reconhecimento entre cooperacao e concorréncia.

2.2 Gestao da cadeia de suprimentos

Em relacdo ao conceito de Supply Chain Management (SCM), empresas e
académicos tém utilizado como um sinénimo da Logistica, uma extensado do conceito
de Logistica Integrada ou como uma abordagem bastante ampla a integracdo dos
processos de negocios, que em muitos casos atravessa as atividades diretamente
relacionadas com a logistica integrada (FLEURY, 2000).

Para Sinnecker (2001 apud BOWERSOX; COOPER, 2007), a primordial
diferenca entre a SCM e a cadeia de suprimentos é apenas sua extensdo. O
primeiro preocupa-se com a melhoria dos fluxos dentro da organizagdo, ja o
segundo é mais abrangente, por ndo considerar apenas a integracdo interna
satisfatéria. Segundo Ching (1999, p. 67):
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Supply chain é todo esforco envolvido nos diferentes processos e
atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e
servicos para o consumidor final. [...] € uma forma integrada de
planejar e controlar o fluxo de mercadorias, informagdes e recursos,
desde os fornecedores até o cliente final, procurando administrar as
relagbes na cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio
de todos os envolvidos.

A SCM tem como objetivo a reducdo dos estoques, mas com a garantia de
que néo faltara nenhum produto quando este for solicitado. O desenvolvimento de
técnicas e ferramentas para melhorar a gestdo da cadeia de fornecimento
contribuem para uma melhor estratégia e pratica. A aplicacdo dessas ferramentas
leva a alternativas que permitem tomar melhores decisdes (GOMES; RIBEIRO 2004)

Também devem ser considerados os dois modelos de SCM que diferem entre
si. O primeiro da conta, segundo o que acreditam alguns profissionais da area, que o
SCM nada mais € do que uma continuacao da logistica integrada, uma ampliacao
que vai além das atividades organizacionais.

O outro, como comentam Fleury et al. (2000), é formado por outro grupo de
profissionais que possuem uma visao mais ampla deste termo e néo restringem sua
atuacao apenas as atividades de logistica integrada, porém, nota-se necessaria uma

reunido de todos os processos que envolvem a cadeia de suprimentos.

O desenvolvimento de novos produtos é talvez o mais ébvio deles: o
marketing para estabelecer o conceito, pesquisa e desenvolvimento
para a formulagdo do produto, fabricagéo e logistica para executar as
operacoes, financas para a estruturacao do financiamento, compras e
desenvolvimento de fornecedores para operagcdes a montantes e
comercial para operagdes ajusante, junto dos clientes (FLEURY; et al.,
2000).

Ainda de acordo com os autores, para se adequarem a este modelo, as
empresas necessitam passar por intensas modificacées nas praticas gerenciais. Se
a implantagcdo acontecer internamente é preciso estar preparado para dissolver
setores e reunir todos (compras, producado, logistica e comercial), jA que a
integracao destes tera um resultado mais relevante do que o resultado individual de
cada um.

Se a implantagcao ocorrer externamente, considera-se a montante, junto aos
fornecedores, e a jusante, junto aos clientes, ou seja buscar a integracdo e

otimizagdo dos processos desde os fornecedores até os clientes. Em suma, €
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possivel definir os objetivos desse modelo de gestado, segundo Fleury et al. (2000),

como:

Desenvolver equipes focadas nos clientes estratégicos;

Fornecer um ponto de contrato Unico para todos os clientes;

Captar, compilar e continuamente atualizar dados da procura;

Satisfazer e garantir a confianca do cliente, maximizando o valor percebido
para o cliente, criando um diferencial com a concorréncia (capacidade de
resposta aos pedidos dos clientes, sem erros e dentro do prazo de entrega
combinado, qualidade dos produtos e servigos, velocidade e qualidade na
inovagao de produtos);

Otimizar estoques: ter em armazém apenas 0 necessario para a satisfacao
das necessidades dos clientes. Estando o esquema de fluxos a jusante,
interno e a montante, planejado, implementado e controlado, € possivel atingir
este objetivo;

Desenvolver sistemas flexiveis de producao que sejam capazes de responder
rapidamente as mudancgas nas condi¢cées do mercado; e

Racionalizar custos e aumentar a competitividade do produto.

Neste contexto, Lambert et al. (1998) conceituam o SCM como uma tentativa

no estabelecimento de uma ruptura transversal de fronteiras empresariais, de modo

que seja possivel que a gestao de processos permeie as corporagdes. Ressaltam

que: “[...] gerenciar uma cadeia de suprimentos € uma tarefa desafiadora [...], €

muito mais facil escrever definicbes sobre estes processos, do que implementa-los”

Souza et al. (2006) explicam que vale verificar a definicao de SCM por parte

do Council of Logistics Management, que € uma das mais validas no mercado,

dizendo que:

Gerenciamento da cadeia de suprimentos é a coordenagao estratégica
e sistémica das fungdes de negdcio tradicionais bem como as acoes
taticas que perpassam essas fungbes numa companhia e através de
negocios dentro da cadeia logistica com o propdsito de aprimorar a
performance de longo prazo das companhias individualmente e da
cadeia de suprimentos como um todo.
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Fleury et al. (2000) explicam que a integragdo interna da cadeia de
suprimentos € uma das vertentes mais importantes para se atingir a exceléncia
logistica de um processo. Este relacionamento implica o desenvolvimento de
relacbes embasadas na cooperacdo entre os componentes da cadeia, com base
também na confianca entre estes, capacitacdo e desempenho técnico e troca de
informacdes.

Os autores explicam ainda que, na manutencao da integracado externa destes
componentes é possivel mitigar a existéncia de duplicidades, além de implementar
medidas de reducdo de custos, agilizar o aprendizado técnico e oferecer servicos
customizados.

Para Lambert e Stock (1993, p.5) gerenciar a cadeia de suprimentos diz
respeito a fazer uma “[...] integracdo dos processos-chave de negécios desde o
usuario final até os fornecedores originais que proveem produtos, servicos e
informacdes que agregam valor para os consumidores e demais interessados no
negoécio”.

Os autores explicam ainda que as empresas de natureza transnacional que
aderirem a ousada visdo de planejamento das cadeias de suprimento global terao
possibilidades de abarcar economias de abrangéncia mundial, assim como serao
suas escalas e agilidade, consistindo em aspectos-chave para definir sua lideranca
no mercado global.

De acordo com Gallina (2001) as atividades que correspondem a gestdao da
cadeia de suprimentos, consistem em administrar de maneira eficiente o fluxo de
estoque, para que se possa cumprir com exceléncia as exigéncias da demanda.
Gerenciar tais atividades é uma questao particular que depende e muda de acordo
com a gestdo da empresa, de sua estrutura organizacional e o peso que tais
atividades possuem sob suas operagdes. Consoante a esta ideia, Novaes (2004)

define esse conceito como:

[...] o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos
e informagbes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do
consumidor (p. 36).
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Sistematizar os procedimentos que envolvem estes processos pode ser
essencial e benéfico para a empresa, pois, estas implementacdes tem a capacidade
de otimizar as operacdes. Segundo Ferreira (2004) as areas envoltas na cadeia de
suprimentos que mais necessitam e onde sdo observados os maiores beneficios

apos a sistematizacao sao:

e Transporte;
e Estoque;

e Servico de atendimento ao consumidor.

Dos itens citados acima, os maiores custos relacionados a gestao da cadeia
sdao notados justamente na area de transportes. Como aponta Ballou (2006),
automatizar o sistema que envolve esse setor auxilia na agilidade na movimentacao
de cargas, bem como o controle de documentos envolvidos nesse processo, que
exigem cuidados e atengdo no manuseio.

Assim, o0 autor prossegue dizendo que todos o0s sistemas imersos neste
processo podem ser avaliados em um continuum, por um lado encontram-se 0s
estoques, pelo outro se encontram as informacgdes. Assim, partilhar tais informagdes
faz com que os fornecedores elaborem um plano de tomada de decisbes que atue
de maneira mais eficiente e reflita tal eficiéncia para toda a cadeia. Ainda segundo
Ballou, o gerenciamento da cadeia de suprimentos € a interacdo entre os fluxos de
matéria-prima, fluxos de produtos e fluxo de informagdes, mediante relacionamentos
aperfeicoados com objetivo de gerar uma vantagem competitiva, como podemos

verificar na figura 2.
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Figura 2 — Um modelo de gerenciamento da cadeia de suprimentos.
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Fonte: BALLOU, 2006, p. 28

2.3 Gestao de fornecedores

A cadeia de fornecimento paira sobre duas ou mais organizagdes que sao
legalmente separadas, conectadas por fluxos financeiros, de material e informacao.

Moura (2009, p. 22) define a cadeia de fornecedores como:

[...] atividades associadas com as transagbes entre empresas,
passando por diversos estagios (ou elos da cadeia), desde a obtengéao
da matéria-prima e a sua transformacao em produtos intermediarios e
acabados, oferta dos produtos e servicos ao mercado final,
abrangendo todo o fluxo de materiais e informacoes.

Portanto, prossegue dizendo que a organizagdo e gestdo dessa cadeia de
fornecimento se deu na década de 1980, uma vez que os negédcios individuais nao
mais eram capazes de atuar como autdnomos, mas precisariam ser integrados por
meio das cadeias de fornecimento. Assim, gerenciar essas relagbes se refere a um

conceito de gestdo que pode auxiliar a empresa a ter uma visao geral do negécio
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com seus fornecedores, ou geri-los por cooperacdes, com énfase a importancia de
todos e a interdependéncia das partes.

Moura (2009, p. 23) comenta que gerenciar os fornecedores: “...] envolve a
integracdo dos processos de negécios por meio da cadeia de fornecimento,
abrangendo a coordenacgédo de atividades, ndo apenas dentro de uma organizacao
isolada, mas entre todas as que compdem a cadeia de fornecimento”. Portanto, a
gestdo de fornecedores sera uma forma de integrar os processos de um negécio,
considerando as transformacdes de bens e os fluxos de informacdo, desde o
fornecedor primario até o consumidor final, a fim de agregar valor aos clientes e
partes interessadas.

Maunu (2003) aponta que gerenciar os fornecedores sera diferente de
gerenciar processos de compras tradicionais, primeiro pois nao se trata somente de
adquirir bens/servicos, ja que o processo da cadeia de fornecedores cria estratégias
a fim de se desenvolverem por todo o processo produtivo. Segundo porque o
processo € outside-in, o que possibilita que o consumidor, ativamente, determine

quais sao os valores que satisfazem melhor suas necessidades no mercado.

2.4 Selecao e desenvolvimento de fornecedores

A selecdo e o desenvolvimento de fornecedores tornou-se uma atividade
crucial para as empresas, estejam elas inseridas em qualquer setor. Uma forma
simples de selecionar os fornecedores era através do menor prego, porém existem
diversos outros fatores importantes no momento de selecionar um fornecedor, e 0
foco no preco nem sempre traz o resultado esperado, resultando em continuas
trocas de fornecedores e consequentemente impactando diretamente a qualidade do
produto final.

Corréa e Corréa (2009) afirmam que a evolucao das tecnologias de produto e
processo tem ocorrido com tanta rapidez que, para manterem-se atualizadas, as
empresas tém preferido delegar para terceiros, parcelas cada vez mais substanciais
do desenvolvimento e producdo das pecas e servicos. Como consequéncia,
aumentou significativamente a quantidade e a intensidade das relagdes entre

empresas, e estas passaram a conviver com complexas redes de suprimentos, nas
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quais aspectos de cooperacdo, desenvolvimento conjunto de produtos, parcerias e
alianca tornaram-se parte integrante do novo modelo de relacionamento.
Considerando esta nova tendéncia, as empresas passaram a mudar o modelo
tradicional de relacionamento com fornecedores, de curto prazo e superficial, para
um relacionamento mais estreito e visando o longo prazo, a parceria.
Deve-se nao sé considerar o preco, mas como diversos outros fatores

importantes no relacionamento com os fornecedores, sendo 0s principais:

e Preco. Empresas que escolhem competir utilizando a estratégia somente
de preco tém seu retorno financeiro ou margem de lucro sempre
pressionados pelo mercado, pois o diferencial em relacdo aos
concorrentes é o preco. O processo de selecdo de fornecedores deve
levar em conta outros fatores como pontualidade, cultura organizacional,
qualidade e confianca. (HELMS; DIBRELL; WRIGHT, 1997);

e Qualidade. A terceirizacdo deve ser apoiada para preservar a qualidade ja
obtida e garantir um processo de melhoria continua. Caso haja alguma
possibilidade de que a qualidade dos produtos ou servicos venha a ser
prejudicada, a terceirizacdo nao é racional. A qualidade mantém a
satisfacdo do cliente, a motivacao do empregado e, consequentemente, a
produtividade com qualidade (SILVA, 1997);

e Desempenho das entregas. O desempenho das entregas € analisado a
partir de duas caracteristicas: velocidade e confiabilidade. Velocidade,
neste caso, € o tempo gasto por uma empresa para completar a execugao
de um pedido, e confiabilidade é a capacidade da empresa realizar a
entrega conforme combinado (MILGATE,2001);

¢ Flexibilidade. Ao se escolher um fornecedor, € importante certificar-se de
que este seja capaz de responder de forma adequada as flutuacdes de
demanda da empresa contratante. Fornecedores que possam se ajustar
as necessidades e especificagdes com maior rapidez e precisao trardao
mais beneficios (GIOSA, 1999);

e Analise financeira. As empresas financeiramente saudaveis com boa
reputacdo e posicdo no mercado, tém condi¢cdes de cumprir com seus

compromissos com a empresa contratante, sejam esses compromissos
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relativos a confiabilidade das entregas, a qualidade de produtos ou
servicos, a manutencdo do custo de acordo com o0 negociado, a
capacidade de desenvolvimento e implementacdo de melhorias, a
manutencao de equipe técnica, equipamentos e instalacées adequadas,
ou, principalmente, a perspectiva de parceria em longo prazo (CHOY;
LEE, 2003);

e Analise de critérios administrativos. A empresa selecionada deve estar
legalmente constituida para atuar no ramo de atividade terceirizada, com
capacitacdo técnica e administrativa. A mao de obra deve ser
especializada, adequadamente remunerada, com direitos trabalhistas
respeitados, para que nao haja problemas no decorrer da parceria
(PINTO; XAVIER, 2002).

Atualmente, as decisdes de escolha de fornecedores e compras nao sao
feitas exclusivamente pela area de compras, mas sim em conjunto com areas como
engenharia, qualidade e financeira.

Segundo Soroor et al. (2012) a realizacdo da selecao de fornecedores
demanda um processo de avaliacdo em que € necessario mensurar as capacidades
técnicas e motivacionais dos fornecedores no atendimento dos requisitos solicitados.
A avaliagdo também pode ser utilizada ap6s a selecdo a fim de controlar o
desempenho dos fornecedores, a fim de minimizar riscos, reduzir custos e criar uma
cultura de melhoria continua na cadeia.

Cavalcanti et al. (2010) apresentam entao o modelo hibrido de Petrus, teoria
de autor do mesmo nome que pode ser utilizado para a selecao de fornecedores,
pois trata de uma compilacéo reestruturada dos modelos de Juran e de Merli, com
uso das ferramentas de formacao de modelos, que € desenvolvido com o objetivo de
reunir a simplicidade do modelo de Juran com a amplitude do de Merli.

Nesse modelo, o enfoque e descricio sao detalhados sobre o
desenvolvimento dos fornecedores, cuja qualidade do processo é garantida, pois
existe uma série de atividades que contribuem na integracdo de fornecedores e
clientes, tais atividades serdo, no modelo hibrido: indice de desempenho; Inspegéo
por amostra; Relacionamento; Selecao de fornecedores; Planejamento da
certificacao; Pré-auditoria; e, Acoes corretivas e Qualidade Assegurada aprovada.
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Segundo Cavalcanti et al. (2010) o modelo hibrido, conforme sua definigao,
quepodemos visualizar no quadro 1, agrega diversos topicos que podem servir de

parametros para a construcao de indicadores de desempenho.

Quadro 1 - Modelo hibrido de Petrus

Politicas de . o
) Fornecedores atuais Forma de avaliagédo
relacionamento

) Importancia x
Marketing de compra

disponibilidade Documentos e
L o Importancia x procedimentos
Avaliagéo da logistica
fornecedores

Fonte: Adaptado de Cavalcanti et al. (2010)

Além desse modelo, os autores falam sobre a certificacdo de fornecedores,
apontando o procedimento como uma solucdo para muitas problematicas do
relacionamento cliente-fornecedor. Isso porque a certificacdo se apresenta como
uma forma das mais indicadas para a verificacdo e manutencédo dos pré-requisitos
de estabilidade da programacéo, confiabilidade e compromisso, envolvendo também
treinamento, transporte e pecgas de qualidade.

7

Fornecedor certificado € aquele que apds extensa investigacao, é
considerado apto a fornecer materiais com tal qualidade que nao é
necessario realizar os testes rotineiros de inspegao de recebimento em
todo lote recebido. A certificagcdo pode ajudar a resolver o problema da
escolha do fornecedor que apresentar o menor preco. A primeira coisa
a fazer € manter a lista de melhores precos de lado até que se
determine quem pode ser certificado e quem nédo pode (CAVALCANTI;
et al., 2010, p. 4).

Os autores comentam que, de maneira geral, um fornecedor certificado
custara menos a empresa cliente, pois nao existird a necessidade de inspecao de
recebimento, bem como havera a reducéo de estoques e o decréscimo dos custos
de falhas internas e externas, como um resultado do aumento da qualidade.
Portanto, certificar fornecedores ndo é um sistema rapido ou simples, mas é
necessario para culminar em beneficios de desempenho.

Cavalcanti et al. (2010) comentam que o tempo que se leva para alcancgar o
nivel de certificagdo de um unico fornecedor pode ser de alguns meses até alguns
anos, dependendo dos esforcos e do desenvolvimento 