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RESUMO

O presente trabalho aborda o tema relativo a selecdo de um fornecedor para
atendimento a demanda de uma industria de autopecas, com o objetivo geral de
identificar o fornecedor mais adequado para suprir insumos para a producdo da
coluna de direcdo, com base em um critério pré-determinado, que atenda aos
requisitos da empresa contratante, bem como ISO TS/16949. Como objetivos
especificos, foi feita a apresentacdo da estratégia empresarial da organizacdo em
estudo e analise comparativa para identificacdo do potencial fornecedor. A
metodologia utilizada se baseou quantos aos fins, em uma pesquisa explicativa,
visto 0 esclarecimento dos procedimentos utilizados pela empresa XYZ (nome
ficticio) para selecdo e, quanto aos meios se encaixa em um estudo de caso, uma
vez que esta pesquisa focou em uma organizacdo especifica, no qual foram
explicadas situacfes e condi¢cdes reais de um processo de escolha de uma fonte de
fornecimento, de modo que os dados analisados visaram alcancar um fornecedor
capaz de entregar pecas e servicos dentro das condi¢cdes e parametros esperados
pela contratante. Para que o0s objetivos fossem alcancados, através da correta
andlise de dados, as formas utilizadas para coletar os dados Uteis para o
desenvolvimento desta pesquisa foram o0s acompanhamentos semanais com a
empresa XYZ através de andlises documentais ja compiladas com os resultados da
auditoria de processo. Ao final do estudo constatou-se que a melhor fonte de
fornecimento pesquisada é aquele que apresenta melhores resultados advindos das
auditorias de processo e da analise da situacdo dos seguros que cada fornecedor
prove para um processo sélido e de qualidade da producéo das colunas de direcéo.
Esses resultados foram baseados em notas, “A” e “B”, sendo que “A” atende
totalmente e “B” atende parcialmente. Logo, o fornecedor que sera selecionado,
conforme critério da empresa XYZ, sera aquele que possuir a nota “A”.

Palavras-Chave: Logistica. Estratégia. Fornecedores. Auditorias. Parametros.
Selecéo.



ABSTRACT

The present paper deals with the selection of a supplier to meet the demand of an
auto parts industry, with the general objective of identifying the most appropriate
supplier to supply inputs for the production of the steering column, based on pre-
determined criteria , which meet the requirements of the contracting company, as
well as ISO TS / 16949. As specific objectives, it was made the presentation of the
business strategy of the organization under study and comparative analysis to
identify the potential supplier. The methodology used was based on how many to the
ends, in an explanatory research, since the clarification of the procedures used by
the company XYZ (fictitious name) for selection and, as to the means fits in a case
study, since this research focused on a specific organization in which real situations
and conditions of a process of choosing a source of supply were explained, so that
the analyzed data aimed to reach a supplier capable of delivering parts and services
within the conditions and parameters expected by the contractor. In order to achieve
the objectives, through the correct analysis of data, the forms used to collect the data
useful for the development of this research were the weekly follow-ups with the
company XYZ through documentary analyzes already compiled with the results of
the process audit. At the end of the study it was found that the best source of supply
researched is the one that presents better results from the process audits and
analysis of the insurance situation that each supplier proves to a solid process and
quality of the production of the steering columns. These results were based on notes,
"A" and "B", with "A" fully met and "B" partially met. Therefore, the supplier to be
selected, at the discretion of the company XYZ, will be the one with the "A" mark.

Keywords: Logistics. Strategy. Providers. Audits. Parameters. Selection.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento e manutencédo de fontes confiaveis de fornecimento de
componentes sdo imprescindiveis ao bom atendimento aos clientes, em especial na
indUstria automotiva, onde se exige um alto grau de qualidade dos componentes,
bem como elevado indice de complexidade de sua composicao.

Baseado no grau de importancia ao qual o fornecedor de um determinado
componente pode apresentar para seu cliente, o critério para selecdo de uma fonte
de fornecimento € um fator chave para uma organizacao, uma vez que dependendo
da demanda esperada, os valores investidos em estrutura, insumos, mao-de-obra,
entre outros aspectos sdo altamente representativos. Visto estes fatores, as
organizacdes, cada vez mais, buscam alcancar critérios que sejam capazes de
minimizar o fator de erro de suas escolhas, bem como aproximar o perfil escolhido a
sua necessidade em um espaco de tempo cada vez menor.

A indlstria automotiva estd inserida em varios contextos legislativos
referentes a seguranca veicular. Desta forma, cada vez mais, o desencadeamento
de acles ligadas aos requisitos legais e também a aspectos internos, se fazem
necessarios com o atendimento de forma plena e segura. Portanto, visto a grande
representatividade que o fornecedor a ser escolhido poderd apresentar a
organizacdo contratante, faz-se necessario o estabelecimento de critérios bem
definidos que possibilitem o correto julgamento e definicdo da fonte de fornecimento
desejada. Consequentemente, a técnica formal e padronizada de escolha de um
fornecedor elimina as possibilidades de interferéncias ou opiniées pessoais que
podem vir a alterar o fator de assertividade das decisdes.

Este trabalho analisou documentos, previamente estabelecidos e
computados, para identificacdo de um fornecedor para a industria de autopecas.
Duas fontes de fornecimento foram objetos de estudo e os resultados apresentados
por cada fornecedor, relativo a cada requisito dos processos analisados, permitiu,
conforme critério estipulado pela contratante, que toma a decisdo de escolha dos
fornecedores com base no maior grau de conformidade advindo das auditorias de
processo e atendimento completo das apolices de seguro, a identificacdo da fonte
mais adequada, escolhida para integrar a organizacdo como parceiro e importante
componente no processo de fornecimento de insumos para a producdo da coluna de

direcao.



12

1.1 Contexto do Problema

A empresa XYZ é um fornecedor estratégico em uma gama de segmentos de
produtos. Por esse fato, recebeu a oportunidade de realizar o fornecimento da
coluna de direcdo, que consiste em um conjunto de componentes e ligacdes pré-
montadas, que permitem o controle da trajetdria do veiculo (ver anexo B para efeitos
de ilustracdo). Esta nova empreitada, de definir um fornecedor capaz de suprir os
insumos necessarios a producéo da coluna de direcédo e que se adéque aos critérios
pré-estabelecidos pela XYZ, € um desafio para a empresa em questéo, pois envolve
a andlise de diversos pontos, como logistica, funcdo compras, certificacdes, entre
outros e tais avaliagcdes devem ser o mais assertivo possivel, exigindo cautela e foco
no momento de discutir os resultados. Portanto, selecionar um fornecedor com
credibilidade, de forma a elevar o desempenho atual junto a montadora de veiculos
e atingir a satisfacdo do cliente final, € um fator determinante para as pretensdes do
grupo ao qual pertence a empresa, ndo somente quanto a questéo financeira, mas
também como se estabelecer, em definitivo, como parceiro estratégico da

contratante.
1.2 Problema de Pesquisa

Qual fonte de fornecimento de insumos para a coluna de direcdo € a mais
capacitada para atendimento dos requisitos estabelecidos pela empresa XYZ,
considerando o critério desta, através da analise de documentos pré-estabelecidos?
1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Identificar, com base em documentos previamente compilados, um fornecedor

de insumos necessarios para producdo da coluna de direcédo, que atenda ao critério

de selecao estipulado pela empresa XYZ e que atenda a norma ISO TS/16949.
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1.3.2 Objetivos especificos

1. Apresentar a estratégia empresarial da XYZ, de forma a demonstrar quais sao
os critérios utilizados para selecdo de fornecedores de insumos para coluna

de direcéo.

2. Analisar os fornecedores, de nomes ficticios, A e B, segundo os documentos
anteriormente aplicados no processo de escolha entre duas fontes de

fornecimento de insumos para coluna de dire¢do pela empresa XYZ.

3. Comparar os resultados alcancados por cada fornecedor e identificar qual
fornecedor é o mais adequado para atendimento da demanda de producédo da

contratante.

1.4 Justificativas

O trabalho se justifica, inicialmente, pela relevancia que atualmente é
atribuida a selecéo de fornecedores, uma vez que receber insumos de qualidade de
uma entidade confiavel faz com que seja possivel um processo de melhoria
continua, visto aplicacdo mais enfatica de métodos sistematicos para boa geréncia
dos recursos.

A presente pesquisa busca mostrar etapas, pré-definidas, para identificacao
de um potencial fornecedor, através de um modelo utilizado pela organizacdo em
estudo, mas que pode ser aplicadas em empresas de outros uma vez que as
auditorias realizadas, bem como preenchimento de guias de auto avaliagcdo tém a
mesma proposta de averiguar se as atividades desenvolvidas em determinada
espera estdo de acordo com as atividades planejadas e/ou estabelecidas a
consecucéao dos objetivos, por meio de um exame cuidadoso e sistematico.

O engenheiro de producdo estd inserido neste cenario, de buscar o
fornecedor que possibilite melhor vantagem competitiva, cujo papel é identificar,
formular e apoiar na elaboracdo de novas estratégias de negocios e de métodos
assertivos, envolvendo o gerenciamento de recursos humanos, financeiros e
materiais, tais como incremento no controle da logistica e suprimentos, visando

aumento de produtividade e rentabilidade da empresa.
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O tema selecdo de fornecedores, abordado neste trabalho, é de grande
importancia para a Engenharia de Producgéo, pois esté diretamente ligado a uma de
suas subareas, que € a Logistica e Gestdao da Cadeia de Suprimentos, pois para
identificacdo do fornecedor mais adequado ha gerenciamneto de diferentes fluxos e
também relacdo entre empresas, com o0 objetivo comum de suportar as
organizagdes no alcance de metas e reducgédo de custos ao longo da cadeia.

A relevancia deste estudo, para a sociedade, reside no fato de que, por
abordar métodos especificos, utilizados pela contratante em estudo, proporciona-se
discussdo do assunto e possivel levantamento de novas ideias e novos métodos,

corroborando, provavelmente, para novas empreitadas e melhoria de produtos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.4): “Uma estratégia é um
conjunto integrado e coordenado de compromissos e a¢les definido para explorar
competéncias essenciais e obter vantagem competitiva”. O conceito de estratégia
exige a integracdo de vérias teorias e ideias, de modo que fiquem dispostas para
serem exploradas da maneira mais favoravel, de modo a atingir determinados
objetivos (MICHAELIS, 2018).

Discutir sobre estratégia abre uma discussdo sobre concepcdes teodricas, que
consideram a estratégia como uma atividade racional, l6gica e metddica, até as mais
dindmicas, no qual os processos estdo associados a fatores culturais de
conhecimento, aprendizagem, politicas e relacao de poder.

A palavra estratégia, antigamente, era usada como conotacao militar. Origina-
se do grego “strategos”, que para Bracker (1990, p. 219 apud SERRA, 2012)
significa “plano de destruicdo do inimigo [...] por intermédio do uso efetivo de
recursos”.

Atualmente, o conceito de estratégia é amplamente utilizado na area de
gestao empresarial se tratando de forma em pensar no futuro, integrada ao processo
integral, com base em procedimentos formalizados e articulados dos resultados. Tal

fato serd explanado melhor no préximo tépico, sobre estratégia empresarial.

2.1.1 Estratégia empresarial

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2017), a estratégia empresarial € “a definicdo da rota, [...] dos recursos
organizacionais para a caminhada da empresa no mercado, [...] sendo fundamental
para alcancar o sucesso empresarial, sobrevivendo as mudancas constantes do
mercado”. Esta definicdo se relaciona diretamente com a funcdo de compras. A
funcdo de compras tem papel fundamental de competitividade para as organizacgoes,
sendo que a area de compras tem fungcédo importante dentro da organizacao, uma

vez que tem contato direto com o fornecedor (MOTTA, 2008).
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Para ter um bom processo de desenvolvimento de fornecedores, através do
uso correto de critérios pré-estabelecidos, a 4rea de compras deve ser soélida e bem
estruturada. A area de compras de uma organizacdo, normalmente, € conduzida
pelo departamento de compras, no qual Dias e Costa (2006, p.7 citado por NACK;
BONFADINI, 2013, p.149) diz que: “tem como objetivos adquirir bens e/ou servigos,
na qualidade desejada, no momento preciso, pelo menor custo possivel e na
quantidade pedida”. Nack e Bonfadini (2013, p.149) complementam que “quanto
melhor for a negociacdo envolvendo a compra, melhor sera o resultado, ou seja,
quanto menos for gasto na compra, maior sera o seu lucro”.

Conforme Dias (1993 apud BATISTA; RAMOS; MEIRA), os objetivos basicos
do setor de compras sao:

1. “Obter um fluxo continuo de suprimentos a fim de atender ao cronograma

fisico de cada obra”;

2. “Coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado um minimo de

investimento que afete a operacionalidade da obra”;

3. “Comprar materiais e insumos aos menores precos, obedecendo as

quantidades e os padrdes de qualidade especificados”;

4. “Procurar sempre, dentro de uma negociacao justa e honesta, as melhores

condicBes para a construtora, principalmente no que se refere as formas

de pagamento”.

Baseado nestas premissas, as organizacfes buscam métodos e parametros
eficazes de vital importancia para eliminar os aspectos de subjetividade e
parcialidade, sendo definida através de dados e fatos concretos que direcionam a
uma decisao racional.

Visto a importancia do setor de compras, constata-se que € necessario ter
todo um planejamento acerca dos insumos e suprimentos comprados, de forma que,
os fornecedores, no momento de serem desenvolvidos, devem prover o melhor
produto (através, principalmente, da qualidade total do produto) e servico (atraves de
certificagbes, por exemplo), ambos com o menor custo possivel, de forma que seja
atraente para a contratante firmar o negoécio e selecionar seu fornecedor. Dessa

forma, completa-se que:
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O setor de compras ocupa uma posicdo importante na maioria das
organizacfes, pois pecas, componentes e suprimentos comprados
representam, em geral, de 40 a 60% do valor final das vendas de qualquer
produto. Isso significa que reducbes de custos relativamente baixas
conquistadas no processo de aquisicdo de materiais podem ter um impacto
bem maior sobre os lucros do que aperfeicoamento semelhante em outras
areas de custos e vendas da organizacao (BALLOU, 2006, p.357).

Portanto, observou-se que com a utilizacdo da funcdo de compras, através
dos seus conceitos, objetivam um processo mais assertivo. Entretanto, para que o
departamento de compras possa se planejar nos momentos de decisédo, deve-se ter
um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos, buscando mapear as

necessidades de insumos e direcionar o foco para alcangéa-los.

2.2 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Gestdo da Cadeia de Suprimentos, também conhecido como Suplly Chain
Management (SCM), é o gerenciamento de uma rede interligada de negdcios, que
possibilita o controle e monitoramento da cadeia de suprimentos, de maneira
eficiente e eficaz (SILVA, 2017). Além disso, abrange todo o movimento (logistica) e
armazenamento da matéria prima, bem como processos relacionados com
inventario e coordenacdo do fluxo dos produtos acabados desde o ponto de origem
até o consumidor final (LEITE ET AL, 2015).

Ballou (2006, p. 29) diz que

A Logistica/Cadeia de Suprimentos € um conjunto de atividades funcionais
(transportes, controle de estoques, etc.) que se repetem iniUmeras vezes ao
longo do canal pelo qual matérias-primas vdo sendo convertidas em
produtos acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor.

Complementando a definicdo de Supply Chain, Bertaglia (2009, p.5 citado por
LEITE et al, 2015, p. 4) diz que:

A cadeia de abastecimento corresponde ao conjunto de processos
requeridos para obter materiais, agregar-lhes valor de acordo com a
concepcao dos clientes e consumidores e disponibilizar os produtos para o
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lugar (onde) e para a data (quando) que os clientes e consumidores o0s
desejarem.

Portanto, a gestdo de cadeia de suprimentos € um processo estratégico que
lida com a previsdo da demanda, fluxo de materiais, contratos, selecdo e
especificacao de fornecedores, entre outros.

Dentro do SCM, conforme Silva e Cardoso (2000 apud RODRIGUES) “A logistica
de suprimentos trata de uma série de atividades que séo ciclicas e ocorrem diversas
vezes ao longo do processo de produgao”. Sao elas, basicamente:

e Especificacdo de recursos e planejamento de suprimentos;

e Emissao e transmissao de pedidos de aquisi¢cao;

e Transportes dos recursos até a obra e seu recebimento;

e “Manutencdo dos suprimentos previstos no planejamento (controle e

reprogramagao);”

Para demonstrar melhor este fluxo de atividades, tem-se a figura 1, que aborda

sobre as atividades logisticas na cadeia de suprimentos da empresa.

Figura 1: Atividades logisticas na cadeia de suprimentos da empresa

Logistica empresarial

G e

Abastecimento fisico Distribuigao fisica
(geréncia de materiais)

Fontesde | Fabricas/ n l
| abastecimento 1 | operagbes Clientes
* Transporte * Transporte
* Manutengédo de estoques * Manutengéo de estoques
* Processamento de pedidos * Processamento de pedidos
* Compras * Programagdo de produtos
* Embalagem preventiva * Embalagem preventiva
* Armazenamento * Armazenamento
* Controle de materials * Controle de materiais
* Manutengéo de informagdes * Manutengéo de informagdes

* Programacéo de suprimentos

Fonte: BALLOU, R. H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos/logistica empresarial. 5 ed.
— Porto Alegre: Bookman, 2006.
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A figura acima infere que a logistica deve ser integrada, focando nas
atividades que afetardo o desempenho da organizagdo no mercado. Para esclarecer
este processo, o0 item a seguir ird abordar sobre a logistica de suprimentos e como

esta se interage com as atividades descritas na imagem.

2.2.1 Logistica de Suprimentos

A definicdo mais usual de logistica € do Council of Supply Chain Management

Professionals (CSCMP, 2018), dos Estados Unidos, que define logistica como:

Parte do processo de gestdo da cadeia de abastecimento, responsével pelo
planejamento, implantacdo e controle eficiente e efetivo do fluxo e
armazenagem de materiais, servicos e informacfes, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, visando atender as necessidades dos
clientes.

Além disso, o conceito de logistica esta diretamente ligado a satisfacdo do
cliente final. Tal constatacdo € afirmada por Bowersox e Closs (2004 apud NETO;
SANTANA, 2015, p. 4) que diz que a “Logistica € um esforgo integrado com o intuito
de ajudar a criar valor ao cliente [...], pois esse esfor¢co existe para satisfazer as
necessidades dos clientes”.

Ballou (2015, p. 27) diz que: “[...] a logistica também lida, além de bens
materiais, com fluxo de servigo. [...] significa que inclui todas as atividades
importantes para a disponibilizacdo de bens e servigos aos consumidores quando e
onde estes quiserem adquiri-los”.

Pode-se observar que a logistica esta ligada diretamente com o cliente final,
pois para que suas necessidades sejam atendidas de forma eficaz, é necessario que
a quantidade demandada seja entregue na hora certa, no local certo e na
guantidade correta. Por esse fato, deve-se planejar a logistica integrada, afim de
sincronizar as duas partes essenciais do processo: os clientes e fornecedores. Tal

item ser& descrito no tépico seguinte.
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2.2.2 Logistica Integrada

Planejar e gerir a logistica integrada sdo o mesmo que buscar, de maneira
estratégica, formas de conduzir as ac¢des, no qual o principal objetivo seja obter
vantagem competitiva empresarial. Para consolidacdo desse procedimento,
Bertaglia (2009, p.29) diz que:

A empresa precisa focar em atividades que afetardo seu desempenho no
mercado, sendo citador como exemplo: ‘0 desenvolvimento de canais;
planejamento de estoques; producéo e distribuicdo, envolvendo transporte;
estimativa de vendas e o planejamento da demanda; lancamento de
produtos e promogdes’.

Integrar a logistica consistira, basicamente, em sincronizar todos os setores
da empresa, de modo que seja possivel a convergéncia de cada setor em torno de
um objetivo comum, possibilitando & empresa maior flexibilidade de precos, podendo
obter, assim, vantagem competitiva no mercado globalizado (NETO; SANTANA,
2015).

Desse modo, estando sempre a frente no mercado, é possivel que seus
clientes sejam fidelizados, uma vez que o atendimento da demanda sera efetuado.
Como complemento sobre a ideia da logistica integrada, tem-se a figura 2, que é
uma representacdo esquematica da logistica integrada nas organizacdes que a

possuem.



Figura 2: Representacdo esquematica da logistica integrada

/ Produto v\
: 1
Preco 4 l *| Promogéo
Y.
\ Praga /
Servigo ao Cliente
/ x \
Custo / \ | cuto
E stogque Transporte
Custo o 7 Custo
Compras i / " | Ammazenagem
Ny
\ Custo /
Tecnologia de
Informagao

Fonte: Fleury; Wanke e Figueiredo (2000, p.34 apud LEITE et al 2015, p.6). Disponivel em:
< https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/9122276.pdf>. Acesso em 07 de abril de 18.

Portanto, visto a figura 2, Fleury (2000, p.35 citado por NETO; SANTANA,
2015) remete que “a logistica deve ser tratada como um sistema, ou seja, um
conjunto de componentes interligados, trabalhando de forma coordenada, com o
objetivo de atingir um objetivo comum”.

2.3 Fornecedores

Segundo Chiavenato (2004, p.136) “fornecedores sao as empresas e/ou 0s
individuos que fornecem recursos ou insumos necessarios ao funcionamento do
negocio”. Os fornecedores podem ser de recursos materiais (matérias-primas,

de

(mercado de capitais, mercado financeiro, investimentos, empréstimos, etc), de

materiais semi-acabados, produtos acabados, etc), recursos financeiros

recursos tecnolégicos (magquinas, equipamentos, tecnologias) ou de recursos

humanos (talentos e competéncias).
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Os fornecedores devem ter uma boa relacdo com seus respectivos clientes,
de forma que haja um processo de sincronizacéo, influenciado, principalmente, pela
logistica de distribuicdo e de suprimentos. Dessa forma, Juran (1992 apud
CAVALCANTI, 2010) aborda sobre a existéncia de uma série de atividades para o
bom relacionamento cliente-fornecedor que devem ser seguidas, sendo elas:

¢ Planejamento pré-contrato;

e Avaliacdo da aptiddo do fornecedor;
e Selec¢éo do fornecedor;

e Custo total de uma compra;

e Planejamento conjunto;

e Cooperacao com fornecedor durante a execucéo de contrato;

Com base nas definicdes esquematizadas, vale ressaltar que o modelo nao
busca apenas avaliar fornecedores com foco em questdes financeiras, mas também
por desempenho no que tange qualidade e prazo (JURAN, 1992 apud
CAVALCANTI, 2010).

O processo de avaliacdo e escolha de fornecedores ou parceiros estratégicos
contribui para a manutencdo do desempenho, competitividade e qualidade de uma
organizacdo. Os critérios mais encontrados na literatura contemplam tépicos
relacionados a desempenho do sistema de gerenciamento de cadeia de suprimentos
do fornecedor, indicadores de qualidade, indicadores de entrega, seu desempenho
em situacdes adversas entre outros (GUERHARDT; VANNALE, 2017).

A contribuicdo de um fornecedor tanto positiva quanto negativa dentro da
cadeia de suprimentos pode impactar no desenvolvimento e prejudicar o bom
andamento de uma empresa, (VIANA & ALENCAR, 2012 apud GUERHARDT,;
VANNALE, 2017). Para tanto, faz-se necessario escolher bem os critérios de
avaliacdo de um fornecedor, que € uma atividade critica para efetividade da cadeia
de suprimentos, podendo ajudar ou atrapalhar o sucesso da organizacdo. Tal topico

sera descrito no item a seguir.
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2.3.1 Avaliagdo de desenvolvimento de fornecedor

Devido ao impacto que um fornecedor pode gerar no desempenho de uma
organizacdo, esta tem dedicado mais atencdo aos métodos de selecdo de seus
fornecedores parceiros. As exigéncias por parte da empresa contratante tém se
tornado cada vez maior, ou seja, 0 processo decisorio por um fornecedor parceiro €
complexo, em razdo da quantidade de critérios considerados durante a selecdo e
avaliacdo deste (VIANA E ALENCAR, 2012 apud GUERHARDT; VANNALE, 2017).
Por tais motivos tem aumentado a busca por ferramentas e técnicas eficazes que
sejam capazes de considerar diversos aspectos e caracteristicas relevantes na
selecéo de fornecedores, dentro de um conjunto de possibilidades.

O aumento da busca por competitividade nos mercados tem feito com que as
empresas redesenhem seus processos, produtos e fornecedores que consistem em
oferecer produtos e servicos com maior qualidade, menores custos e resposta
rapida aos problemas que eventualmente possam surgir. Desenvolver negdcios com
um fornecedor apropriado e bem selecionado traz beneficios a organizacédo gerando
um volume de producdo confidvel e de boa qualidade (CHOY, LEE, & LO, 2003
apud GUERHARDT; VANNALE, 2017).

O desempenho pode ser definido como a quantidade de informacdes
provenientes do resultado de processos, que pode ser avaliada por meio de metas
ou por meio de desempenhos passados processos semelhantes (PIRES, 2004 apud
CAVALCANTI, 2010).

Portanto, pode-se dizer que, para avaliar o desempenho de fornecedor, deve
focar nas medicBes em um conjunto de indicadores que vao proporcionar um indice
final combinado. Porém, é um desafio, pois a dificuldade de se ter certeza no que
tange desempenho, se da, pois, em alguns casos é dificil determinar o que deve ser
focado nas medi¢des (FLEURY, 2000 apud NETO; SANTANA, 2015).

Para reduzir a dificuldade de determinar o foco das medi¢cbes, pode-se
solicitar que o fornecedor possua algum tipo de certificacdo, de modo que este tenha
credibilidade com o servico prestado, diminuindo a necessidade de uma avaliacao

mais abrangente, reduzindo custos para o solicitante.
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2.3.2 Certificacéo de Fornecedores

Conforme a Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2014):

Certificagdo é um processo no qual uma entidade independente (32 parte)
avalia se determinado produto atende as normas técnicas. Esta avaliacdo
se baseia em auditorias no processo produtivo, na coleta e em ensaios de
amostras. O resultado satisfatério destas atividades leva a concesséo da
certificacdo e ao direito ao uso da Marca de Conformidade ABNT em seus
produtos.

A certificacdo de fornecedores, para diversos problemas relacionados a
cliente-fornecedor, é a solucédo, uma vez que é a forma mais indicada para conferir e
manter 0s requisitos pré-estabelecidos de confianca, compromisso e qualidade
(CAVALCANTI et al, 2010). Ainda para Cavalcanti et al (2010, p.4) “Fornecedor
certificado € aquele que apds extensa investigacdo, é considerado apto a fornecer
materiais com tal qualidade que ndo é necessario realizar os testes rotineiros de
inspecao de recebimento em todo lote recebido”.

Em geral, fornecedores certificados tém um custo menor para a empresa
solicitante, pois, pelo fato da inspecdo no momento do recebimento ser menor,
consequentemente terd menos estoques, menor sera o tempo gasto com retrabalho,
menores as falhas internas e externas, entre outros, gerando um ganho de
gualidade.

Segundo Cavalcanti (2010, p. 5): “Cada organizagdo compradora pode
determinar o seu proprio critério de avaliacdo e certificacdo de fornecedores,
levando em conta o que considera mais adequado as suas peculiaridades e
necessidades especificas [...]".

Ira depender da empresa pré-estabelecer requisitos a serem seguidos pelos
fornecedores. De qualquer modo, o mais comum é que os fornecedores escolhidos
tenham algum tipo de certificagdo, pois as grandes empresas, na maioria delas, irédo
desconsiderar lidar com quem nao seja certificado. Por isso € sempre bom estar
atualizado e seguindo os padrdes vigentes, pois a certificagdo, que hoje é vantagem
competitiva, em breve sera apenas um requisito (MARINHO; NETO, 1995 apud
CAVALCANTI, 2010).
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Ser um fornecedor certificado tem muitos beneficios. Entre eles, séo citados,
segundo ABNT:

e Promover o comprometimento com a qualidade;

e Assegurar eficiéncia e eficacia do produto;

e Reduzir perdas no processo produtivo e melhorar a gestao;

e Diminuir controles e avaliagdes por parte dos clientes;

e Melhorar a imagem da organizacdo e de seus produtos ou atividades junto
aos seus clientes;

e Tornar a organizagcao altamente competitiva com produtos em conformidade

as normas técnicas;

Das certificacbes mais comuns, as principais sdo da série Organizacdo
Internacional de Normatizagdo (ISO). Entre os tipos de classificagdo da ISO,
encontram-se as Normas técnicas (exemplo ABNT); Classificacdes (exemplo sdo os
cbdigos dos paises) e Normas de Procedimentos (exemplo ISO 9001). No Brasil, a
organizacéao responsavel por fundar a ISO € a ABNT.

Dentre as normas industriais para processos de certificacdo, a utilizada pela
empresa XYZ para selecionar seus fornecedores é, conforme ABNT, a série 1SO
9000, que orientam a implantacdo de sistemas de garantia de qualidade, item

tratado a sequir.

2.3.3 1SO 9001:2000

Conforme Chaves e Campello (2015, p.90):

A revisdo de 2000 tem uma estrutura com abordagem de processos
baseado no PDCA, aprofunda-se na busca da satisfacdo do consumidor,
incluindo um requisito voltado para comunicagdo. Além disso, passa a exigir
avaliacdo da adequagcdo do seu sistema de qualidade e enfatiza a
necessidade para fazer melhorias, tornando isto uma necessidade explicita
para as organiza¢des que adotarem a ISO 9001:2000 como norma de
gestao

Maekawa, Carvalho e Oliveira (2013, p.2) dizem que:
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A eficacia dos processos sera alcancada por meio da melhoria nas
especificacdes, do seu controle a partir de indicadores, do treinamento da
mao de obra e da melhoria continua do processo em si. JA os clientes
ficardo satisfeitos porque os produtos e os processos produtivos deverao
ser desenvolvidos com base na sua real necessidade.

Esta norma sugere que a empresa seja um pouco mais flexivel, se adequando
melhor aos métodos propostos pelo PDCA, que consiste em um método interativo
de 4 passos (Planejar, Executar, Verificar e Agir), cuja utilidade é para melhor
gerencia/controle e melhoria continua dos produtos e processos e, dessa forma,
seguir os oitos principios da qualidade. Segue a seguir 0s oito principios da
qualidade de acordo com Mello et al (2009 apud FREITAS, 2011 p. 19):

1. “Foco no cliente: —Aplicagdo: Entender todas as necessidades e
expectativas do cliente relativas aos produtos, prazo de entrega, preco,
confiabilidade etc; Beneficios: Propiciar a formulacdo de estratégias e
politicas para a gestdo do relacionamento com os clientes; adequar
objetivos e metas da qualidade as necessidades e expectativas do cliente e
melhorar o gerenciamento operacional’;

2. “Lideranca: —Aplicacao: Prover liberdade e os recursos exigidos para as
pessoas atuarem com responsabilidade; adequar objetivos e metas
desafiadoras e programar estratégias para alcanca-las; Beneficios:
Estabelecer e comunicar a visao clara do futuro da organizacéo por meio da
formulacédo de estratégias e politicas; traduzir a visdo da organizacdo em
objetivos e metas mensuraveis; delegar poder e envolver as pessoas para
alcancar os objetivos da organizacdo e motivar e capacitar a forca de
trabalho”;

3. “Envolvimento de pessoas: —Aplicacdo: Aceitar a responsabilidade pela
resolucdo de problemas; buscar oportunidades para alcancar melhorias;
Beneficios: Contribuir para melhoria das estratégias e politicas da
organizacdo; compartilhar a propriedade dos objetivos da organizacao;
envolver os funcionarios em decisdes apropriadas e em processos de
melhoria e propiciar o desenvolvimento e o crescimento do pessoal para o
beneficio da organizagao”;

4. “Abordagem de processos: - Aplicacao: Definir o processo para alcancar

o resultado desejado; identificar e mensurar as entradas e saidas do
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processo; Beneficios: Resultados mais previsiveis, melhor uso dos
recursos, tempos de ciclo mais curtos e custos mais baixos”;

“Abordagem sistémica de gestéo: —Aplicagéo: Definir o sistema por meio
de identificacdo ou desenvolvimento de processos que afetam um objetivo;
estruturar o sistema para alcancar o objetivo de forma mais eficiente;
Beneficios: alinhar objetivos metas de processos individuais com o0s
objetivos chaves da organizacdo; permitir visdo mais ampla da eficacia de
processos que conduz ao entendimento das causas de problemas e
oportunas ac¢des de melhorias e fornecer melhor entendimento de papéis e
responsabilidades para alcancar objetivos comuns, reduzindo barreiras
funcionais e melhorando o trabalho em equipe”;

“Melhoria Continua: —Aplicagéo: Fazer com que a melhoria continua de
produtos, processos e sistemas sejam um objetivo de cada individuo na
organizacdo; melhorar continuamente a eficacia e a eficiéncia de todas os
processos; Beneficios: Criar planos de negdécios mais competitivos por
meio da interacdo da melhoria continua com os planejamentos de negocios
e estratégicos e prover ferramentas’;

“‘“Abordagem factual para a tomada de decisdes: —Aplicacdo: Medir e
coletar dados e informacdes pertinentes ao objetivo; garantir que os dados e
as informacfes sejam suficientemente precisos, confiaveis e acessiveis;
Beneficios: Fundamentar que as estratégias baseadas em informacodes e
dados importantes séo realistas e provaveis e consolidar o uso de
informagdes e dados como base para a compreensdo do desempenho de
sistemas e processos, para orientar as melhorias e prevenir problemas
futuros”;

“‘Relacionamento mutuamente benéfico com fornecedores: —Aplicagao:
Identificar e selecionar fornecedores-chaves; criar comunicagdes claras e
abertas; iniciar a melhoria e os desenvolvimentos em conjunto de produtos,
servigos e processos e reconhecer as melhorias do fornecedor; Beneficios:
Criar vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de aliangcas ou
parcerias com fornecedores e estabelecer relacionamento sistematico com
os fornecedores que proporcione fornecimentos sem defeitos, nos prazos

combinados e confiaveis”;
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Através desses oito principios, é possivel que se tenha qualidade, tanto no
processo quanto no produto, oferecendo, dessa forma, um servico mais eficaz,
com altos indices de sucesso. Nas empresas do mercado atual, muitas consideram
a certificacdo ISO como um pré-requisito para adquirir produtos ou servicos de
alguma empresa (CABRAL, 2017). Especificamente, no mercado automobilistico, o
padrdo de qualidade dos itens é gerenciado pela norma ISO TS/16949, item que

sera descrito a seguir.

2.3.4 ISO /TS 16949

No mercado atual, especialmente no ramo automobilistico, tem-se grande
necessidade de melhorar, continuamente, o processo produtivo e o desenvolvimento
de fornecedores, buscando obter vantagem competitiva. Tais métodos de melhoria
sdo adotados por exigéncia de varias montadoras (MIGUEL et al, 2008 apud
ARNOSTI, 2013).

Para realizar as melhorias de processo de producdo e selecdo de
fornecedores, envolvendo técnicas de controle de qualidade e certificagbes por
normas, deve ser desenvolvido um documento padrao mundialmente vigente, com o
objetivo de integrar as regras do mercado automobilistico. Com isso, surgiu a 1SO
TS/16949, que, conforme Arnosti et al (2013, p.1): “[...] € uma especificagao técnica
qgue foi desenvolvida pela industria automotiva global com o objetivo de alcancar
niveis de classe mundial em qualidade e padronizagdo dos produtos e na
competitividade da sua producgao”.

O objetivo principal da I1ISO / TS 16949 ¢é florescer um sistema de
gerenciamento padronizado e globalizado, ressaltando a diminuicdo de desperdicios
dentro da cadeia de suprimentos por meio da especificacdo de requerimentos para o
sistema da qualidade (ARNOSTI, 2013). Seguindo as especificacdes constantes
nesta certificacdo, surgem alguns beneficios para a empresa que a possui, tais
como: transparéncia em processos internos; métodos profilaticos para prevenir
erros; reducao de tempo e custos; aperfeicoamento no sistema de qualidade de
produtos e servigos (CABRAL, 2017).

Percebe-se que, para que esta norma seja bem desenvolvida, € necessario
ter um sistema de gestdo de qualidade bem estruturado, uma vez que, segundo
Cabral (blog takao, 2017):
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Define requisitos especificos do setor automobilistico que interferem
diretamente na qualidade da produgdo veicular, assisténcia técnica e
demais servicos voltados a essa industria. [...] inspira qualidade, seguranca
e confiabilidade e tem sido cada vez mais observada por parte de clientes,
principalmente empresas, quando adquirem insumos ou materiais utilizados
em seus produtos.

Tomando como referéncia o paragrafo anterior, nota-se que 0 processo
produtivo dos fornecedores a serem desenvolvidos, para terem credibilidade e
serem selecionados, deve oferecer produtos com qualidade, seguindo parametros

de qualidade total, contetdos tratados a seguir.

2.3.5 Qualidade do Produto

Segundo Almeida e Toledo (1991, p.8): “A qualidade de um produto é
representada pela caracteristica ou conjunto de caracteristicas que determinam a
natureza desse produto”. Qualidade é, também, a adequacdo as normas e
especificacoes.

Todos os processos apresentam procedimentos que precisam ser seguidos
para manter a qualidade do produto. Portanto, todos os padrbes e normas deverao
ser mantidos. Para tanto, os produtos sao agrupados em parametros que permitam
representar, de forma viavel, as dimensdes perceptiveis do produto.

Parametros da qualidade, conforme Almeida e Toledo (1991, p.8) é “um
conjunto de caracteristicas do produto que representam uma dimenséao particular
da qualidade que é experimentada pelo usuario”. Ou seja, cada produto tem uma
especificidade, o que compde a sua confiabilidade.

Os parametros da qualidade total do produto sdo Almeida e Toledo (1991, p.
29):

1. “Caracteristicas funcionais intrinsecas ao produto (desempenho e facilidade
de uso)’;

2. “Caracteristicas funcionais temporais (Disponibilidade; Confiabilidade;
Durabilidade)”;
“Caracteristicas de Conformacao”;

4. “Caracteristicas dos servigos associados aos produtos (Instalagédo e

assisténcia técnica)”;
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5. “Caracteristicas associadas a interface do produto com o meio (Interface
com o usuario e meio ambiente)”;
6. “Caracteristicas subjetivas associadas ao produto (Estética)”;

7. “Caracteristicas do custo do ciclo de vida do produto para o usuario”;

Utilizando-se dos parametros da qualidade, para avaliacao de produtos, pode
ser observado diversas falhas, uma vez que podem nao ser seguidos da maneira
correta. Para evitar essa situacdo, costuma-se utilizar dos indicadores de
desempenho.

Indicadores de desempenho, segundo Sponton et al (2009, p.8): “nada mais
sdo do que uma fonte de recursos necessarios para que a avaliacao seja de forma
evidente e simples [...]". Bittar (2001, p. 2) reforga que “os indicadores medem
aspectos qualitativos e/ou quantitativos relativos ao meio ambiente, a estrutura, aos
processos € aos resultados”. Dessa forma, os indicadores de desempenho
monitoram todo o processo, de forma que o produto seja produzido/entregue com
gualidade, seguindo os parametros da qualidade total dos produtos.

Os indicadores de desempenho sdo benéficos para o bom andamento dos
processos e por isso devem ser utilizados. Seus beneficios séo afirmados por Veyrat
(2015), sendo eles:

I.  Disponibilizam a informacédo que o0 gestor necessita sobre cada etapa
do processo;
II.  Proporcionam maior exatiddo na tomada de decisao pelo gestor;
lll.  Tém por objetivo trazer mais eficiéncia e eficacia aos processos;
IV. Permitem a criacdo de dashboard com todas as informacdes

disponiveis de forma panoramica;

A qualidade exigida no processo selecdo de fornecedores podera influenciar
diretamente nos produtos fornecidos e por consequéncia, nos resultados da
organizagdo a qual lhe contratou. Assim sendo, o fornecedor parceiro, também
necessita de qualificacdo a altura para a manutencdo e melhoria continua do nivel
de qualidade exigido. Tal capacitacdo permitird ao contratante a devida velocidade
das respostas desejadas bem como a qualidade necesséaria para compor seu
produto final. Portanto, para selecionar fornecedores cada vez melhores, as

organizacdes tém adotado métodos cada vez mais abrangentes e eficazes. Tal
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processo de selecdo possui em seu cerne critérios quantitativos e qualitativos, o que
faz com que o desenvolvimento de ferramentas capazes de balancear tais
informacgdes seja necessario, tais como a avaliacdo de desempenho (GUERHARDT;
VANNALE, 2017).

2.4 Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho, também conhecida como guia de avaliacéo, &
formulada a partir dos dados da certificacdo do fornecedor e € vista nas
organizagdes de maneira holistica. A palavra “holistica” supde totalidade. Aplicando
nas empresas, esta visdo € um ponto importante para determinar a formacéao de
uma imagem Unica na empresa para 0s Varios elementos que o compdem, tais como
informacdes, recursos humanos, estratégias, entre outros. Ou seja, a visdo holistica
conduz a uma interagdo sistémica entre os elementos citados (SILVA, 2016).

Um guia de avaliagcdo deve abordar temas variados sobre as operacdes e
atuacdes da empresa no mercado, focando em fatos essenciais para 0 negaocio,
podendo obter, assim, uma melhora nos resultados. Cruz, Araujo e Oliveira (2014,
p.4) completam que “a avaliagdo de desempenho é utilizada pelas organizagdes
como um instrumento que busca analisar o desempenho [...], focando no alcance de
melhores resultados”.

Nascimento e Bernardim (2008, p.4 apud CRUZ; ARAUJO; OLIVEIRA, 2014,
p. 4) afirmam que:

A avaliacdo de desempenho entra em cena com o objetivo de verificar [...]
as expectativas da organizacéo [...]. Os padrdes de desempenho esperados
eram detalhadamente registrados em manuais, fazendo com que o servico
pudesse ser acompanhado e controlado.

Baseado nas informacdes de Nascimento, a avaliacdo de desempenho
funciona como um controle remoto, no qual os fornecedores, ao se submeterem a
esta avaliagdo, a empresa contratante, no caso desta pesquisa, a empresa XYZ,
tera em maos todas as informagcbes necessarias para gerir bem seu negocio,
produzindo o produto final com a qualidade esperada. Para que isso seja bem feito,

€ importante que a empresa dé feedbacks para o fornecedor, de modo que este
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ultimo consiga se desenvolver mais, melhorando continuamente, podendo, até

mesmo, fidelizar com a empresa. Cruz, Araujo e Oliveira (2014, p.4) completam que:

[...] ao se fazer uma avaliacdo de desempenho em uma organizacéo, deve-

se analisar as contribuicdes que aquele individuo esta trazendo ao seu
ambiente de trabalho, pois 0 mesmo busca através dessa avaliacdo um
feedback do que precisa ser melhorado em relacdo ao seu desempenho
perante a organizacao.

Apos todo o preenchimento dos dados contidos na avaliacéo, as informacdes
sdo computadas de modo que classifique e priorize os melhores fornecedores, para
gue, posteriormente, seja realizado processo de auditoria, com o intuito de confirmar
todas as informacdes preenchidas na avaliacdo de desempenho. Para tanto, o

proximo topico € sobre as auditorias.

2.4.1 Auditorias

Conforme Barsa (2002, p. 194): “Denomina-se auditoria 0o exame dos
documentos e procedimentos contdbeis de uma entidade, realizado por
especialistas, a fim de verificar exatiddo das informacdes que essas empresas
fornecem sobre seu funcionamento”. Complementando a definicdo de auditoria,
Flozino e Silvério (2014, p. 2) diz que “a auditoria € uma técnica contabil que avalia
por meio de processos a veracidade de documentos e informacdes da empresa e se
0S mesmos estdo de acordo com as normas estabelecidas, todos 0s processos da
auditoria devem ser executados e auditados por um profissional especializado”.

A funcdo da auditoria, entdo, resume-se em um procedimento analitico e
sistematico, visto que as auditorias tém um enfoque muito grande em avaliar se 0s
procedimentos especificados na avaliacdo de desempenho e/ou guia de avaliagao
estdo mesmo sendo cumpridos e se estdo de acordo com o0s requisitos legais e
normas contabeis vigentes, permitindo ao profissional da area explanar suas
opinides, criticas e conclusbes. Essa medida de controle afeta, positivamente, a
empresa requerente, pois tem-se a credibilidade no momento de decisdo entre um

fornecedor comum e um fornecedor auditado e aprovado (FLOZINO: SILVERIO,
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2014). Para essa avaliagao, a auditoria se divide em duas modalidades, auditoria
externa e auditoria interna.
Barsa (2002, p. 195) diz que:

Os denominados auditores externos [...] sdo agentes com total
independéncia em relagcdo as pessoas responsaveis pela emissdo de
diversos documentos contédbeis. Esses agentes encarregam-se de analisar
se os dados fornecidos pelas empresas sdo compativeis com sua real
situacdo financeira. [...] suas conclusBGes interessam, entre outros, a
acionistas, clientes, entidades credoras e organismos governamentais.

Por outro lado, a auditoria interna, segundo Crepaldi (2009, p. 41 citado por
FLOZINO; SILVERIO, 2014, p. 4) “a auditoria interna é uma atividade de avaliagdo
independente dentro da empresa, que se destina a revisar as operacfes, como um
servico prestado a administragao”. Constitui um controle gerencial que funciona por
meio da andlise e avaliacao da eficiéncia de outros controles.

Basicamente, o que diferencia os dois € que a auditoria € que a auditoria
interna se faz por meio de uma avaliacdo periédica e minuciosa e, por ser parte da
empresa, tem um acesso mais abrangente as informa¢cdes. De modo a ficar mais,
tem-se a figura 4, que ilustra as principais diferencas entre o auditor interno e auditor

externo.

Quadro 1: Principais diferencas entre a auditoria interna e externa

Auditoria Auditoria
Elementos
Externa Interna
Vincule Mio possui. Possdi.
com a empresa | E um auditor | E funciondrio da empresa
auditada independente. auditada
) Demonstragdes
Objeto ) Controles Internas
Contabeis
Opinar sobre as
e . Promover a melhoria dos
Objetivo demonstractes
: controles internos
contabeis
Parecer Recomendacdes para
Produto Final . I;_ ) P
Contabil eficigncia administrativa
Independencia Total Pouca

Fonte: Dexter. Disponivel em: <http://dextercontabilidade.com.br/principais-diferencas-entre-

a-auditoria-externa-e-interna/>. Acesso em 08 de abril de 18.
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Em geral, os procedimentos de auditoria, consistem, basicamente, em oito

processos que devem ser seguidos. Conforme NBR ISO 9001: 2000, as etapas séo:

1.

Planejamento Operacional: esta etapa representa o inicio do trabalho do
auditor, onde o0 mesmo comeca, de forma planejada, a organizar e definir
as estratégias e objetivos para executar suas atividades, ou seja, 0 seu
plano de trabalho;

Selecdo e entrevistas dos principais operadores dos controles
internos do ciclo: nessa etapa realiza-se entrevistas com 0s principais
operadores dos controles internos, para se conhecer o fluxo das atividades
do processo e seu desenvolvimento, coletando informacdes essenciais
para realizacao da auditoria;

Elaboracdo dos fluxos operacionais dos processos: aqui o auditor
junta as informacdes coletadas, permitindo ter uma visdo integrada do
sistema e comeca a elaborar os fluxos operacionais dos processos,
sabendo quais testes serdo necessario aplicar para averiguar as falhas
existentes;

Identificacdo dos pontos criticos de controle do fluxo: depois da
elaboracdo do processo € possivel identificar os pontos criticos que
estejam causam impactos relevantes nas atividades do processo;
Construcdo da Matriz de Analise de riscos e impactos: apdés a
identificacdo dos pontos criticos tem-se a constru¢do da matriz de analise
de riscos e impactos, uma ferramenta para auxiliar e priorizar as acoes a
serem executada;

Elaboracédo do Programa de trabalho para coleta de evidéncias: nessa
etapa sdo exposta as evidéncias coletadas em campo, redefinindo as
formas de trabalho para possivel adequa¢édo do mesmo;

Elaboracdo do relatério de auditoria operacional de controles
internos: o0s resultados mensurados durante 0 processo e as
recomendacdes e medidas para possiveis adequacdes devem constar na
elaboracao do relatorio;

Elaboracédo de Plano de Acao para implantacdo das recomendacdes:
apos a apresentacado dos resultados da auditoria operacional nos controles
internos propbéem-se um Plano de Acgao para implantagdo das

recomendacdes, ou seja, a implantagcdo de mecanismos de controle para
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sanar as falhas encontradas, garantindo assim que a entidade passe a
exercer suas atividades com mais eficiéncia e eficacia, obtendo os

resultados esperados.

Finalizando, com base nestes procedimentos e na extragdo dos resultados
finais, estes principios serdo utlizados pela empresa XYZ com o intuito de
selecionar qual a melhor fonte fornecedora, ou seja, aquela com melhor credibilidade
e gue esteja dentro dos padrbes vigentes. Para tanto, o topico seguinte ira abordar

como selecionar a melhor fonte fornecedora.

2.4.2 Definicao da fonte fornecedora

Selecionar um fornecedor ndo é uma tarefa simples. A complexidade dessa
escolha aumenta em funcgéo das caracteristicas do item ou servico a ser comprado,
pois depende muito das exigéncias (BERTAGLIA, 2006 apud MOREIRA).

A selecdo de fornecedores vem ganhando muito mais importancia nos dias
atuais (MARTINS, 2005). Esse ganho é decorrente do aumento dos itens
comprados, no qual precos estdo mais competitivos; crescente velocidade de
mudanca de tecnologia e reducao do ciclo de vida de alguns produtos.

A selecdo de fornecedores, conforme Hartley e Choi (1996 citado por
MARTINS, 2005, p.44), diz que “a empresa tem basicamente dois objetivos: reduzir
os custos, melhorando a qualidade, e ensinar um processo sistematico para o
fornecedor, de forma a que o mesmo possa usa-lo para um processo de melhoria
continua”.

Com esses objetivos em maos, a decisdo final sobre a definicdo do
fornecedor, geralmente, ocorre dias depois da visita técnica (auditoria). E realizada
por meio de um férum com a presenca da alta direcdo (empresa compradora), area
de suprimentos, lider da equipe de desenvolvimento, engenharia do produto e um
auditor lider, o qual tem a incumbéncia de esclarecer quaisquer davidas relativas as
avaliacOes realizadas. Em seguida a empresa avaliada, selecionada ou nao, recebe
resposta formal acompanhada de uma carta de agradecimento pela hospitalidade na

auditoria com os avaliadores.
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3 METODOLOGIA

Para Bueno (2000, p.510), a metodologia é a “orientacdo para o ensino de
uma disciplina”. Para tanto, sera usado a pesquisa, que, conforme Gil (2002, p. 17)
descreve como: “[...] procedimento racional e sistematico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que sao propostos.”. A pesquisa se faz
necessaria quando néo se tem informacao o suficiente para responder ao problema
proposto, ou entdo quando a informacdo que se tem a mao se encontra de maneira
aleatéria ou em desordem, e que, por isso, ndo possa ser adequadamente
relacionado ao problema. Em conjunto, se faz necessario a atribuicdo de critérios,
que &, segundo Bueno (2000, p. 208): “Pauta de julgamento”. Com isso, & possivel

gue se tenha uma fundamentacéo racional acerca da escolha e/ou deciséo.

3.1Tipos de Pesquisa quanto aos fins

Gil (2002, p. 41) descreve: “[...] é possivel classificar as pesquisas em trés
grandes grupos: exploratoria, descritivas e explicativas.”. Tal classificagdo ajuda a
tornar a execucdo do trabalho mais dinamica, conciliando o tema e objetivos com
sua devida solucéo.

Vergara (1998, p. 45) descreve sobre os trés grandes grupos descritos acima,
de forma:

A) “A investigacdo exploratéria € realizada em &area na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. [...] ndo comporta hipoteses que,
todavia, poderao surgir durante ou ao final da pesquisa. ”

B) “A pesquisa descritiva expde caracteristicas de determinada populagéo ou [...]
fendbmeno. Nao tem compromisso de explicar os fendbmenos que descreve
[...]. Pesquisa de opinido insere-se nessa classificagao.”.

C) “A investigacao explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligivel
[...]. Visa, portanto, esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma,

para a ocorréncia de determinado fenbmeno.”.
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Portanto, quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa explicativa. Ganga (2012,
p.205) diz que “A pesquisa explicativa [...] necessita confirmar o efeito de uma ou
mais variaveis sobre um fenbmeno”. Nesta pesquisa, sera esclarecido o método
utilizado pela XYZ e qual é o impacto deste para selecdo de seus fornecedores,
através de uma andlise dos documentos adotados pela empresa neste processo de
escolha, tornando claro o critério adotado no momento da tomada de decisdo. De
modo a complementar a justificativa desta pesquisa ser de carater explicativo, Gil

(2002, p. 42) descreve gque a pesquisa explicativa:

[...] ttm como preocupacédo central identificar os fatores que determinam ou
que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Esse é o tipo de
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica

a razdo, o porqué das coisas. [...] a identificacdo dos fatores que
determinam um fenémeno exige que este esteja suficientemente descrito e
detalhado.

3.2 Tipos de Pesquisa quanto aos meios

Quanto aos meios de investigacdo, tem-se a pesquisa de campo, pesquisa
bibliografica, estudo de caso, entre outros meios de pesquisas quanto aos meios.
Vergara (1998, p. 44 — 47) aborda sobre estes tipos de pesquisa, de forma:

A) “Pesquisa de campo ¢€ investigacdo empirica realizada no local onde ocorre
ou ocorreu um fenébmeno ou que dispdes de elementos para explica-lo. Pode
incluir entrevistas, aplicacdo de questionario [...].”.

B) “Pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrbnicas, isto é,
material acessivel ao publico geral.”.

C) “Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
essas como pessoa, [...], empresa [...]. Tem carater de profundidade e

detalhamento. Pode ou néo ser realizada no campo.”.

Com relacdo aos meios, esta pesquisa se apresenta como um estudo de caso

gue se da por meio de um estudo profundo de alguns objetos, de modo que seja
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permitido seu amplo e detalhado conhecimento, explorando situagdes da vida real
cujos limites ndo estdo claramente definidos (Gil, 2002, p.76). Confirmando essa
sentenca, a verdadeira esséncia do estudo de caso é a procura para se esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes, lidando com condi¢bes contextuais (YIN,

2005, p.194). Além disso, o autor completa:

A investigacdo de estudo de caso [..] baseia-se em varias fontes de
evidéncias, com os dados precisando convergir em formato de triangulo, e,
como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposigdes tedricas para conduzir a coleta e analise de dados.”. (YIN,
2005, p. 33).

O estudo de caso foi de suma importancia para o desenvolvimento desta
pesquisa, uma vez que, por ser considerada uma ferramenta muito Gtil para a
aquisicao de informacdes, precisa de conhecimentos sobre determinado fendmeno,
tornando possivel explanar particularidades dos aspectos escolhidos por esta
pesquisa, com relacdo a selecdo de fornecedores, propiciando um bom
desenvolvimento da analise das questdes propostas por este trabalho.

A decisao pelo estudo de caso neste trabalho se deve pelo fato de ser um
dos tipos de pesquisa qualitativa, cuja analise é profunda e de uma unidade ou
instituicdo. Ganga (2012, p.260) afirma que: “[...] o propésito do estudo de caso
enquanto método de pesquisa em engenharia de producéo [...] € promover tanto a
construcéo, teste e ampliacdo de teorias e (buscar) melhor compreensao de um
fenbmenos em seu contexto real, dai ser denominado como uma abordagem de

pesquisa qualitativa”.

3.3 Organizacéao em Estudo

A empresa XYZ, objeto de estudo, é um fabricante de sistemas de direcao.
Os parceiros na industria automotiva colocam exigéncias particularmente altas na
qualidade dos sistemas de direcéo, independentemente do tipo de veiculo. Com o
seu Business Unit Steering, a empresa estudada satisfez essas altas demandas por
componentes de seguranca através da fabricacdo de componentes feitos por

forjamento a frio, bem como com sistemas de diregdo completos.
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A XYZ esta situada em Miringuava, em Sao José dos Pinhais — PR. A
empresa possui ramos de produtos, tais como em conjunto de eixos; molas e
estabilizadores; rolamentos; trilhos, entre outros produtos. A organizacdo em estudo
é focada nos sistemas e colunas de direcdo, tanto na fabricacdo e reforma quanto
na modernizacdo destas. Dentro deste setor, tem-se a produgéo de Formacgéo fria
em massa, que sdo componentes para o Powertrain, sistemas de travagem,
engrenagens e componentes ndo automotivos; Colunas de direcdo rigidas ou de
altura e/ou de comprimento ajustavel e eixos de direcdo; Equipamentos de direcao,
entre outros produtos. A empresa possui diversos setores, mas, para esta pesquisa,
sera estudado somente o setor de colunas de direcéo.

A empresa XYZ € um parceiro para uma ampla gama de produtos,
principalmente em sistemas de direcdo com tecnologia de produto independente,
tendo como principais clientes a Fiat Chrysler Automobiles; General Motors
Corporation; Volkswagen.

A empresa XYZ atua na América Latina, sendo, no Brasil, no Estado do

Parand; Suica; Alemanha; Franca; Polénia; Hungria; México; EUA; China e Japdo.

3.4 Universo e Amostra

De acordo com Vergara:

Universo, trata-se de definir toda a populacdo e a populacdo amostral.
Entende-se aqui por Populagdo [..] um conjunto de elementos [...] que
possuem as caracteristicas que serdo objetos de estudo. Populacdo
amostral ou amostra é uma parte do universo (populacdo), escolhida
segundo algum critério de representatividade. (VERGARA, 1998, p. 48).

A unidade de analise para este trabalho, no caso, a populagdo (universo)
foram os fornecedores desenvolvidos pela empresa XYZ, enquanto a amostra foram
dois fornecedores (A e B) de insumos para producéo da coluna de dire¢cdo. Marconi
e Lakatos (2002 apud SILVA, 2014) fala que: “Amostra € um subconjunto da
populagdo, uma parcela, conveniente selecionada do universo a ser pesquisado”.
Para esse Ultimo caso, trata-se de uma amostra nao probabilistica por

acessibilidade, no qual Vergara (1998, p. 49), trata a amostra por acessibilidade
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como: “longe de qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela

facilidade de acesso a eles”.

3.5 Formas de Coleta e Analise dos dados

Devido ao fato da pesquisa se tratar de um estudo de caso, os dados
necessarios para identificacéo correta do fornecedor mais adequado foram extraidos
da organizagcédo em estudo, XYZ.

Conforme Gil (2002, p.140):

Os resultados obtidos no estudo de caso devem ser provenientes da
convergéncia [...] das observacdes obtidas de diferentes procedimentos.
Dessa maneira € que se torna possivel conferir validade ao estudo, evitando
que ele fique subordinado a subjetividade do pesquisador.

Foram realizadas as seguintes acbes para atingimento dos dados
necessarios:
1. Foram realizados acompanhamentos semanais com empresa XYZ
para coleta de dados recentes.
2. Analises documentais provenientes da compilacdo de formularios de
auditoria de processo, ja aplicados anteriormente, que serviram de
base fundamental para analise comparativa e, assim, identificacdo do

potencial fornecedor.

Com relacdo a analise dos dados, existem dois tipos de tratamento, sendo
eles o quantitativo e o qualitativo (VERGARA, 1998). Neste trabalho, os dados foram
tratados de forma qualitativa, visto descricdo e analise de documentos e formularios
e analise quantitativa, uma vez que, para identificacdo das conformidades das

auditorias realizadas, utiliza-se da média aritimética.

De acordo com Gil (2002, p.141):

Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados dos
mais variados, o processo de andlise e interpretacdo pode, naturalmente,
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envolver diferentes modelos de analises. “Todavia, € natural admitir que a
andlise dos dados seja de natureza predominantemente qualitativa.

3.6 LimitacOes da Pesquisa

O fator limitante para realizacdo desta pesquisa foi, principalmente, com
relacdo a sua amostra, uma vez que os fornecedores comparados tém uma gama de
informacdes muito grande e, analisar cada um em especifico, demandaria um tempo
superior ao prazo habil de realizacdo desta pesquisa e, por esse fato, apenas
algumas dessas informacBes, como certificacdo, qualidade e logistica foram
considerados. Além disso, tiveram-se restricbes da empresa em estudo, com relacao
a divulgacdo de algumas informacdes como: nome, contrato de seguro completo,
valores de balanco patrimonial e tecnologias aplicadas no processo produtivo. Isso
se deu devido a confidencialidade da empresa, 0 que gerou a necessidade de criar
um nome ficticio, o que também limitou a pesquisa, visto que o grupo nao teve

acesso a um banco de dados/informagdes maiores.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Selecionar um fornecedor ndo é uma tarefa simples. A complexidade dessa
escolha aumenta em funcdo das caracteristicas do item ou servico a ser comprado,
pois depende muito das exigéncias (BERTAGLIA, 2006 apud MOREIRA). Viana e
Alencar (2012, p. 1) ressalta que:

[.] a incorporacdo de uma diversidade de critérios aumenta
consideravelmente a complexidade do processo de selecdo. Além do
grande nimero de fatores de avaliagcdo, 0 processo lida ao mesmo tempo
com critérios quantitativos e qualitativos e, muitas vezes, conflitantes. Dai a
importancia de métodos que permitam a articulagdo de diferentes aspectos
na avaliacdo das varias alternativas.

4.1 Apresentacdo da estratégia empresarial da XYZ

A empresa XYZ tem, em sua identidade corporativa, conforme planejamento
estratégico adotado, a missdo de “Entregar solucbes em seguranca integrada com
tecnologia aplicada, proporcionando tranquilidade aos clientes e crescimento
sustentavel”.

Em consonéncia com a estratégia da organizacdo, para que a entrega de
solucBes em seguranca seja possivel, € necessario a participacédo de fornecedores
capacitados a altura desejados pelos clientes. Desta forma, faz-se necessario pré-
estabelecer critérios de avaliacdo para identificacdo do fornecedor mais adequado e,
posteriormente, realizar a escolha deste. A deciséo utilizada pela empresa XYZ para
selecionar seus fornecedores se baseia em um grupo de critérios, conforme
documentacdo especifica. Esta pesquisa se encarregou de analisar trés
documentos, todos ja compilados com os devidos resultados, que sao utilizados em
etapas distintas do processo de escolha do fornecedor mais adequado. Tais

documentos, com seus respectivos grupos de critérios sao:

1. Formularios de auto avaliagcdo, no qual as notas preenchidas avaliam
os critérios de Documentacédo (Desenhos, Diagramas de Fluxo etc);

Ferramental/Equipamento (Condicbes de conservacdes dos moldes,
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Manutencéo preventiva e ordinéria etc); Processo (liberacéo de setups,
Capacidade do processo, etc); Recursos Humanos e Organizacao
(Comprometimento da Geréncia, Recursos suficientes etc);
Qualificacdo Produto (Resultado das provas integrativas, Status da
Qualificacdo etc); Implementacdo da Qualidade (Controle de
Recebimento, Liberacéo para producao etc); Logistica
(Rastreabilidade, Retrabalho etc); Melhoria Continua (Licdes
aprendidas, Garantia pés-venda etc). Apés cada nota ser dada, gera-
se o0 resultado final, em percentual, do quao conforme s&o estes
critérios, gerando os dados necessarios para posterior auditoria de
processo.

2. Relatério resumo das auditorias de processo, no qual os critérios
avaliados sdo divididos em dois grupos, sendo eles: Processo de
Desenvolvimento de Produto, no qual seus critérios sao o
Planejamento de Desenvolvimento de Produto/Processo e Realizacéo
de Desenvolvimento de Produto/Processo; e Producdo em Série, no
qual seus critérios sao o0s Fornecedores/Material Entrada,
Pessoal/Qualificacéo, Material/Equipamento de Producéo,
Transporte/Manuseio de pecas/Armazenamento/Embalagem, Analise
de Falhas/Acbes Corretivas/Melhoria Continua, Servicos/Satisfacdo do
Cliente e Matriz de demanda para pecas com caracteristicas criticas.
Para cada item destacado, € atribuido um valor percentual, com base
em medi¢cdes e avaliagdes realizadas “in loco”, de modo a verificar
exatiddo das informacfGes fornecidas via guias de auto avaliacao,
confirmando a sentenca de Barsa (2002). Os percentuais gerais séo
classificados em notas.

3. Avaliagdo financeira dos fornecedores, nos quais 0s critérios
analisados s&o com relagdo aos aspectos de cobertura e protecao
(apdlices de seguro), mapeando qual fornecedor atende ou néo a estes

requisitos.

Alinhados os resultados finais das auditorias de processo com o atendimento
ou nao das apolices de seguro, o fornecedor que obter nota “A” na auditoria e

atender a todos os requisitos da avaliacédo financeira sera o fornecedor escolhido.



44

Por meio deste processo decisorio, passando pela avaliagdo e andlise de cada
critério em cada documento, 0s insumos necessarios para producdo da coluna de
direcdo sao entregues por um fornecedor com credibilidade, consolidando, assim, a

misséo estratégica da empresa XYZ.

4.1.1 Auto avaliacao do fornecedor

Conforme 1SO TS/16949, a organizacdo deve auditar seu sistema de gestao
da qualidade para verificar a conformidade com esta especificagdo e quaisquer
requisitos adicionais dos sitemas de gestdo da qualidade, de maneira a fornecer
dados iniciais para mapeamento dos pontos principais para avaliacgdo em uma
auditoria de sistemas (ABNT, 2010).

A XYZ estabelece o uso de um formulério padrdo de auto avaliacdo, onde as
notas a serem aplicadas obedecem a pontuacdo de 1 a 5, NA ou NV, conforme

descricao abaixo:

1 — Trabalho Paralisado

2 — Risco de trabalho paralisado

4 — Atividade planejada conforme projeto
5 — Atividade implementada

NA — N&o Aplicavel

NV — Néo Avaliado

O item 5 do formulario de auto avaliagdo ndo se aplica a avaliagcdo de
processos implementados, uma vez que € designado a produtos em
desenvolvimento. A classificacdo do fornecedor é dada de acordo com a faixa da
pontuacao atingida considerando todos os itens avaliados, ou seja, de 20% a 79%
(vermelho — Reprovado), 60% a 79% (amarelo - Aprovado condicionalmente) e 80%
a 100% (verde — Aprovado ).
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4.1.2 Auditoria de processo nos fornecedores

Segundo a norma ISO TS/16949, a organizacdo deve auditar seu sistema de
gestdo da qualidade para verificar a conformidade com quaisquer requisitos
adicionais do sistema de gestdo da qualidade e validar quaisquer processos de
producdo e prestacdo de servigco onde a saida resultante ndo possa ser verificada
por monitoramento ou medicdo subsequente e, como consequéncias deficiéncias
tornam-se aparentes somente depois que o produto tiver em uso ou 0 servigco estiver
sido entregue (ABNT, 2010). Com base nestas orientacdes, a empresa XYZ utiliza a

seguinte classificagéo:

Quadro 2 — Categorias de classificacdo de fornecedores

Fornecedores Potenciais

Classificagao| % necessaria Avaliagao

A 92-100 |0 fornecedor atende a todos os requisitos Da empresa XYZ e serd aprovado para os companentes em questdo.

0 formecedor atende parcialmente aos requisitos da empresa XYZ e serd aprovado somente apds o cumprimento de

B n-4 todas as ndo conformidades levantadas.

C abaixo de 71 |0 fornecedor ndo pode ser aprovado coma um fornecedor da empresa XYZ

Fonte: Manual Gestao fornecedores — empresa XYZ

As classificagdes “A”, “B” e “C” sdo obtidas através da média aritimética dos
percentuais dos itens avaliados na auditoria de processo. A média aritimética € um
valor resumo de todos os valores da distribuicdo e, no seu célculo, faz-se a soma
dos valores e dividi-se este resultado pelo numero de observacdes da série
analisada (ISBN, 2010).

4.1.3 Avaliagéao financeira dos fornecedores — Seguro
A empresa XYZ utiliza, também, a verificagdo de aspectos de relacionados a

capacidade de liquidez e recomposi¢ao de estrutura frente aos riscos relacionados a

funcdo de fornecimento. De acordo com norma ISO TS/16949, a organizacao deve
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investigar confirmar e documentar a viabilidade de manufatura dos produtos
propostos no processo de analise critica do contrato, incluindo uma analise de riscos
(ABNT, 2010).

A gestdo de contratos de fornecedores € cada vez mais complexa, pois
envolve diversos aspectos, 0s quais sdo bastante técnicos e dindmicos e quase
sempre ndo fazem parte do dia-a-dia das pessoas responséveis pela administracao
desses contratos. No entanto, sabe-se que um seguro mal contratado ou ndo pago
pelo fornecedor pode trazer prejuizos ndo sé para ele proprio, mas também para o
cliente. Baseado nestes fatos, a empresa XYZ estipula como requisito de
contratacdo de seus fornecedores, de modo a proteger, em ambito geral, a
possibilidade de realizacdo do projeto em curso, aspectos de cobertura e protecao

conforme critérios minimos estabelecidos, tais como:

. Incéndio (externo)
. Incéndio (interno)
. Instalacdo em Novo Local

. Movimentacéo Interna de Mercadoria

1
2
3
4
5. Operacao de Carga/Descarga / Icamento
6. Impacto de Veiculos Terrestres e Queda de Aeronaves

7. Vendaval, Furacéo, Ciclone, Tornado, Chuva de Granizo e Fumaca

8. Tumultos, Greves, Atos Dolosos

9. Roubo e /ou Furto de Bens Mediante Arrombamento

10. Roubo e /ou Furto de Valores no Interior do Estabelecimento Mediante
Arrombamento;

11. Roubo e /ou Furto de Valores em Transito Fora do Estabelecimento

12. Roubo e /ou Furto de Valores para Pagamento de Folha Salarial

13. Equipamentos Moveis (com tragéo propria);

14. Equipamentos Eletronicos

15. Quebra de Maquinas

16. Alagamento e Inundagéo

17. Desmoronamento

18. Mercadorias e Matérias-Primas a Valor Ajustavel

19. Bens do Segurado em Poder de Terceiros

20. Danos as Mercadorias em Processo de Fabricacao
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21. Perda ou Pagamento de Aluguel

22. Despesas Fixas

23. Riscos Diversos

24. Perda de Lucro Liquido Coberturas de Responsabilidade Civil

25. Responsabilidade Civil Geral — Operacdes, Empregador e Contingéncia

4.2 Analise dos critérios aplicados no processo de avaliacdo dos fornecedores

4.2.1 Auto avaliacao do Fornecedor A

O fornecedor A, no preenchimento do seu guia de auto avaliacdo, atingiu
pontuacdes 4 (que € uma atividade planejada conforme projeto) em Desenhos,
Diagrama de Fluxo, Plano de Controle do Processo, Aprovacao de Subfornecedores,
entre outros; Atingiu nota 5 (que é uma atividade implantada) em itens como
Garantia pos-venda, Licdes aprendidads, Certificacdo de Qualidade, entre outros.
Por esse fato, a analise configura o resultado, no fornecedor A, de 90%. Este
namero, diz que o fornecedor em questdo ndo demonstra fragilidade no processo de
gestdo da qualidade em ambito global. Uma informacg&o importante é que a coluna 5
do formuléario, no qual aborda sobre Qualificacdo Produto, esta toda demarcada de
zero para seus grupos de critérios, visto que, por ser um levantamento de dados
para auditoria de processo, itens relacionados a produtos ndo foram levados em
conta na avaliacdo. Essas constatacdes podem ser vistas na figura 3, abaixo.



Figura 3: Guia de auto avaliagao - Fornecedor A
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PSA (Potential Supplier Assessment) resuctano:[ 90.0% | e — l | pata: [ omios
[J COMPOMNENTE REPORT (SEGURANGA)
SQE: ‘ Rodrigo Alves Fornecedor: A :::ar'::c.: BETIM

Descrigao Familia Produtos

Coluna de dire¢do - Fiat X6

IMPORTANTE: Para as perguntas com pontuacdo 1 e 2 (Reds), é exigido um plano de
aco compartihado com datas de implemetac&o que antecedam a data de sourcing
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Fonte: Adaptado pelos autores (09/03/2018)

4.2.2 Auto avaliacdo do Fornecedor B

O Fornecedor B, por sua vez, atingiu pontuagdes 4 e 5 na maioria dos itens.

Entretanto, para o item Laboratérios e Bancos de Prova, este fornecedor obteve nota

2 (que é risco de trabalho paralisado), com percentuais entre 20 a 59% e, nos itens

Ambiental, Saude e Seguranca; Certificacdo de Qualidade Ambiental e Formacao

adequada dos operarios, o mesmo fornecedor obteve nota 3 (que é problema de

segundo nivel), com percentuais entre 60 a 79%. Visto tais notas, o fornecedor B

chegou em uma pontuacao final, em porcentagem, de 86.5%, demonstrando que

esta entidade tem pontos de atencao e melhoria e seu nivel de maturidade, quanto a

gestdo da qualidade é indefinido, sendo apurado mais fielmente na auditoria de

processo a seguir. De modo analogo a auto avaliacdo do fornecedor 1, a coluna 5
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(Qualificacdo Produto) e seus respectivos grupos de critérios estdo com nota zero
visto ndo serem dados necesséarios para se avaliar na auditoria de processo
realizada posteriormente a esta etapa de mapeamento das condi¢des do fornecedor.
Para demonstrar estas constatacdes, tem-se a figura 4, que é a auto avaliacdo do

fornecedor B.

Figura 4: Guia de auto avaliagdo - Fornecedor B

1 1 . 0, .
PSA (Potential Supplier Assessment) resuctaco: || 86:6% | ‘ T l | Dpata: | o018
[] COMPOMENTE REPORT (SEGURANGA)
SQE: Rodrigo Alves Fornecedor: B Planta BETIM
Fornec.:
Descrigdo Familia Produtos Coluna de diregdo - Fiat X6
IMPORTANTE: Para as perguntas com pontuacao 1 e 2 (Reds), & exigido um plano de
i i . . ac0 compartilhado com datas de implemetacéio que antecedam a data de sourcing.
Supplier Quality - ‘ 60% = 79% 80% +100% Se o plano de agzo nzo for elaborado, O PSA & negativo, independente da pontuagso
" 2 - FERRAMENTAL / 4-RECURSOS 5- QUALIFICAGAO 6 - IMPLEMENTAGAO DA| 7 - IMPLEMENTAGAO DA 9 - MELHORIA
1-DOCUMENTAGA |~ quipAMENTO 3-PROCESSO HUMANOS & PRODUTO / 1DP QUALIDADE QUALIDADE §-LOGISTICA CONTINUA
ORGANIZACAQ
Situaggo dos Moldes Aprovagéo de Os operarios possuem Status da Controle de Registros dos o
Desenhos (qualidade « - R LigBes A
N . sub-fornecedores formagéo adequada? Autogualificagéo Recebimento Controles
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O O m] 0 m] m] O O
FC F-s F F Fs F F F F
E L:Jz(ienn?::e Aprovagéo de R d ) Afividades de
" auip P N Comprometimento da | Resultado das Provas Liberagéo para egistros dos controles y " melhoramentos,
Diagrama de Fluxo Dispositivos componentes de eréncia EnEhes Produco para Caract. Especiais Identificagéo crescimento orientado
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F FS F FSC F F F
Condiggo de Estéo disponiveis e ) B
= atualizadas instrugdes de | Os recursos dedicados Resultado da Gestédo dos
FMEA de Processo Mm\CE!Z:SEEN?J(i;aaDmdeD:tos trabalho claras e ao controle sdo Montabilidade e vaaspemizzgﬂules de Instrumentos de FIFO Garantia p6s venda
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e Dispositivos. operac&o?
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Nome Nome Nome Nome

Fonte: Adaptado pelos autores (09/03/2018)

4.2.3 Auditoria de processo realizado pela empresa XYZ no Fornecedor A

Foi realizada auditoria de processo no Fornecedor potencial A utilizando
critérios conforme requisitos 1SO TS/16949 (ABNT, 2010), no qual a organizacao
deve auditar cada processo de manufatura para verificar a eficacia do fornecedor A,
bem como requisitos especificos da empresa XYZ, que sdo demonstrados na figura

5, através de um relatério resumo de auditoria.
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Figura 5: Relatério resumo da auditoria realizada - Fornecedor potencial A

Auditoria de Processo - Fornecedores

1. Avaliagao Geral

Auditonia Nr.. 201841

Data: 3/16/2018
Empresa Auditante: XYZ
Auditores: Rodrigo Padua S.

Co-Auditores: -

Empresa Auditada: A

Enderego: Av. Prestes Maia, 230 - Diadema/SP

Participantes da Empresa Auditada: Jodo Arsky (Engenharia) e Amadeu Liberato (Qualidade)

Produto / Processo / Servigo Auditado: Desenvolvimento de produto e processo de componentes PSA e Fiat X6

Raz&o da Auditoria Fornecedor Potencial ¥ Problema Qualidade ™ Subfornecedor T
Fornecedor Série r Reavaliagdo r

Grau de_ 92.4 %

conformidade:

Classificagéo A

Comentarios:

- Auditoria de Liberagdo de Processo (Readness) sera executada quando o processo ja esta pronto para produgdo
em série.

Concluséo do Plano de Agé&o:

Responsavel / Data: Amadeu Liberato / 16/03/18
Data, Assinatura 3M16/2018
Auditores Rodrigo Padilha

Fonte: Adaptado pelos autores (25/03/2018)

Em relacdo aos aspectos avaliados, foram listados como ndo conformidades
(pontos fracos) e pontos positivos, que seguem abaixo, de modo a facilitar a andlise

do sistema de gestao do fornecedor em questéo.

Pontos fortes
» Boa organizacédo da empresa quanto ao fluxo do processo produtivo;
» Forte envolvimento do setor estratégico da empresa,;
» Fluxo de processos bem definido e estabelecido;
>

Controle de rastreabilidade estruturado;
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» Gestao de indicadores e plano de agao respectivo;

» Gestdo de manutencao e realizacdo de melhoria continua

» Baixo indice de refugo e retrabalho;

» Controle de processo através de dados estatisticos automatizados.

Pontos fracos

» Falha na identificacdo de produto acabado na expedicao;
» Instrumento de medi¢do sem etiqueta de calibracéo;

» Restricdo de verba de treinamento para setor operacional;

Para compactar os dados descritos, facilitando a andlise, tem-se a figura 6, que

dispde do grau de conformidade da auditoria realizada no fornecedor A.

Figura 6: Grau de conformidade da auditoria realizada no fornecedor potencial A

Grau de
Conformidade
e

Processo de Desenvolvimento de Produto

1 Planejamento de Desenvolvimento de Produto / Processo 95.3
2 Realizacdo de Desenvolvimento de Produto / Processo 95.1
Produgao em Série
3 Fornecedores / Material de Entrada 93.1
4 Pessoal / Qualificacio B6.0
5 Material / Equipamento de Produgdo 91.3
(5] Transporte / Manuseio de pecas f Armazenamento / Embalagem BT.6
T Analise de Falhas [ Agdes Corretivas / Melhoria Continua 95.2
8 Servicos [ Satisfagido do Cliente 95.4
9 Matriz de demanda para pecas com caracteristicas criticas MN.A.

Fonte: relatério auditoria — empresa XYZ (2018)

Visto as informacdes acima, contida na figura 6, observa-se que, ao fazer a
meédia aritmética do grau de conformidade, em porcentagem, para cada item de
Processo e Desenvolvimento de Produto, bem como para os itens de Produgéo em
Série, chega-se na pontuacdo maxima de 92.4%, resultado especificado pela
auditoria de processo no fornecedor A e, por esse fato e de acordo com o quadro 2,
que classifica o grau de conformidade, o fornecedor A obteve uma classificagao “A”.

Tal dado demonstra que este fornecedor tem um sistema de gestdo da qualidade
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maduro, estruturado e bem definido quanto a fabricagdo de componentes
automotivos e atende a todos os requisitos da empresa XYZ.
De maneira a complementar a computacdo dos resultados, no que tange o grau

de conformidade, tem-se o gréfico 1.

Gréfico 1: Grafico do grau de conformidade da auditoria realizada - Fornecedor potencial A

Fonte: relatério auditoria — empresa XYZ (2018)

O grafico “aranha” acima demonstra, de maneira ilustrativa, o grau de
conformidade final atingido pelo fornecedor A no processo de auditoria. O eixo “1”
corresponde a escala de percentual final, sendo ela mensurada de 0 a 100%. Neste
grafico a nota final adquirida pelo fornecedor A é encontrada através do movimento
anti-horario, iniciando-se no eixo “8”, que é a origem do grafico, coordenadas nulas,
até chegar no eixo “1”. Dessa forma, constata-se que a rotagéo executada encontra
o eixo “1” entre os perecentuais de 80 a 100%, estando a linha muito proxima do

100%. Nesse caso, o fornecedor A atingiu 92.4% de conformidade.
4.2.4 Auditoria de processo realizado pela empresa XYZ no Fornecedor B
Foi realizada auditoria de processo no fornecedor potencial B utilizando

critérios conforme requisitos ISO TS/16949, bem como requisitos especificos da
empresa XYZ, demonstrados através da figura 7.
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Figura 7: Relatério resumo da auditoria realizada - Fornecedor potencial B

Auditoria de Processo

1. Avaliacao Geral

Auditoria Nr.: 2018 - 02

Data: 20/3/2018
Empresa Auditante: XYz
Auditores: Andrei |. Alves

Co-Auditores: Douglas Ferreira Andrade

Empresa Auditada: B
Enderego: Joinville Street, 4200 - Campina. S&o José dos Pinhais - PR 83020-000

Participantes da Empresa Auditada: Cristiano P.; Sara; Rodrigo Souza
Produto / Processo / Servigo Auditado: Desenvolvimento de produto e processo de componentes PSA e Fiat X6
Razéo da Auditoria: Fornecedor Potencial ¥ Problema Qualidade I
Fornecedor Série r Reavaliagéo r
Grau de 84.15% %

conformidade:
Classificagdo: B

Comentarios: Atualmente forncecimento Renault, PSA e Faurecia.

Concluséo do Plano de Agéo: Para cada ndo conformidade grave ou secundaria, espera-se plano de agdo apropriado.

Responsavel / Data: Andrei 1./ 20.03.18

Fonte: Adaptado pelos autores (2018)

Apoés realizacdo da auditoria de processo do fornecedor B, foi possivel
observar pontos de melhorias, bem como pontos positivos a serem destacados, de
modo facilitar a analise do sistema de gestédo do fornecedor em questdo. Em relacao
aos aspectos pontuados como ndo conformes, podemos destacar que aspectos
logisticos contribuiram fortemente, podendo ser evidenciados na descricdo dos

pontos fortes e fracos a seguir.

Pontos fortes

» Boa organizacédo da empresa quanto ao fluxo do processo produtivo;
Limpeza e organizagéo geral da fabrica bem estruturados;
Envolvimento das pessoas quanto aos aspectos da qualidade;

Sistema de rastreabilidade de componentes eficaz;

YV V V V

Envolvimento do setor estratégico da empresa
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Pontos fracos

» Falha na identificacdo de pecas em estoque;

» Falha no seguimento do FIFO (primeiro item que entra, primeiro item
gue sai) da empresa;

» Custo de retrabalho elevado;

» Falha no desdobramento dos indicadores (auséncia de um plano de
acao);

» Frequéncia de auditorias internas de sistema de gestdo nao atendem

ao requisito da norma ISO TS16949 (Frequéncia menor).

Para ilustrar a compilacdo dos dados, tem-se a figura 8, logo abaixo, que

demonstra o grau de conformidade no fornecedor potencial B.

Figura 8: Grau de conformidade da auditoria realizada - Fornecedor potencial B

Grau de
Conformidade
Vo

Processo de Desenvolvimento de Produto

1 Planejamento de Desenvolvimento de Produto / Processo 87.0
2 Realizac o de Desenvolvimento de Produto §f Processo Tr.0
Producao em Série
3 Formecedores / Material de Entrada BZ2.0
4 Pessoal f Qualificacdao Tr.0
5 Material / Equipamento de Produc o 89.2
[5] Transporte / Manuseio de pecas / Armazenamento / Embalage] 87.0
i Analise de Falhas f Acdes Corretivas / Melhoria Continua 83.0
8 Servicos f Satisfacdo do Cliente 91.4
9 Matriz de demanda para pecas com caracteristicas criticas MN_AC

Fonte: relatério auditoria — empresa XYZ (2018)

Visto as informagfes acima, contida na figura 8, observa-se que, ao fazer a
meédia aritmética do grau de conformidade, em porcentagem, para cada item de
Processo e Desenvolvimento de Produto, bem como para os itens de Produgéo em
Série, chega-se na pontuacdo méaxima de 84.15%, resultado especificado pela
auditoria de processo no fornecedor B e, por esse fato e de acordo com o quadro 2,
gue classifica o grau de conformidade, o fornecedor B obteve uma classificagao “B”.
Tal dado demonstra que os aspectos identificados como pontos fracos da empresa,

durante a realizagdo da auditoria, sugerem uma tratativa sistemética através de
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plano de acédo. Tais falhas elencadas sugerem um impacto negativo significativo em
um possivel fornecimento de componentes.
De maneira a complementar a computagdo dos resultados, no que tange o

grau de conformidade, tem-se o grafico 2.

Gréfico 2: Gréfico do grau de conformidade da auditoria realizada no fornecedor potencial B

Fonte: relatério auditoria — empresa XYZ (2018)

O grafico “aranha” demonstra, de maneira ilustrativa, o grau de conformidade
final atingido pelo fornecedor B no processo de auditoria. Neste grafico, a nota final
adquirida pelo fornecedor B, obtida através da rotacdo no sentido anti-horario,
iniciando-se no eixo “8”, que é a origem do grafico, coordenadas nulas, até chegar
no eixo “1”, que contém os percentuais entre 0 e 100%, constata-se que o0
fornecedor B atingiu 84.15% de conformidade, visto a linha indicativa estar acima e

um pouco préximo da faixa dos 80%.

4.2.5 Avaliacao do seguro Fornecedor A

Na avaliacdo de seguro do fornecedor A em relacdo as coberturas minimas
estipuladas pela empresa XYZ, observou-se que 0 seguro esta ativo e o
cumprimento das exigéncias se fazem em sua totalidade, conforme demonstrado

pelo quadro 3.
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Quadro 3: Avaliagéo de seguro - Fornecedor potencial A

STATUS : ATIVO

SEGURADORA: MAPFRE
Fornecedor A Atende N3o atende

1. Incéndio (externo) X
2. Incéndio (interna) X
3. Instalagdo em Novo Local X
4. Movimentag&o Interna de Mercadoria X
5. Operacéo de Carga/Descarga / Igamento X
6. Impacto de Veiculos Terrestres e Queda de Aeronaves X
7. Vendaval, Furacdo, Ciclone, Tornado, Chuva de Granizo e Fumaga %
8. Tumultos, Greves, Atos Dolosos %

|©. Roubo e /ou Furto de Bens Mediante Arrombamento %
10. Roubo e /ou Furto de Valores no Interior do Estabelecimento Mediante Arrombamento; X
11. Roubo e /ou Furto de Valores em Transito Fora do Estabelecimento X
12. Roubo e /ou Furto de Valores para Pagamento de Folha Salarial X
13. Equipamentos Méveis (com tragc&o prépria); X
14. Equipamentos Eletrénicos %
15. Quebra de Maquinas %
16. Alagamento e Inundagdo %
17. Desmoronamento %
18. Mercadorias e Matérias-Primas a Valor Ajustavel X
19. Bens do Segurado em Poder de Terceiros X
20. Danos as Mercadorias em Processo de Fabricagdo X
21. Perda ou Pagamento de Aluguel X
22. Despesas Fixas X
23. Riscos Diversos %
24. Perda de Lucro Liquido Coberturas de Responsabilidade Civil %
25. Responsabilidade Civil Responsabilidade Civil Geral — Operagdes, Empregador e Contingéncia X

Fonte: Adaptado pelos autores (06/04/2018)

4.2.6 Avaliagcéo do seguro Fornecedor B

Na avaliacdo de seguro do fornecedor B em relagdo as coberturas minimas
estipuladas pela empresa XYZ, observou-se que 0 seguro estd ativo e o
cumprimento das exigéncias se faz parcialmente, sendo que as coberturas relativas
a responsabilidade civil geral (operagdes, empregador e contingéncia) ndo séo
atendidas, bem como a cobertura de bens do segurado em poder de terceiros,

conforme demonstrado pelo quadro 4.
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Quadro 4: Avaliacdo de seguro no fornecedor potencial B

STATUS : ATIVO

SEGURADORA: GMX
Fornecedor B Atende N3o atende

1. Incéndio (externo) X
2. Incéndio (interna) X
3. Instalagdo em Novo Local X
4. Movimentag&o Interna de Mercadoria X
5. Operacéo de Carga/Descarga / Igamento X
6. Impacto de Veiculos Terrestres e Queda de Aeronaves X
7. Vendaval, Furacdo, Ciclone, Tornado, Chuva de Granizo e Fumaga %
8. Tumultos, Greves, Atos Dolosos %

|©. Roubo e /ou Furto de Bens Mediante Arrombamento %
10. Roubo e /ou Furto de Valores no Interior do Estabelecimento Mediante Arrombamento; X
11. Roubo e /ou Furto de Valores em Transito Fora do Estabelecimento X
12. Roubo e /ou Furto de Valores para Pagamento de Folha Salarial X
13. Equipamentos Méveis (com tragc&o prépria); X
14. Equipamentos Eletrénicos %
15. Quebra de Maquinas %
16. Alagamento e Inundagdo %
17. Desmoronamento %
18. Mercadorias e Matérias-Primas a Valor Ajustavel X
19. Bens do Segurado em Poder de Terceiros X
20. Danos as Mercadorias em Processo de Fabricagdo X
21. Perda ou Pagamento de Aluguel X
22. Despesas Fixas X
23. Riscos Diversos %
24. Perda de Lucro Liquido Coberturas de Responsabilidade Civil %
25. Responsabilidade Civil Responsabilidade Civil Geral — Operagdes, Empregador e Contingéncia X

Fonte: Adaptado pelos autores (06/04/2018)

4.3 Comparacao dos resultados alcancados pelos fornecedores A e B

Conforme a norma ISO TS/16949, item 7.4.1.3, onde especificado pelo
contrato, a organizacado deve adquirir produtos, materiais ou servicos de fontes
aprovadas (ABNT, 2010).

Quanto aos aspectos de seguranca financeira e seguros das empresas,
ambos atenderam tais requisitos anteriores, mesmo mediante ao fato de auséncia
de algumas coberturas destacadas na apolice do fornecedor B, embora ndo seja
fator determinante para torna-lo reprovado.

Com relagéo a auditoria de processo realizada pela empresa XYZ em ambos

os fornecedores (A e B), p6de-se observar que o fornecedor A alcancou 92.4% de
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conformidade em seu processo e, consequentemente, obteve classificacdo “A”,
demonstrando que seu sistema de gestdo da qualidade se apresenta de forma
madura, estruturada e bem definida quanto a fabricacdo de insumos para a industria
automotiva. No ambito geral, o fornecedor A atende aos requisitos necessarios para
fabricacdo de insumos em grande escala, de acordo com a norma ISO TS/16949.

O fornecedor B, por sua vez, alcancou 84.15% de conformidade em seu
processo e obteve a classificacdo “B”, demonstrando determinada fragilidade em
seu sistema de gestdo de gestdo da qualidade, apresentando questdes critica como
falha no desdobramento de planos de acg&o, estando, assim, parcialmente em
desacordo com a norma ISO TS/16949 quanto a frequéncia prevista para as
auditorias internas e néo tratativa de ndo conformidades.

Tais comparacdes podem ser vista melhor através do quadro 5, que relaciona
as auditorias com as coberturas de seguro, bem como a nota percentual destes

fornecedores, o que configura classificacao “A” ou “B”.

Quadro 5: Comparativos entre os fornecedores potenciais A e B

Fomecedor  |Auditoria de Processo- classificagdo | Avaliagdo financeira - Seguro
00.4% A
34.15% - B

Fonte: Adaptado pelos autores (06/04/2018)

Portanto, baseado nos critérios de avaliacdo adotados, o fornecedor A possui
maior grau de evolugdo e amadurecimento de seu sistema de gestdo da qualidade
(visto obtencgao de nota “A”) e, por isso, é o mais habilitado para fornecer os insumos
da coluna de direcdo para a contratante, que € a empresa XYZ, iniciando o processo
de desenvolvimento apds o recebimento e aceitacdo da carta de nhomeacao que se

faz presente apos esta deciséo.
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5 CONCLUSAO

O objetivo principal desta pesquisa se baseou em apresentar as etapas para
selecdo e, posterior desenvolvimento de potenciais fornecedores, no caso,
fornecedores A e B, para os insumos necessarios a producao da coluna de direcao,
fabricada pela empresa XYZ.

Este trabalho se tratou de um estudo de caso, realizado em uma empresa
com nome ficticio, no qual foi analisado quais sdo as etapas para selecdo e
desenvolvimento de um fornecedor, identificando parametros de avaliacéo utilizados
pela empresa para tomada de decisao de qual fornecedor escolher.

Foi possivel responder ao problema de pesquisa, o qual se baseou em
identificar qual a melhor fonte fornecedora de insumos para a producao de coluna de
direcdo pela empresa XYZ, bem como atingir o objetivo geral uma vez que o0s
padroes seguidos para selecdo e nomeacdo do fornecedor escolhido seguiu a
norma ISO TS/16949, requerendo aos critérios de qualidade e credibilidade e,
também, atingiu os objetivos especificos, de forma que os documentos analisados
foram comparados e, assim, explicou-se o critério utilizado pela contratante para
selecionar de seus fornecedores. Nesta pesquisa, o escolhido foi o fornecedor A.

Os estudos apresentados nesta pesquisa auxiliam na avaliacdo e definicdo de
uma fonte de fornecimento, pois buscam eliminar a subjetividade das escolhas, bem
como permitir que uma deciséo seja tomada com base em dados e fatos concretos,
norteando os membros do nivel estratégico. Observou-se também o quanto é
fundamental o estabelecimento e fortalecimento do sistema de gestdo da qualidade
de uma empresa, sendo este fator de peso fundamental em um processo de escolha
de um fornecedor, visto atendimento e posse da certificacéo ISO 9001:2000.

Com este trabalho, os membros que compuseram este estudo sobre selecao
e desenvolvimento de fornecedores puderam entender um pouco da estruturagao,
articulagdo e capacitacdo dos setores envolvidos em processos de definicdo de
fornecedores de insumos e verificar como sdo complexos, necessitando de boa
avaliagéo.

Tendo em vista a pesquisa em questdo, acerca dos fornecedores que sao
desenvolvidos pela empresa contratante, a XYZ, pelo fato da gama de informacoes
ser extensa e, devido ao tempo habil para realizacdo deste trabalho ser limitado, foi

preciso restringir algumas informacgdes nas analises documentais e expor as mais
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impactantes para a tomada de decisdo. Entretanto, nestas informagdes ocultadas,
podem ter havido contingéncias, o que pode ter levado o grupo a tomar uma deciséo
errbnea acerca de qual fornecedor € o mais adequado. Visto isso, sdo feitas
sugestbes para futuras pesquisas, como: Considerar um maior numero de
fornecedores; Acompanhamento de perto do fornecedor selecionado, de modo que
seja feita uma verificacdo e avaliagdo se os prazos, bem como qualidade de cada
insumo fornecido estdo de acordo com os requisitos empreendidos pela empresa
XYZ.
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ANEXO B — Modelo representativo da Coluna de Direcéao

volante da dire¢ao —e=—

suporte tipo deslocavel

carrogaria

eixo principal da diregéo
(superior)

tubo da coluna

eixo principal da diregéao
(inferior)
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