Prestadores de Servicos Baseado na Metodologia 7ota/ Cost of Ownership

Desenvolvimento de um Processo de Homologacao de Fornecedores e

UMinho | 2020 Kellen Freitas

Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Kellen Picanco de Freitas

Desenvolvimento de um Processo de
Homologacao de Fornecedores e
Prestadores de Servicos Baseado na
Metodologia Total/ Cost of Ownership

julho de 2020



Universidade do Minho
Escola de Engenharia

Kellen Picanco de Freitas

Desenvolvimento de um Processo de
Homologacao de Fornecedores e
Prestadores de Servicos Baseado na

Metodologia Total Cost of Ownership

Dissertacao de Mestrado

Mestrado em Engenharia Industrial

Trabalho efetuado sob a orientacao do

Professor Doutor Paulo Sérgio Lima Pereira Afonso

agosto de 2019






DIREITOS DE AUTOR E CONDICOES DE UTILIZAGAO DO TRABALHO POR TERCEIROS

Este & um trabalho académico que pode ser utilizado por terceiros desde que respeitadas as regras e
boas praticas internacionalmente aceites, no que concerne aos direitos de autor e direitos conexos.
Assim, o presente trabalho pode ser utilizado nos termos previstos na licenca abaixo indicada.

Caso o utilizador necessite de permissao para poder fazer um uso do trabalho em condicdes nao previstas

no licenciamento indicado, devera contactar o autor, através do RepositériUM da Universidade do Minho.

Licenca concedida aos utilizadores deste trabalho

QOB

Atribuicao-NaoComercial
CC BY-NC

https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Universidade do Minho, 31/07/2019

f@g‘%@v A Thee e
/

Assinatura:




DECLARACAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter atuado com integridade na elaboracédo do presente trabalho académico e confirmo que nao
recorri a pratica de plagio nem a qualquer forma de utilizacdo indevida ou falsificacdo de informacdes ou
resultados em nenhuma das etapas conducente a sua elaboracao.

Mais declaro que conheco e que respeitei o Codigo de Conduta Etica da Universidade do Minho.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer ao meu orientador, Prof. Paulo Sérgio Lima Pereira Afonso, pela atencao,

dedicacao e disponibilidade durante todo o desenvolvimento desta dissertacao.

Agradecimento especial ao meu esposo e minha filha pela compreensao e paciéncia no decorrer dessa

jornada



RESUMO

Atualmente as empresas buscam, constantemente, ampliar a sua capacidade competitiva para
obter melhores resultados financeiros e garantir a sustentabilidade dos seus negocios a longo prazo. A
correta avaliacdo dos custos de compras e selecdo de fornecedores de bens e servicos possibilita uma
gestdo de compras mais eficiente proporcionando oportunidades de reducdes de custos, tomadas de

decisao mais assertivas e minimizacao de potenciais riscos e custos desnecessarios.

Este projeto de investigacado teve como objetivo desenvolver, implementar novos procedimentos
para avaliacao de desempenho de fornecedores e, também aprimorar o processo de selecdo de
fornecedores para compras pontuais de materiais indiretos utilizando a metodologia 7ofa/ Cost of
Ownership (TCO). O novo modelo proposto foi baseado nas melhores praticas e adaptados para atender
aos requisitos da empresa, agregando maior robustez ao processo e minimizando os riscos de fraudes

e problemas éticos nos processos de compras.

A pesquisa foi aplicada na area de compras de materiais indiretos e contracdo de servicos de
uma empresa multinacional fabricante de ar condicionados e micro-ondas. Os procedimentos de
avaliacdo de desempenho de fornecedores foram definidos e implementados. Aspectos como analise
comercial, qualidade e avaliacao técnica dos fornecedores foram sistematicamente e consistentemente
avaliados. Na avaliacdo de compras pontuais foram adicionados ao comparativo de custo total mais
elementos de custos, tornado o processo de avaliacdo do custo final mais completo. A aplicacdo dos
novos procedimentos tem se mostrado de grande valia e fator essencial para tomada de decisdo, pois
ha maior gestdo dos custos totais das compras e dos fornecedores, evitando dessa forma potenciais

riscos para empresa.

PALAVRAS-CHAVE

Cadeia de Abastecimento, Selecdo de Fornecedores, Gestdo de Fornecedores, Custo Total de Propriedade.



ABSTRACT

Now days, companies are constantly seeking to expand their competitive capacity to achieve
better financial results and ensure the long-term business sustainability. The proper evaluation for
purchasing costs and suppliers’ selection allows an efficient purchasing management providing
opportunities for cost reductions, assertiveness decision and minimization of potential risks and

unnecessary costs.

This research project aimed to develop and implement new supplier performance evaluation
procedures as well as improve the supplier selection process for spot purchases of indirect materials
using the Total Cost of Ownership (TCO) methodology, the proposed new model was based on best
practices and suited to company requirements, adding greater process robustness and minimizing the

risk of fraud and ethical issues in procurement processes.

The research was applied in the area of indirect material procurement and service contracting of
a multinational manufacturer of air conditioners and microwaves, the supplier performance evaluation
procedures were defined and implemented. Aspects such as business analysis, quality and supplier's
technical evaluation were systematically and consistently evaluated. In the evaluation of one-off
purchases, the total cost comparison plus cost elements were added, making the final cost evaluation
process more complete. The application of the new procedures has proved to be of great value and
essential factor for decision making, besides providing greater management over all costs avoiding

possible risks to the company.

KEYWORDS

Supply Chain, Supplier Selection, Supplier Management, Total Cost of Ownership
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1. INTRODUCAO

Neste capitulo € apresentado o enquadramento do projeto, o seu objetivo principal, a metodologia
de pesquisa utilizada e por Ultimo, a estrutura da dissertacao. E exposta, resumidamente, a importancia
da implementacdo de um processo de homologacao e selecao de fornecedores e prestadores de servicos
de uma empresa de produtos eletronicos utilizando a metodologia 7ofa/ Cost of Ownership (TCO). Esta
metodologia possibilita as empresas um entendimento mais amplo de todos os custos inerentes a uma
compra, assegurando a definicado do melhor fornecedor para aquisicdo do material ou servico (melhor

custo, qualidade, prazos de entrega, etc.).

1.1. ENQUADRAMENTO

Atualmente, em virtude da acirrada competitividade existente nos negocios, as empresas buscam
incansavelmente, melhores resultados financeiros e maior participacdo no mercado. Uma das principais
atividades que auxiliam na maximizacao dos resultados & a reducdo de custos, tanto de materiais
produtivos (diretos) quanto das despesas e custos fixos (indiretos), de facto, uma gestao assertiva dos
custos ¢ um importante recurso estratégico (Degraeve & Roodhooft, 1999).

Na maior parte dos casos, os setores de compras de uma empresa repartem-se em: compras
de materiais diretos (insumos para a producédo) e materiais indiretos e servicos (materiais subsidiarios e
servicos em geral). Devido ao valor agregado e ao alto impacto na producéo, os materiais diretos sempre
foram a prioridade no desenvolvimento de politicas e estratégias de compras. Entretanto, com o passar
dos anos, percebeu-se a necessidade de estruturar a area de compras de materiais e servicos indiretos,
criando politicas de compras, gestdo de fornecedores e planos estratégicos de reducdo de custos para
estas compras.

A compra de materiais, bens e servicos indiretos de uma empresa envolve a compra de todos
0s materiais e servicos que nao sao usados na fabricacado do produto final, como por exemplo: materiais
de consumo, contratacdo da empresa de alimentacdo, de seguranca, o transporte de funcionarios,
equipamentos e maquinas para o0 processo produtivo e diversos materiais e servicos que garantem o
bom funcionamento de uma empresa. Em muitas empresas, as compras dos materiais e servicos
indiretos era uma atividade realizada diretamente pelas areas que os utilizavam, nao existindo uma

politica e procedimentos de compras para seguir.



Com a descentralizacdo das compras, observou-se varios impactos negativos na maioria dos
processos, a analise do melhor custo e da melhor qualidade nem sempre era realizado e as empresas
comecaram a perceber que mesmo representando pequenas economias, custos desnecessarios evitados
e processos idéneos podem contribuir para resultado positivo da empresa e para o reforco da sua
vantagem competitiva. O modelo das cinco forcas competitivas (Porter, 1985) demonstra que uma
empresa pode aumentar a sua competitividade se tomar decisdes estratégicas mais assertivas. Com o
uso do modelo das forcas competitivas, as empresas podem identificar os potenciais riscos e atuar de
forma preventiva. Por exemplo: a dependéncia exclusiva de fornecimento de determinado material ou
servico de um unico fornecedor. Neste caso, apds identificado o risco deve ser elaborado um plano para
o desenvolvimento de um segundo fornecedor, e esse desenvolvimento pode ser feito atras de
ferramentas e metodologias que visam maximizar o ganho e minimizar os riscos. Recorrendo a
estratégias de gestdo do risco da cadeia de abastecimento é possivel reduzir de forma substancial o
impacto dos possiveis riscos.

Tang (2006) combinou varias definicdes de outros autores como Christopher (1992), Ritchie e
Brindley (2001) e definiu a gestdo da cadeia de abastecimento como a gestao dos fluxos de material,
informacdes e fluxo financeiro que, suportando-se numa rede de organizacdes visa produzir e entregar
bens e servicos aos consumidores. A gestdo do risco da cadeia de abastecimento é feita através da
coordenacao entre os parceiros a montante e a jusante a fim de garantir a rentabilidade e a continuidade
do negdcio. Tang (2006) analisa o Supply Chain Risk Management (SCRM) sob duas dimensdes: o risco
da cadeia de abastecimento e a abordagem de mitigacao desse risco; ambos serao abordados com
detalhe nesta dissertacéao.

Neste contexto, justificam-se metodologias que permitam avaliar todos os custos inerentes a
compras, homologando e selecionando os fornecedores para compra do material ou servico, oferecendo
uma visao estratégia que suporte a obtencao de vantagens competitivas que assegurem os niveis exigidos
de rentabilidade, minimizando os riscos (operacionais e de interrupcao de fornecimento) e prevenindo a
fraude nos processos de compras. Na literatura atual, encontram-se varias metodologias que permitem
comparar os diversos critérios e todos os custos associados que auxiliam no processo de selecao de
fornecedores 0s quais serdo objeto de estudo nesta dissertacao. Segundo Degraeve et al. (2000), ndo
ha uma sistematica que compare a eficiéncia das varias alternativas e estes autores propuseram o uso
do 7otal Cost of Ownership (TCO) para comparacao e selecdo de fornecedores neste contexto.

Ferrin e Plank (2002) descrevem o TCO como uma metodologia que visa apurar todos os custos

da compra de um determinado bem. A selecao de um fornecedor nao pode ser feita considerando apenas
2



0 preco do bem a ser adquirido, de facto, além do preco, devem ser considerados todos os custos dos
itens relevantes, como custos relacionados com o servico, entrega, administracdo, falha, qualidade,
manutencao, etc. (Ellram, 1994, 1995b). O uso do TCO na decisdo de compra e para a tomada de
decisdo também foi defendido por Carr e lttner (1992), Cavinato (1992) e Ellram e Siferd (1993).
Segundo Ellram (1993), o TCO, ao contrario dos outros métodos, possui dois aspectos relevantes:
considera uma dimensdo mais ampla dos custos de aquisicdo e os custos de ciclo de vida (custos
associados ao uso) também sdo ponderados na avaliacao do custo total.

Siliba (2006) refere alguns beneficios do uso do TCO como por exemplo: tratar-se de uma 6tima
ferramenta para a selecdo de fornecedores, o custo total de propriedade poder prover uma base sélida
para a selecao de fornecedores pois oferece melhores informacdes (de forma sistematica e estruturada)
sobre os custos relevantes para a tomada de decisdo. Também pode ser usado como ferramenta para a
avaliacdo de desempenho do fornecedor pois acompanhando as mudancas nos custos de determinado
fornecedor é possivel medir o esforco de melhoria e qualidade do fornecedor.

A metodologia TCO é usada em grandes empresas internacionais, principalmente para compras
de equipamentos e sistemas de informatica. Na maior parte das empresas ainda é pouco utilizada, mas
muitas empresas ja perceberam que a selecdo de fornecedores e a gestdo de custos possuem uma
grande importancia na estratégia competitiva e tém grande impacto na lucratividade da empresa. Os
sistemas de compras baseados nas informacdes de custo propiciadas pelas metodologias Activity Based
Costing (ABC) e TCO mostraram-se muito eficientes. De acordo com Degraeve (2000), o modelo ABC
tem varias vantagens pois permite apurar os custos de forma sistematica, e outra das suas vantagens é
0 mapeamento das necessidades e oportunidades ao nivel da gestao de custos e da tomada de decisao,
permitindo avaliar os possiveis riscos para a decisdo final. Mas, determinar o TCO num processo de
selecdo de fornecedores com base nas informacdes do ABC possui algumas desvantagens, pois este
ultimo requer um sistema de custeio sofisticado e complexo e isso pode exigir demasiado tempo e em
alguns casos, pode inviabilizar o investimento num sistema destes em funcédo do prazo (curto) para a
tomada de decis&o.

Na empresa estudada neste projeto de investigacao registaram-se varios casos de atraso de
entrega, retrabalho por conta da ma qualidade do servico prestado, além de casos fraudulentos com
impactos financeiros relevantes. Para esses casos, todos 0s processos de compras estavam de acordo
com as normas e procedimentos de compras internas, mas por nao existir um processo de homologacao
de fornecedores, que permite atestar que o fornecedor atende todos os requisitos (qualidade técnica,

documentacdo regular, ética) estabelecidos, abriu-se uma lacuna para erros e mesmo fraudes, onde



fornecedores e clientes internos tornam-se complacentes com determinadas situacdes que nao
respeitam o codigo de conduta ética. Com uma gestdo robusta de homologacdo de fornecedores, a
empresa pode aumentar os seus niveis de competitividade, sustentabilidade e ética nos processos de

bens e servicos indiretos.

1.2. OBJETIVOS

O objetivo principal desta dissertacao concentrou-se em desenvolver, testar, discutir e
implementar um processo de homologacao e qualificacao de fornecedores e prestadores de servicos no
departamento de compras de materiais indiretos e prestadores de servicos de uma empresa de produtos
eletronicos. Tomou-se como base a metodologia TCO. Esta metodologia permite gerir todos os custos
inerentes ao processo de aquisicao garantindo no final do processo a solucdo com o melhor custo,
qualidade, cumprimentos de prazos e ética nos processos.

Neste estudo foi realizada uma investigacao da situacao atual e foi proposta uma metodologia
que melhorasse 0s processos vigentes de selecao de fornecedor. Para isso, foi feito um mapeamento da
situacao atual da empresa (processos e politicas); na sequéncia foi realizada a classificacdo ABC dos
fornecedores atuais, com o intuito de analisar e classifica-los de acordo com seu grau de importancia
das despesas para que fosse determinado quais fornecedores e materiais seriam analisados.

Foi necessario definir critérios para a avalicao, qualificacdo e homologacao de fornecedores (e.g.,
politicas internas, formularios de avaliacdo) em alinhamento com as politicas internas de compras e a
partir dessa definicao, foi realizado um cronograma de avaliacao e qual a metodologia que deveria ser
aplicada. Em funcao dos resultados obtidos, um modelo de comparativos de precos e o modelo da
avaliacdo de fornecedores (com novos critérios) foram incorporados ao procedimento de compras e

divulgado as areas solicitantes e gestores de contratos.

1.3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este estudo foi realizado numa empresa de eletrodomésticos do polo industrial de Manaus, esta
¢ a maior fabricante de ar condicionados do pais, tendo a sua sede no Rio Grande do Sul e uma filial em
Manaus. O foco do trabalho foi direcionado aos fornecedores de materiais indiretos de materiais e

servicos que atendem a fabrica de Manaus.



Para a formulacdo e a implementacéo do processo de homologacao de fornecedores foi utilizada
a metodologia de investigacao-acdo. Segundo Sauders et al. (1997) a investigacdo-acado difere das outras
estratégias de investigacdo pelo seu foco na acéo, ou seja, promove mudancas na organizacdo. E um
processo ciclico entre investigacao (observacdo), recolha de dados, analise dos dados, planeamento de
acoes, implementacdo das acdes, avaliacdo dos resultados e investigacdo (reflexdo critica) das acdes
implementadas. Neste processo ciclico, o investigador avalia a teoria numa situacao real e propde

melhorias a partir dos resultados obtidos e analisados.

Através desta metodologia, foi possivel observar e estudar as praticas ja existentes e implementar
mudancas para o aperfeicoamento do processo atual. O presente projeto de investigacdo seguiu as
etapas de cada ciclo sugerido pela metodologia investigacdo-acao: planeamento da investigacao-acao;
recolha de dados; analise dos dados e planeamento de acdes; implementacao das acdes; avaliacdo dos
resultados obtidos e geracdo de relatorios de analise. Como resultado deste estudo, foi implementada
uma melhoria no processo de homologacao de fornecedores, revisando os procedimentos e formularios

de avaliacao e selecdo de fornecedores.

1.4. ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente dissertacao esta dividida em seis partes, apos a introducéo, é apresentada a revisao
da literatura sobre o tema proposto. No capitulo 3 é exposta a metodologia que foi aplicada no caso de
estudo. A apresentacado do cenario (descricao da empresa e dos seus processos e procedimentos) onde
foi realizada a aplicacéo é descrita no capitulo 4. No capitulo 5 ¢ realizada uma discussao da aplicacao
da nova metodologia nomeadamente ao nivel dos processos a serem implementados para garantir a
maior eficacia e eficiéncia possiveis da ferramenta desenvolvida. No ultimo capitulo sédo expostos e
discutidos os resultados obtidos assim como as conclusdes principais apds a implementacao da

metodologia, bem como oportunidades para um estudo futuro.

2. REVISAO DA LITERATURA

O presente capitulo esta estruturado em 5 seccdes. Inicialmente, procede-se a um resumo dos
principais conceitos identificados na literatura sobre o processo de compras, cadeia de suprimentos,

qualidade de compras e a evolucao dos processos de compras. Na segunda seccdo sao apresentados



as metodologias e os critérios para a selecao de fornecedores. Na terceira seccao sdo abordados os
conceitos de ética e qual a sua aplicacao e importancia no processo de compras. Na quarta seccao sao
expostas as mais relevantes definicdes de gestdo de risco na cadeia de abastecimento e quais as
abordagens mais utilizadas para mitigar os potenciais riscos. Na ultima seccdo sao apresentados os

conceitos de TCO, as suas diferentes utilizacdes, beneficios e limitacoes.

2.1. PROCESSO DE COMPRAS

A cadeia de abastecimento é um processo de fabricacao integrado onde diversas entidades
trabalham em conjunto para transformar as matérias-primas em produtos finais para entrega aos clientes
(Beamon, 1998). Para Bowersox et al. (2006) um dos objetivos da cadeia de suprimentos é assegurar o
fornecimento continuo dos materiais necessarios para producédo do bem final.

Para Chiavenato (2014), todos os processos produtivos precisam ser abastecidos por uma
cadeia de abastecimento. As empresas necessitam de matérias-primas, materiais, equipamentos para
que seja possivel iniciar a producao. Para Beamon (1998), a cadeia de suprimentos é composta por dois
Processos principais: o processo de planeamento e controlo de inventarios e o processo de distribuicao
e logistica. O primeiro processo engloba os sub-processos de fabricacdo, armazenagem e as trocas de
informacdes e 0 segundo define como os produtos serao transportados para clientes e revendedores;

conforme é apresentado na Figura 1.

Fornecedores Centrode
l Distribuigdo
Fabrica »  Armazém »| Transporte Retalhista
Produgdoe o Processode Distribuigdo e Logistica

Controlode Inventdrio

FIGURA 1 - PROCESSO DA CADEIA DE ABASTECIMENTO, ADAPTADO DE BEAMON (1998).

De acordo com Fleury (2000), o processo de compras € um dos principais processos da cadeia
de suprimentos de uma empresa, sendo o setor de compras responsavel pelo suprimento dos insumos
de materiais necessarios para producdo do bem. Nas ultimas décadas, o setor de compras tornou-se de

grande importancia para as empresas, pois com 0 aumento das despesas e dos custos de producao e
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com o0s sucessivos programas de reducao de custos e de otimizacao de recursos, a necessidade de
reducdo de custos combinados com a melhor compra (custo vs qualidade) contribui atualmente de forma
decisiva para manter ou aumentar a vantagem competitiva, alinhada com os objetivos estratégicos da
empresa.

Segundo Baily et al. (1999), o setor de compras é visto como uma atividade estratégica e como
uma das operacdes que compde o processo de fornecimento. Baily et al. (1999), também afirmam que
a importancia do setor de compras vem aumentando, tanto na gestao dos materiais quanto na selecao
e desenvolvimento de alternativas de fornecimento.

Ballou (2006) identifica as seguintes atividades relacionadas com o processo de compras:
selecdo de fornecedores, qualificacdo dos servicos, previsdo de precos, e destaca que pequenas
reducdes na aquisicdo dos materiais influenciam os lucros das empresas. Outros autores que também
destacam a importancia do departamento de compras sdo Gaither e Frazier (2001); para eles a missdo
do setor de compras € perceber as necessidades competitivas do mercado, tornando-se responsavel pela

entrega do material dentro do prazo, dos objetivos de custo e cumprindo as especificacdes de qualidade.

2.1.1. CONCEITO DE COMPRAS

Atualmente o conceito de compras é bastante amplo, pois inclui a selecdo do fornecedor, analise
e negociacdo do preco, forma e prazo de pagamento, prazo e condicao de entrega, garantia de qualidade
do material ou servico adquirido. Dias (2010) afirma que as compras tém como finalidade abastecer as
empresas de materiais ou servicos no momento certo e na quantidade correta.

Segundo Chiavenato (2014), o departamento de compras é o elemento de ligacdo entre as
empresas e 0 ambiente externo, ou seja, é responsavel por suprir 0s insumos e materiais necessarios
para uma empresa produzir o bem final. Para atingir a sua finalidade, o setor de compras precisa
desenvolver uma cadeia de suprimentos eficaz e eficiente.

Tang (2006) combinou varias definicdes de outros autores como Christopher (1992), Ritchie e
Brindley (2001) e definiu a gestdo da cadeia de abastecimento como a gestao dos fluxos de material,
informacdes e fluxo financeiro que, suportando-se numa rede de organizacdes visa produzir e entregar
bens e servicos aos consumidores.

A funcao de compras é extremamente ampla, de acordo com Martins (1999), Alves (2001),
Ballou (2001), Dantas et al. (2002), e envolve varias atividades como: pesquisar produtos e servicos para
avaliar quais as opcdes disponiveis no mercado, selecionar e desenvolver fornecedores, qualificar

fornecedores, negociar precos, condicdes de pagamento e entrega, quando necessario, estabelecer
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contratos de compra e venda (fornecimento), emitir os pedidos de compras, fazer o acompanhamento
das entregas e garantir a qualidade dos materiais e servicos adquiridos. Em resumo, os objetos basicos
das atividades de compras podem ser resumidos em termos de custo, prazo de entrega, qualidade,
quantidade e flexibilidade dos fornecedores (Martins, 1999; Baily et al., 1999; Slack et al., 2002).
Gaither e Frazier (2001) reforcam que a missdo das compras é entender as prioridades
competitivas para cada produto e elaborar um plano de compra que considere o menor custo de

producao, a entrega em menor tempo e a execucao de produtos de qualidade.

2.1.2. QUALIDADE NAS COMPRAS

A qualidade ¢ um dos fatores decisivos na escolha de um produto e permite as empresas
aumentar a competitividade no mercado global e enfrentar os desafios atuais, tornando as organizacdes
mais flexiveis, inovadoras e dinamicas (Osborne & Gaebler, 1994). E com o passar dos anos, as
empresas tiveram que focar-se em melhorar a qualidade de seus produtos e reduzir os custos para
garantir a margem de lucro pretendida (Ellram, 1992).

Com as sucessivas vagas da revolucdo industrial, o conceito de qualidade foi sendo cada vez
mais difundido, ndo somente nas organizacdes, mas na sociedade como um todo (Antonio & Teixeira,
2007). Na engenharia, a qualidade pode ser definida como a conformidade de um produto com as
especificacdes definidas (Gomes, 2004).

A exigéncia de qualidade dos produtos abrange alguns requisitos tais como: a qualidade de
especificacdo (desempenho esperado do produto) e a qualidade de conformidade (continuidade de
entrega conforme as especificacdes), além dos requisitos inertes ao produto (Baily et al., 1999). A
qualidade nas compras ¢ uma das principais variaveis do desempenho dos fornecedores (Baily et al.,
1999).

Para Chiavenato (2014), o processo de compras € um processo ciclico e repetitivo que ocorre
diversas vezes, o que permite que 0 processo possa ser continuamente melhorado garantindo uma
progressiva eficiéncia do processo, evitando retrabalhos e garantindo a qualidade das compras.

O desenvolvimento e a qualificacao de fornecedores € um importante redutor de desperdicios,
pois evita custos desnecessarios, aumento de estoques, retrabalhos e desperdicio de tempo. Com o
surgimento da metodologia 7otal/ Quality Management (TQM), adotada pela maioria das empresas, €
possivel avaliar e medir a qualidade dos produtos finais e servicos para atingir as expectativas dos

clientes. As metodologias de qualificacao e desenvolvimento dos fornecedores proporcionam melhorias
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fisicas e nos processos internos do mesmo, fazendo com que o fornecedor também se torne mais

qualificado em termos gerais.
2.1.3. EVOLUCAO ESTRATEGIA NOS PROCESSOS DE COMPRAS

O setor de compras (suprimentos) tem tido um papel fundamental nas empresas para garantir
menores custos. Deste modo, o setor de compras deixou de ser um setor operacional e passou a estar
envolvido nas decisOes estratégicas das organizacoes.

Shank e Govindarajan (1992), também afirmaram que a gestdo dos custos estratégicos permite
as empresas uma visao geral de todos os custos da organizacao possibilitando, desse modo, aumentar
as suas vantagens competitivas. Segundo Aissaoui et al. (2007) para que as empresas possam otimizar
seus processos de negdcio e manterem-se competitiva, & necessario trabalhar com seus parceiros de
fornecimento para obter um melhor desempenho da cadeia de suprimentos.

De acordo com alguns estudos efetuados nas ultimas duas décadas, o processo de compras
esta deixando de ser uma funcao operacional (processamento de requisicdes de compras e pedidos de
compras) e estd cada vez mais, desempenhando atividades estratégicas (Caniels & Gelderman, 2005).
A funcéo de compras tem assumido um papel mais proativo nas empresas (Burt, 1996).

Segundo Ellram (1992), as empresas tiveram que identificar outros meios para melhorar a
qualidade e diminuir os custos, e com isso, projetos de reducao de custo, mitigacdo de risco,
desenvolvimento de fornecedores passaram a ser novas atividades do setor de compras. Como a reducéo
de custos tornou-se indispensavel para garantir a sobrevivéncia no mercado, as empresas comecaram a
redefinir suas estratégias com um maior foco em atingir o menor custo para manter a competitividade.
Neste contexto, o setor de compras comecou a atuar de forma mais estratégia e menos operacional,
buscando ferramentas e metodologias que o auxiliassem nesse novo papel. E o TCO pode ser uma
excelente ferramenta para apoiar a gestdo estratégica de custos, uma vez que esta preconiza uma
abordagem ampla de todos os custos da cadeia de fornecimento.

Alguns factos influenciaram a evolucdo da importancia do setor de compras nas empresas,
dentre estes podemos listar: os conceitos de vantagem competitiva (e.g., foco no consumidor, parceria
com fornecedores, fotal quality management, producao enxuta); desenvolvimento tecnoldgico (e.g., novos
produtos, sistemas, velocidade de informacdes); automacado das empresas e fornecedores; e a

concorréncia global (e.g., Baily et al., 1999; Gaither et al., 2001).



Com todas estas mudancas, as novas atividades de compras passam a ser: negociacdes para
fornecimentos de longo prazo, desenvolvimento e avalicdo de fornecedores e projetos de reducdo de

custos.

2.2. SELECAO DE FORNECEDORES

Atualmente, as empresas dao mais atencdo a funcdo de compras e suas atividades
correlacionadas, principalmente a atividade de selecao de fornecedores. A selecao de fornecedores €
uma atividade crucial na gestao da cadeia de abastecimento (Chen et al., 2006), pois tem influéncia
direta no desempenho das organizacdes e na qualidade dos produtos produzidos. Para Aissaoui et al.
(2007), o processo de selecao de fornecedores consiste basicamente em o tomador de decisao definir o
que comprar, de quem comprar € quando comprar.

Para obter vantagens competitivas, as empresas tém procurado selecionar melhor os seus
fornecedores, a concorréncia entre as empresas aumentou, a necessidade por inovacdo e vantagem
competitiva tornou-se vital para a sustentabilidade dos negdcios e através de compras mais assertivas é
possivel minimizar os custos e as organizacdes tém procurado implementar processos de selecédo e
homologacao de fornecedores para garantir melhores custos e reduzir os riscos.

Como no cenario atual, a concorréncia entre empresas tornou-se mais acirrada, a busca por
melhores niveis de custo e qualidade, fizeram com que as empresas implementassem metodologias que
suportem melhor a tomada de decisdo, evitando assim, custos desnecessarios (retrabalhos, ma
qualidade, atrasos na entrega, devolucdes, etc.). Os objetivos do processo de selecao de fornecedores
contemplam reduzir o risco da compra, aumentar o lucro da empresa e construir um melhor
relacionamento de parceria entre comprador e fornecedor (Genovese et al., 2013)

Os fornecedores sdo responsaveis por uma parcela significativa nos custos, podendo estes
representar entre 50% a 90% do custo de producao (Telgen, 1994; Weber at al., 2010; Ellram e Siferd,
1998). Portanto, o processo de selecdo de fornecedores tornou-se essencial para a gestdo dos custos. A
escolha do fornecedor deve ter em consideracéo alguns critérios, e nas ultimas décadas, diversos autores
desenvolveram metodologias que permitem comparar os custos relacionados com cada fornecedor
dando mais subsidios para uma melhor decisao e visando minimizar os custos e maximizar o lucro, as
empresas tém recorrido a implementacao de processos de selecao e homologacao de fornecedores, uma
vez que uma boa gestao e selecdo de fornecedores tem um impacto muito relevante no resultado

financeiro das empresas.
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Na literatura sao identificados diversos critérios qualitativos e quantitativos que podem ser
avaliados durante o processo de selecdo de fornecedores. Os atributos qualitativos e quantitativos séo
utilizados como critérios de deciséo na escolha do fornecedor.

Apods recolher dados de 170 profissionais, Dickson (1996) identificou os critérios de maior
relevancia apontados pelos profissionais que sdo: qualidade, entrega, histérico de desempenho e
garantia. Ja no estudo realizado por Weber (1991), os critérios mais significativos sdo: custo, qualidade
e entrega.

Boer et al. (2001) dividem o processo de selecdo de fornecedores em 3 etapas: definicao de
critérios de selecao; determinacao de fornecedores aprovados; selecdo final do fornecedor. Na primeira
etapa, Boer et al. (2001) descrevem dois métodos para definicdo dos critérios de selecdo de fornecedor:
modelagem estrutural interpretativa e sistema especialista, o primeiro separa os critérios dependentes
dos critérios independentes, onde os critérios independentes sao importantes para a triagem dos
fornecedores e os critérios dependentes sdo fundamentais na escolha final do fornecedor e o segundo
método utiliza processos anteriores de selecdo de fornecedor como base para 0s novos processos
(Vokurka et al., 1996). Na etapa de fornecedores aprovados, o objetivo é classificar os fornecedores
potenciais entre aprovados e reprovados com base nos critérios de selecdo pré-definidos. Na selecao
final do fornecedor, Boer et al. (2001) relata alguns métodos que suportam a tomada de decisao:

- Modelo de ponderacdo: atribuem-se pesos diferentes para os critérios e calcula-se o total da
soma ponderada dos critérios. O fornecedor que tiver maior pontuacéo, sera selecionado.

- Custo Total de Propriedade: o valor final do item a ser comprado deve incluir todos os custos
quantificaveis ao logo do ciclo vida. O fornecedor com o menor custo total sera selecionado.

- Modelos de simulacdo: simulam o desempenho de diferentes fornecedores para diferentes
critérios em diferentes cenarios.

A definicdo da compra implica a escolha entre as ofertas submetidas pelos potenciais
fornecedores caracterizadas por diversos atributos como preco, qualidade e certeza de entrega. Por outro
lado, muitas vezes, os atributos (critérios) ndo sdo comparaveis, tornando a tomada de decisdo
extremamente dificil (Bettman et al., 1998). Para que a tomada de decisado da escolha do fornecedor
seja mais assertiva, a selecao de fornecedores deve ser feita baseada em critérios diversos. Os critérios
de selecao de fornecedor mais abordados na literatura segundo Weber et al. (1991) sao: preco, entrega,
qualidade, capacidade produtiva e localizacdo. Para Verma e Pullman (1998) apos estudos empiricos,

foi constatado que o aspeto qualidade é um dos critérios mais importante no processo de selecao de
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fornecedor, porém o peso atribuido ao requisito custo e entrega foi maior do que o atribuido ao requisito
qualidade.

Varios autores desenvolveram diversas metodologias que ao longo do tempo, tém sido
aperfeicoadas e sdo utilizadas por inimeras empresas. As metodologias de maior destaque na literatura
sao0 as seguintes: Analytic Hierarchy Process (AHP), Data Envelopment Analytics (DEA), Case-Based-
Reasoning (CBR), Life-Cycle Costing (LCC); Cost-Based Supplier Performance Evaluation e Total Cost of
Ownership (TCO).

0O método AHP foi desenvolvido por Tomas L. Saaty no inicio da década de 70, sendo utilizado
como suporte na tomada de decisdo de problemas caraterizados por multiplos critérios conflitantes, ou
seja, diversos critérios sdo avaliados para priorizacdo e selecdo de alternativas, a modelagem é feita
através de uma estrutura hierarquica. O fundamento desta metodologia é a decomposicéo e sintese das
relacdes entre critérios até a priorizacdo de indicadores a fim de chegar a uma melhor resposta de
medicdo Unica de desempenho para uma tomada de decisdo minimizando as possiveis falhas (Saaty,
1991). Esta metodologia permite mensurar todos os fatores quantitativos e qualitativos importantes
(tangiveis e intangiveis). Para obter uma composicdo de uma forma hierarquica Saaty faz algumas
recomendacdes importantes conforme abaixo:

1) identificar o problema e o objetivo geral;

2) identificar os sub-objetivos do objetivo principal;

3) identificar os critérios para atender os objetivos;

4) identificar os subcritérios de cada critério;

5) identificar os participantes;

6) identificar os objetivos dos participantes;

7) identificar as politicas dos participantes;

8) identificar opcdes e resultados;

9) comparar os beneficios e custos da tomada de decisdo ou de nao tomar uma decisao;

10) analisar o custo-beneficio usando valores marginais.

Neste método, o problema geral é estruturado em niveis hierarquicos, o que permite ao tomador
de decisao ter uma melhor visualizacao do problema como um todo, compreendendo as interacées dos
componentes e os impactos dos mesmos no sistema (Bornia & Wernke, 2001). A Figura 2 abaixo

representa a estrutura hierarquica basica do AHP.
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Objetivo

Critério 1 Critério 2 Critério X

Alternativa l Alternativa 2 Alteraniva X

FIGURA 2 - ESTRUTURA HIERARQUICA AHP

O AHP também pode ser usado com uma ferramenta para a tomada de decisdo ao nivel da
selecao de fornecedores, usando um modelo que considera fatores como por exemplo desempenho,
flexibilidade, tempo de entrega, qualidade e preco (Chen et al., 2006). Hou e Su (2007) e Sari et al.
(2008) afirmam que os modelos AHP consideram os fatores tangiveis e intangiveis de maneira
hierarquica, podendo classificar os fornecedores por comparacdes de pares. O método DEA avalia a
eficiéncia das alternativas de decisao, estas sao avaliadas considerando determinados critérios. Segundo
Weber e Desai (1996), esta metodologia, além de categorizar os fornecedores (eficientes e ineficientes),
pode ser usada como ferramenta para negociar com os fornecedores ineficientes (que nao foram
selecionados num primeiro momento). Talluri e Narasimhan (2004) sugeriram uma metodologia para
compras estratégicas que combina alguns elementos do DEA para classificar os fornecedores em grupos
com a finalidade de analisar as diferencas entre eles. A metodologia CBR & um sistema suportado em
bases de dados (software) que fornece informacoes Uteis baseadas em situacdes de decisdo anteriores
semelhantes, ou seja, propde como solucdo para novos problemas por meio de utilizacdo de casos
anteriores ja conhecidos, esse sistema foi proposto por Cook (1997). Pode ser aplicado, no novo
problema, a solucao total, parcial ou modificada conforme novos requisitos, ndo ha necessidade de
desenvolver uma nova solucao a partir do zero. Ng et al. (1995) desenvolveram um sistema CBR para a
pré-qualificacdo de fornecedores e neste sistema os autores consideram os requisitos (cronograma,
orcamento e padrao de qualidade) como fatores de qualificacdo de fornecedores. Para Watson (1997),
as vantagens do CBR ¢ a flexibilidade que este oferece para trabalhar com varios dados e a capacidade
de aprender com os novos problemas desde que o sistema seja alimentado com novas experiéncias.
Mari e Watson (1995) utilizaram a metodologia CBR para produzir estimativas de custos em projetos de

construcao civil.
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A metodologia do Custo do Ciclo de Vida (Life Cycle Cost- LCC) avalia o custo do uso do bem
durante a sua vida util e um dos objetivos principais da Analise LCC ¢ efetuar a avaliacdo econdmica
(custo) de um equipamento, considerando os custos de aquisicao, instalacao, operacdo, manutencao e
descarte durante todo o ciclo de vida do bem. De acordo com Burt (1996), o LCC pode ser definido como
"um método para calcular o TCO durante toda a vida util de um ativo". Esta metodologia é bastante
utilizada na compra de ativos fixos.

O sistema de avaliacdo do desempenho do fornecedor baseado em custos (Cost-Based Supplier
Performance Evaluation) fornece informacdes para avaliar os principais fatores de desempenho do
fornecedor, identificando os custos de ndo desempenho do fornecedor e refletindo com precisao o custo
real de fazer negdcios com os fornecedores (Monczka, 1988). Este modelo de avaliacdo de desempenho
baseado em custos oferece um modo préprio e racional de avaliar fornecedores. Monczka e Trent (1998)
destacam alguns beneficios da utilizacdo desta metodologia como por exemplo: informacao sobre os
requisitos com base no custo total, incremento da responsabilidade e do controlo do fornecedor, trata-se
de uma ferramenta justa e consistente, possibilita a avaliacdo do risco de abastecimento, melhora a

comunicacao interna visto prover informacdes criticas aos fornecedores.

Segundo Ellram (1993), o TCO pode ser utilizado com uma excelente ferramenta para a selecéo
e avaliacdo de fornecedores, uma vez que o TCO é composto pelo preco e outros fatores que refletem
0s custos posteriores gerados pela compra a um determinado fornecedor. Ellram (1993) ressalta que o
TCO ¢é mais do que uma ferramenta para apuramento dos custos, o TCO é uma filosofia que orienta as
empresas na selecédo de fornecedores, bem como, na avaliacdo do desempenho dos mesmos e suporta

futuras negociacdes.

2.3. ETICA NO PROCESSO DE COMPRAS

Todo o relacionamento, seja empresarial ou pessoal, possui objetos conflitantes e para a
resolucado dos mesmos, ha necessidade de uma negociacao a fim de buscar o entendimento entre as
partes. Mas, para que haja esse entendimento, € preciso respeitar o direito do outro e as normas sociais.

Etica ¢ uma condicdo para o convivio saudavel entre as pessoas e garante a sobrevivéncia da
sociedade (Arruda et al.,2001). A palavre ética vem do grego etfos, que quer dizer costume, maneira de

agir ou indole. Ja para Abbagnano (1998), a palavra ética pode ser traduzida como “ciéncia da conduta”.
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Humann (2001) destaca que a ética é uma ciéncia que tem por objeto de estudo a moral. Vazquez
(1995) e Tugendhat (1996) reforcam que a ética é a ciéncia do comportamento moral.

No ambiente empresarial, ética refere-se as normas morais que ditam o comportamento em
termos de atividades e metas, tanto empresariais quanto individuais (Mattar, 2004). Os codigos de
conduta empresariais sdo manuais de conduta ética onde é informado formalmente quais os valores e
as acoes que sdo considerados adequados num ambiente de trabalho e negécios (Hanashiro et al.,2007).

0 ambiente organizacional das empresas possibilita varios conflitos de interesse, principalmente
nos processos de compras onde os valores negociados sdo bem expressivos. Se houver o risco de
ocorrerem casos de corrupcao e falta de ética, reforca-se a necessidade de ter um processo robusto para
a selecdo de fornecedor. As empresas sdo bastante impactadas quando o profissional, seja da area de
compras ou da area gestora, nao age com ética em determinado processo, acarretando um maior custo
para as empresas envolvidas, afetando tanto financeiramente como a imagem da empresa.

A falta de ética nos processos de compras pode ocorrer quando o profissional procura obter
vantagem financeira. Heinritz e Farrell (1994) reforcam que o comprador precisa ter responsabilidade
gética para com a sua empresa, deve manter uma reputacao de correcao e ética nos negocios com 0s
fornecedores. Para Dias e Costa (2002), a ética numa cadeia de abastecimento ¢ bastante ampla e nao
se limita somente a relacao comercial entre compradores e vendedores, mas inclui o respeito com os
horarios agendados para as reunides, atendimento dos clientes internos, ter uma postura profissional
nos eventos profissionais nos quais o comprador representa a empresa, etc. A falta de ética também
pode ser um atraso de entrega, quando o fornecedor afirma que a entrega sera feita em determinada
data mesmo sabendo que ndo tem capacidade produtiva para cumprir o prazo. Quando um fornecedor
esta ciente dos problemas da ma qualidade do produto e /ou materiais fora da especificacdo e mesmo
assim opta por fazer a entrega no cliente também se verifica um problema de ética nos negocios. Outra
linha ténue é a que existe entre a ética e a reducao de custos, a empresa deve reduzir 0s custos sem
que o cliente seja prejudicado (Mattar, 2014), para isso acontecer, a area de compras necessita
desenvolver métodos de avaliacdo mais assertivos com o menor custo sem afetar a qualidade do produto
ou 0 servico a ser adquirido.

Um dos meios para reduzir os custos sem alterar a qualidade dos produtos/servicos é
desenvolver uma relacdo sustentavel com os fornecedores. Baily et al. (1999) referem alguns principios
a serem seguidos 0s quais estdo mencionados no cddigo de ética da Associacdo Nacional de Praticas de

Compras dos Estados Unidos (NAPP):
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- Os interesses da empresa devem ser tidos em conta em todas as negociacoes e transacoes
comerciais;

- Ser receptivo e aberto aos conselhos de colegas competentes;

- Obter o valor final maximo para cada item comprado;

- Conhecimento dos materiais e processos para melhor conducao do trabalho;

- Ser honesto e denunciar eventuais casos que possam ocorrer;

- Evitar praticas desonestas;

- Colaborar no desenvolvimento e na reputacado da area de compras.

Portanto, a empresa deve ter uma cultura ética saudavel onde devem ser definidos claramente
0s seus objetivos, as expectativas e as responsabilidades para que os seus colaboradores possam aplicar
0s principios e os valores da organizacdo nas mais diversas situacdes a fim de que sejam tomadas as
melhores decisdes respeitando a ética e de acordo com os valores essenciais, culturais e outros objetivos

comerciais da empresa.

2.4. GESTAO DE RISCOS NA CADEIA DE ABASTECIMENTO

Com as mudancas repentinas (e.g. economia, clima, tecnologia) que acontecem atualmente, as
empresas estdo mais conscientes da indispensabilidade de uma adequada gestao de riscos e planos de
contingéncia para minimizar qualquer evento que possa surgir e impactar na capacidade da empresa
continuar a executar as suas operacoes. March e Shapira (1987) definiram o risco como a variacdo na
distribuicao da oferta. Para Juttner et al., (2003), os riscos da cadeia de abastecimento referem-se a
possibilidade e ao efeito da desarmonia entre a oferta e a procura.

O conceito de risco de acordo com a /nfernational Organization for Standardization (1ISO) 31000
€ 0 “efeito das incertezas nos objetivos da organizacao”, ou seja, um desvio em relacdo ao que era
esperado, podendo ser positivo e/ou negativo. E gestao de risco sédo as atividades coordenadas para
gerir e controlar uma organizacdo no diz respeito aos riscos (ISO 31000). Quaisquer atividades das
empresas envolvem risco e as mesmas precisam estar preparadas para gerenciar seus riscos, as

organizacdes devem identifica-los, analisa-los, e apds as acdes implementadas, monitora-los e avalia-los
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criticamente se ao longo do processo, os controles sdo suficientes para minimizar os riscos identificados,
ou seja, avaliar se a gestao de risco esta sendo eficaz.

O Supply Chain Risk Management (SCRM) pode ser definido como a gestao dos riscos da cadeia
de abastecimento através da coordenacao entre parceiros de modo a garantir a rentabilidade e a
continuidade do negocio (Christopher, 2002). A gestao de risco da cadeia de abastecimento tem como
objetivo identificar as fontes potenciais de riscos e adotar e implementar praticas e procedimentos para
conter as incertezas e possiveis riscos da cadeia de abastecimento (Juttner et al., 2003).

Tang (2006) analisa o SCRM sob duas dimensdes: o risco da cadeia de abastecimento e a
abordagem de mitigacdo desse risco. Os riscos da cadeia de suprimentos sdo os riscos operacionais e
0s riscos de interrupcdo. Os riscos operacionais sdo as incertezas do processo como oscilacdes da
procura dos clientes, fornecimento incerto e o custo indefinido. Os riscos de interrupcédo sdo as paragens
de processo causados por desastres naturais, crises economicas, greves, etc. Em termos de impacto
para 0 negocio, os riscos de interrupcoes sao mais graves para as organizacoes.

A fim de reduzir os impactos dos riscos na cadeia de suprimentos, Tang (2006) descreve quatro
abordagens que as empresas podem adotar para melhorar as operacdes da cadeia de abastecimento:

- Gestdo do abastecimento: visa assegurar o fornecimento eficiente dos materiais, refere-se a
gestdo da rede de abastecimento, relacionamento com os fornecedores, selecdo de fornecedores
(estabelecimento de critérios e aprovacdo fornecedores), alocacdo de quantidade de pedidos e
estabelecimento de contratos;

- Gestao de demanda: negociar e influenciar os parceiros para conseguir atender um pedido ou
uma necessidade nao programada ou modificada;

- Gestdo dos produtos: tornar o design do produto ou processo comum e intercambiavel para
reduzir o risco de abastecimento e determinar um portfélio de produtos que maximize o lucro das
empresas.

- Gestao de informacdes: permitir aos parceiros (clientes e fornecedores) o acesso a informacao

a fim de agilizar o processo da cadeia de suprimentos.

Miller (1992) também sugere 4 estratégias genéricas que podem ajudar as empresas a mitigar

0 risco: eliminacao, controlo, cooperacao e flexibilidade, apresentados na Tabela 1.
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TABELA 1 - ESTRATEGIAS DE MITIGACAO DO RISCO NAS CADEIAS DE ABASTECIMENTO (ADAPTADO DE JUTTNER ET AL., 2003)

Evitar Eliminacao de produtos especificos / mercados geograficos / fornecedor e / ou
organizacdes de clientes

Controlo Integracao vertical
Maior estoque e uso de estoque intermediario

Manter excesso de capacidade, armazenamento, manuseio e / ou transporte

Imposicao de obrigacdes contratuais aos fornecedores

Cooperacao Esforcos conjuntos para melhorar a visibilidade e a compreensao da cadeia de
abastecimento

Esforcos conjuntos para compartilhar informacdes relacionadas com o risco

Esforcos conjuntos para preparar planos de continuidade da cadeia de
abastecimento

Flexibilidade Adiamento
Multiplas fontes de fornecimento

Fornecimento concentrado

Conforme a Tabela 1, uma vez identificado o risco associado a um determinado produto ou

fornecedor, é necessario mitigar esse risco reduzindo ao maximo a possibilidade do mesmo acontecer.

Uma vez implementado a gestao de risco, a empresa consegue aumentar a probabilidade de
atingir seus objetivos, a gestao proativa ¢ estimulada, ha uma melhoria na identificacdo de oportunidades
e ameacas, 0s controles passam a ser mais confiaveis, a empresas conseguem atender os requisitos

legais e as possiveis perdas sao minimizadas.

2.5. TOTAL COST OF OWNERSHIP (TCO)

As empresas enfrentam atualmente muita concorréncia e uma busca incessante pela
sobrevivéncia e sustentabilidade dos negodcios, obrigando as empresas a buscar alternativas que
permitam manter a competitividade dos seus negdcios. Com as sucessivas e profundas mudancas
econémicas, avancos tecnoldgicos e incremento da competividade global, tornou-se vital que as
empresas conhecam 0s seus custos para melhor destinar os recursos que tém a disposicao.

Uma das ferramentas utilizadas para uma melhor gestao dos custos é o 7ofa/ Cost of Ownership

(TCO) ou custo total de propriedade. O TCO é uma metodologia que apura o custo total da compra,
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contabilizando todos os custos associados ao produto. Degraeve et al. (2000) enfatizam que o TCO
possibilita quantificar todos os custos (diretos e indiretos) relativos a uma compra. Ellram e Siferd (1998)
reforcam que o TCO permite conhecer melhor as informacdes gerenciais para o processo de selecao de
fornecedores.

Ferrin e Plank (2002) descrevem o TCO como uma metodologia que visa apurar todos os custos
da compra de um determinado bem. Ja para Morssinkhof et al. (2011), o custo total de propriedade
abrange a quantificacdo monetaria de atributos nao financeiros e a adicdo desses atributos a uma medida
financeira mensuravel de modo a apurar o custo total. Esses atributos descrevem o produto em termos
de funcionalidade, desempenho e caracteristicas financeiras. Os atributos nao financeiros podem ser:
tempo de entrega, rendimento do processo, capacidade inovadora, feedback de outros clientes, controlo
de qualidade, retrabalho, etc.

De acordo com Ellram (1995), o TCO é uma ferramenta que busca entender o verdadeiro custo
de um bem. Pode ser utilizado para qualquer tipo de compra, para tanto, deve determinar-se quais os
custos mais relevantes para aquele tipo de compra, como por exemplo: transporte, manutencao,
retrabalhos, inspecdo. E complementa que o TCO tem dois aspectos que o diferenciam dos demais
modelos de apuramento de custos. Em primeiro lugar, o TCO tem uma interpretacdo mais abrangente
dos custos de aquisicdo e o segundo aspeto é que o TCO verifica os custos do ciclo de vida relativos ao
uso do bem durante toda a vida util do mesmo (aquisicdo, uso e descarte). Ellram (1993) também reforca
que qualquer calculo do TCO deve incluir os custos de transporte, recepcao, qualidade, preco do item
comprado, gestao de compras e despesas administrativas.

Como o TCO é uma ferramenta complexa, alguns investigadores sugeriram modelos para um
melhor entendimento e identificacdo dos custos a apurar no seu calculo. Serdo apresentados os trés
modelos de categorizacéo de custos mais abordados na literatura. O primeiro modelo estratifica os custos
a partir das atividades-chave da funcdo compras de uma empresa (Ellram & Siferd, 1993). O outro
modelo usa uma légica temporal para auxiliar a identificacdo de todos os custos incorridos antes, durante
e apos a compra do item (Ellram, 1993). E o terceiro modelo separa os custos em niveis hierarquicos
correspondentes a regularidade de ocorréncia dos mesmos (Degraeve & Roodhooft, 1996, 1999a). Na
Tabela 2 sao apresentadas as atividade-chave de compras que sao considerados para a categorizacao e

identificacao dos principais custos.
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TABELA 2 — MODELO DE CATEGORIZACAO DE CUSTOS POR ATIVIDADE-CHAVE

PRECO DE
COMPRA

Negociacao dos termos de contrato: quantidade, qualidade, condicoes de entrega,
condicdes pagamento, custo de frete, descontos, prazo de contrato, nivel de servico;

QUALIDADE

Selecdo e aprovacao de fornecedores; avaliacdo de desempenho; avaliacdo dos
processos do fornecedor; manutencao de relagdes de fornecimento;

ENTREGA

Recebimento de entregas; realizacéo das atividades dentro dos prazos estabelecidos;

COMUNICACAO

Atualizacao de previsdes mensais aos fornecedores; preparacao e envio de novas
demandas mensais (ajuste de MO, material) via email, realizacao de ajustes nas faturas,
conclusao de pedidos de compra para pagamento mensal do servico e registo de notas

fiscais;

SERVICO

Supervisao dos servicos realizados; solicitacdo de reparos e ajustes; envolvimento na
formacao de utilizadores; gestao de estoques e realizacdo de recall de produtos;

ADMINISTRACAO

Determinacao de estratégia de fornecimento de acordo com a estratégia corporativa;
contratacao, avaliacao, promocéo e demissao de pessoal na area de compras;
Coordenacao de atividades com outras areas; formacao dos funcionarios;

ADAPTADO DE ELLRAM E SIFERD (1993)

Conforme exposto na Tabela 2, neste modelo, as atividades como pedido de compras, qualidade,

entrega, comunicacao, servico e administracdo sdo consideradas como as mais utilizadas na

identificacao dos custos para avaliacdo do custo total do bem ou servico a ser adquirido.

No modelo de categorizacao por logica temporal, conforme a Tabela 3 apresentada a seguir, 0s

custos gerados por atividades sao categorizados numa linha de tempo considerando os periodos em que

as mesmas ocorrem,

sendo que todas as atividades ao longo do processo de compras sdo consideradas,

ou seja, todas as atividades que acontecem antes, durante e depois das compras devem ser incorporadas

no custo total da compra.
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TABELA 3- UTILIZACAO DO TCO DA SELECAO DO FORNECEDOR PARA COMPRA DE BENS E COMPRAS REGULARES (CONTRATOS)

Atividade Relacionada ao
Processo de Compra

Elementos de custo potenciais

Fatores de custo

PRE-TRANSACIONAIS

Necessidade de novos
equipamentos de producéo
identificados

Criacdo de um time de
desenvolvimento do projeto

Solicitacao de capital

Formacao de um time para
avaliacao da necessidade

Custos da equipe

Identificacéo de potenciais
fornecedores

Criacao de documentos para
solicitacao de capital

Salarios dos membros do comité

Salarios dos membros da equipe

Custo de identificacao, avaliacdo
técnica, contato e reuniao com os
fornecedores

TRANSACIONAIS

Equipamento adquirido

Instalacdo de equipamento

Preco pago

Instalacdo de equipamentos

Desligamento de outras operacoes

Custo do equipamento

Entrega

Garantia

Trabalho, movimentacao de
equipamentos antigos, matérias-
primas, equipamentos extras /
pecas necessarias para instalacao
Escassez de produtos acabados,
mao-de-obra (se paga pelo tempo
0Cioso)

POS-TRANSACIONAIS

Rotina de Manutencao

Reparos

Parada de linha

Custo da garantia / fora do
periodo de garantia

Parada de linha

Custo da garantia / fora do
periodo de garantia

Tempo ocioso de mao-de-obra,
acumulo de estogque de produtos
acabados

Preco pago pelo trabalho realizado

Tempo ocioso de mao-de-obra,
acumulo de estogue de produtos
acabados

Preco pago pelo trabalho realizado

ADAPTADO DE ELLRAM (1993)

De acordo com a Tabela 3, os custos sao categorizados na linha do tempo em que as atividades
sao incorridas e sdo agrupados em pré-transacionais, transacionais e pds-transacionais e todos estes
custos devem ser mensurados e contemplados no calculo do custo total de propriedade. Os custos pré-

transacionais sao os que ocorrem antes do recebimento do item comprado, inclui desde a ideia da
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compra até a colocacdo do pedido de compras, estao inclusos, também, os custos com qualificacdo de
fornecedores e pesquisa de mercado. Nos custos de transicao estdo os custos com preco do bem ou do
servico a ser adquirido, assim como os custos com o acompanhamento do pedido, lancamento de fatura
no sistema e programacao de pagamento. E os custos que acontecem apds a compra do item, como os
custos de manutencao, parada de linha e quebra de equipamento sdo ditos como custos de pos-
transacao.

Ja no modelo proposto por Degraeve e Roodhooft (1999), os custos sdo separados em niveis

hierarquicos conforme a Tabela 4 abaixo.

TABELA 4 - MODELO DE CATEGORIZACAO POR NIVEIS HIERARQUICOS DE ATIVIDADE DE CUSTOS

Nivel do fornecedor Custos de auditoria de qualidade, o salario do time de compras que
gerencia o relacionamento com o fornecedor, os custos adicionais de
pesquisa e desenvolvimento;

Nivel de pedido de compra S&0 os custos relacionados com as atividades de processamento do
pedido de compras, recebimento, preparacao de fatura e custos de
transporte;

Nivel unitario Custos adicionais

de uma parada na producéo causada por um defeito em um item
comprado, custos de estoques;

Este modelo apresentado na Tabela 4 que visa segmentar os custos em niveis hierarquicos de
acordo com a frequéncia em que as atividades de custos ocorrem. No primeiro nivel, as atividades so6
acontecem se o fornecedor estiver sendo utilizado e neste nivel estao inclusos os custos com qualificacdo
de fornecedor, custos com salarios de compradores e usuarios que fazem a gestao direta das atividades
e relacionamento do fornecedor. No nivel de pedido de compras as atividades ocorrem sempre que um
pedido de compras é emitido para um fornecedor especifico, 0s custos com transporte,
acompanhamento da entrega do pedido e recebimento do item estdo inclusos no nivel de pedido de
compras. E os custos como parada de linha e manutencao de um determinado item comprado, estéao
inclusos nas atividades de custos do nivel unitario. A divisdo nestas categorias auxilia na elaboracado de
um modelo de TCO.

Segundo a literatura atual, os modelos de TCO utilizados podem ser classificados de acordo com

0s seguintes critérios:
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- Quanto a formalizacéo (Ellram 1993, 1995): 0 modelo de TCO utilizado pode ser informal ou
formal. No TCO informal, ha uma consciéncia de determinados custos, mas 0s mesmos ndo sdo
registados, sendo que esses custos podem afetar a tomada de decisdo, mas ndo sdo somados ao custo
do bem. No modelo TCO formal, os fatores adicionais sdo registados e adicionados ao calculo do TCO.

- Quanto ao nivel de padronizacao (Ellram, 1994): os modelos adotados pelas empresas podem
ser classificados em modelos padronizados e modelos customizados. Os modelos padronizados s&o
utilizados para diversas compras, uma vez que seguem determinados padrdes, porém sao limitados
quanto a inclusado de novos elementos de custos. Os modelos customizados sdo modelos desenvolvidos
especificamente para cada compra, sdo mais complexos, mas o0s resultados obtidos com estes modelos
compensam o tempo despendido no seu desenvolvimento.

- Quanto as caracteristicas das informacdes utilizadas podem ser enunciadas as seguintes
(Ellram, 1995): 1) TCO com base em custos diretos, 2) com base na alocacdo de custos e 3) com
inclusao de aspectos qualitativos. No primeiro modelo, todos os custos relevantes sao considerados como
custos reais incorridos. No TCO baseado na alocacdo de custos &, geralmente, utilizado o sistema de
custeio baseado em atividades (ABC) para facilitar a alocacdo dos custos aos itens comprados e aos
fornecedores. E no ultimo modelo é utilizada uma combinacdo das informacdes de custos com aspectos
qualitativos.

As possibilidades de utilizacdo do TCO sao bastante amplas. O TCO pode ser usado como método
para auxiliar na tomada de decisdo (Degraeve & Roodhooft, 1999), podendo, por exemplo, ser utilizado
na analise e definicdo se um produto ou material deve ser fabricado ou comprado (outsourcing, se a
definicao for pela compra do item, o TCO deve ser aplicado novamente (Ellram et al., 1995). No aspecto
logistico, o TCO apura os custos relacionados com os bens e servicos relativos a toda cadeia de
abastecimento, ou seja, desde do desenvolvimento do fornecedor até o custo de reposicdo da peca que
esta em uso no produto final (Ellram, 1993). O TCO pode ser usado como uma ferramenta eficaz para
negociacdao com fornecedores, solicitando melhores condicoes de precos, prazos, niveis de servico
(Ellram & Siferd, 1993). Com a identificacdo dos principais custos é possivel concentrar os esforcos e
recursos nas compras mais importantes e de maior representatividade podendo avaliar quais as acoes
que contribuem para a reducéo dos custos desnecessarios (Ellram, 1993; Degraeve e Roodhooft, 1999),
e consequentemente o TCO pode ser um 6timo meio para apoiar a gestao estratégica de custos, uma
vez que o TCO tem uma visdo ampla de todos os custos associados a compra. Ellram (1993), Degraeve

e Roodhooft (1999) sugerem o uso do TCO como uma metodologia para a selecdo de fornecedores, uma
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vez que a avaliacao é feita com base em critérios estruturados e sistematizados, reduzindo a parcialidade

na escolha do fornecedor. Esta vertente sera melhor explanado na seccéo seguinte.

2.5.1.TCO COMO FERRAMENTA DE SELECAO E AVALIACAO DE FORNECEDORES

As abordagens mais tradicionais de selecdo de fornecedores consideram o preco ou a avaliacédo
de desempenho com abordagens de pontuacdo como fator base para a selecdo do fornecedor (Soukup,
1987), os demais custos como manutencao, uso e descarte ndo eram considerados.

O custo total de propriedade representa um excelente meio para melhorar a selecdo e avaliacdo
de fornecedores, pois permite avaliar melhor todas as informacdes sobre os custos relevantes para a
tomada de decisdo da compra, além de reduzir a subjetividade e os problemas referentes a quantificacao
dos critérios qualitativos utilizados na selecdo de fornecedores (Ellram, 1995). O TCO pode fornecer
melhores informacdes sobre os custos mais relevantes para a tomada de decisdo, pois a selecdo do
fornecedor partiria de uma analise mais completa, estruturada e sistematizada (Ellram, 1993). As analises
de TCO auxiliam a avaliar algumas incertezas no processo de selecao de fornecedores como por exemplo:
guantidade de fornecedores, numero de pedidos de compras, quantidade de itens por fornecedor, alocacao
dos volumes de compras, etc. (Deagraeve & Roodhooft, 2000; Ellram,1994).

0 TCO tem bastante utilidade na escolha do fornecedor, seja para uma compra pontual ou para
uma compra continua (e.g., matéria-prima, componente), mas ¢ mais utilizada na avaliacdo de compras
de itens de investimento (maquinas e equipamentos). Para Ferrin e Plank (2002), o TCO pode ser uma
excelente ferramenta para avaliar as fontes de fornecimento, pois fundamenta-se em trés pilares: o custo
deve ser avaliado considerando o longo prazo; o impacto dos custos em outras atividades em decorréncia
de alguma compra especifica deve ser medido; e, por fim, é necessario entender os custos de todas as
atividades relacionadas com a compra. Deagraeve e Roodhooft (2000) também afirmam que o TCO pode
ser usado para comparar os modelos de selecao de fornecedores, uma vez que o TCO quantifica os custos
associados ao longo de toda a cadeia de valor.

A aplicacao do TCO no processo de compras permite conhecer o desempenho qualitativo de uma
aquisicao através de indicadores de custos (Ellram et al., 1998), ou seja, com a utilizacao do TCO é possivel
conhecer e mensurar todos os custos associados desde o processo de aquisicao até ao descarte (fim do
uso), custos estes que devem incluir além do valor pago pelo item, os custos de entrega, armazenagem,

defeitos, manutencao, impostos, etc. Ellram (1993) ressalta que o TCO possibilita as empresas fazer o
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levantamento do desempenho dos fornecedores, medindo os resultados dos esforcos de melhoria e
qualidade.

O uso do TCO como ferramenta para avaliacdo e selecdo de fornecedores permite levar em
consideracdo as avaliacdes de desempenho do fornecedor, o TCO pode auxiliar na tomada de decisdo do
melhor custo-beneficio, uma vez que a decisdo de compra é baseada em analise de custos mais completa,
estruturada e sistematizada, onde os principais custos durante todo o processo de compras e levado em

consideracao.

2.5.2.VANTAGENS E DESVANTAGENS DO 7O7AL COST OF OWNERSHIP (TCO)

0O TCO tem diversas vantagens, mas também algumas limitacdes. Como vantagem, importa
mencionar que o TCO pode melhorar os processos e atividades internas do setor de compras, como por
exemplo: a avaliacdo do desempenho de fornecedor, a avalicdo da estrutura de custo do bem a ser
adquirido, além de permitir avaliar as atividades e funcdes do setor de compras. Segundo Ellram (1994),

0s beneficios do TCO estao inter-relacionados e sdo elencados conforme a Tabela 5.
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TABELA 5 - BENEFICIOS DO TCO

Boa estrutura para avaliacdo de fornecedores;
Avaliacao - Medicao de | Forma concreta de medir resultados de esforcos de melhoria de qualidade;

desempenho Excelente ferramenta para Benchmarking;

Pressiona a area de compras quantificar as trocas de fornecedores (frade-offs);
Tomada de Decisao Boa base para tomar decisdes de selecao de fornecedores;
Tomada de decisdo mais informada;

Cria um ambiente estruturado para solucao de problemas;

Excelente veiculo de comunicacdo entre uma empresa e seus fornecedores;

Comunicacao Uma maneira de envolvimento de funcdes nas decisdes de compra;

Fornece excelentes dados para analise das tendéncias de custos;
Visdao / Compreensao | Fornece excelentes dados para comparar o desempenho do fornecedor;
Fornece excelentes dados para negociacoes;

Fornece dados criticos para o preco alvo;

Demanda a compras desenvolver uma conscientizacao dos fatores nao-
precificaveis mais significativos que contribuem para o calculo do TCO;

Fornece uma orientacéo de longo prazo, concentrando-se no "quadro geral";

Ajuda a identificar onde os fornecedores devem focar os esforcos de melhoria e
orienta os fornecedores a trabalhar no "objeto correto";

Suporte a Melhoria _ _ - _ )
Ajuda a identificar oportunidades de economia de custos;

Continua _ _ o L
Obriga a empresa a analisar os requisitos internos; especificacdes podem
realmente aumentar os custos;

Incentiva o crescimento profissional do pessoal de compras, ampliando sua

perspectiva;

TABELA ADAPTADO DE ELLRAM, 1993

0 TCO pode trazer diversos beneficios para as empresas, e particularmente para 0s processos
de compras melhorando a identificacdo dos custos o setor de compras pode concentrar os esforcos nos
itens que mais impactam no custo e consequentemente eliminar os custos desnecessarios,
proporcionando mais oportunidades para reducao de custo.

E conforme mencionado anteriormente, os beneficios do TCO estao inter-relacionados (Ellram,
1994) sendo possivel observar a sinergia entre 0s mesmos, como por exemplo: um melhor processo de
avaliacdo de desempenho dos fornecedores torna a tomada de decisdo mais assertiva e através da

divulgacao e partilha das informacoes de desempenho sobre os fornecedores ha uma evolucao da
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comunicacao entre compradores e fornecedores e consequentemente, na posse destas informacdes os
fornecedores podem aplicar mais esforcos no sentido de melhorar os seus indicadores e buscar
continuamente uma melhoria dos seus processos e do seu desempenho.

Um dos obstaculos da aplicacdo do TCO é a complexidade de relacionar os custos indiretos com
os produtos durante o ciclo de vida util do bem (Degraeve et al., 2000). Isto ocorre devido aos deficientes
sistemas de custeio utilizados pelas empresas que nao conseguem mensurar diversos custos indiretos,
tais como atrasos na entrega, manutencao, etc. Deste modo, Uyar (2014) sugere utilizar o custeio ABC.
Dogan et al. (2011) e Ellram et al. (1993, 1995) também defendem o uso do ABC em conjunto com as
praticas do TCO para melhorar o conhecimento dos custos indiretos associados ao bem, uma vez que o
ABC permite quantificar os custos indiretos relacionados com as diferentes atividades.

Por ser uma ferramenta de uso complexo, muitas questdes podem prejudicar a implementacéo
do TCO. E necessario que a empresa determine quais 0s custos que sdo mais relevantes para mensurar
e incluir na analise do TCO além disso, definir o ambito do TCO e quais as areas operacionais que serdo
envolvidas no desenvolvimento, implementacao e uso do TCO, tém sido dos principais entraves para a
sua utilizacdo nas empresas. O estudo de Ferrin e Plank (2002) sugere que as empresas, muitas vezes,
nao tém capacidade para identificar os fatores criticos (quais custos devem ser considerados) para a
avaliacdo do TCO. Ellram e Siferd (1998) categorizaram os desafios e barreiras que afetam a

implementacdo do TCO conforme Tabela 6 abaixo:
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TABELA 6 - DESAFIOS E BARREIRAS TCO

CATEGORIAS

Complexidade

Demora no desenvolvimento; grande investimento inicial;

Dificil entendimento / explicar o conceito de TCO; Receio que € muito teorico;

Alguns modelos sdo complexos, dificil entendimento;

Nao uso uniforme em todas as divisdes, mesmo quando os mesmos fornecedores sdo usados por diferentes
categorias de compras;

Dificuldade em desenvolver um sistema padrao;

Falta de terminologia comum;

Falta de experiéncia dos usuarios;

0 modelo necessita de constante mudanca para ser aplicavel (custos em constantes mudancas);

Cultura Organizacional

Como extinguir dos compradores da mentalidade de "preco";

Receio de que 0 uso do modelo de TCO elimine os empregos;

Convencer outros potenciais usuarios dos beneficios do TCO;

Pessoas: os compradores precisam de novas habilidades, mudanca de cultura, pessoas certas para ter
sucesso;

Necessario agente de mudanca de cultura, lideres de processo, talentos;

Uso Adequado e Relevancia

Nao é adequado para todas as compras; determinar quais compras devem usar o modelo de TCO;
Superacao da resisténcia e incertezas do usuario;

Superacao da resisténcia ao formato padrao, incerteza da perda de flexibilidade;

Superacao da falta de confianca do usuario; Foco no custo/beneficio;

Superar 0 medo de que a equipe possa eliminar o controle individual,

Usar de forma positiva, proativa, ndo como uma arma contra fornecedores;

0 fornecedor pode "manipular" os resultados, uma vez que e o fornecedor esta ciente das implicacoes de

custo;

ADAPTADO DE ELLRAM E SIFERD, 1998

Portanto, varios sdo os desafios e barreiras a utilizacdo do TCO nomeadamente, a demora no
desenvolvimento da metodologia, a dificuldade de entendimento dos conceitos por ser algo novo para
muitas empresas, o facto de nado existir um Unico modelo ou sistema padrdo sao alguns elementos que

contribuem igualmente para a aumentar a complexidade e a dificuldade na implementacdo do TCO. Por
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outro lado, em muitos casos ha uma cultura organizacional da empresa de foco somente no preco do
item, havendo a necessidade de convencer os responsaveis dos beneficios do TCO, o que obriga a ter
pessoas preparadas e agentes de mudanca. Para Ellram e Siferd (1998) é importante determinar o
ambito do TCO e quais as areas que serao envolvidas no desenvolvimento, implementacao e utilizacédo
do TCO.

Apds uma pesquisa em onze empresas, Ellram e Siferd (1998) concluiram que existem trés
abordagens eficazes para transpor as barreiras a implementacdo do TCO. A primeira é criar um bom
entendimento do TCO recorrendo a formacdo dos utilizadores e colocando a disposicdo recursos
especializados e de suporte. A segunda é o desenvolvimento de um modelo adequado melhorando-o ao
longo do tempo, usando uma abordagem flexivel onde o TCO possa ser adaptado as diversas situacoes.
E por ultimo, obter o suporte das pessoas certas: integrando o TCO na cultura organizacional;

estimulando as equipas a desenvolver e analisar os modelos e tendo o suporte da gestao de topo.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGAGCAO

Neste capitulo é descrito o método de investigacao utilizado para a elaboracao desta dissertacao.
Para a formulacdo e implementacdo do processo de homologacdo de fornecedores foi utilizada a
metodologia de investigacdo-acao. Apds um enquadramento inicial, sera feita uma descricdo do método
de investigacdo, seguindo-se a explicacao do problema de investigacao, oportunidades, solucoes

propostas e, por fim, uma descricdo das etapas do projeto de investigacao.

3.1. ESTRATEGIA DE INVESTIGACAO

Para Sauders et al (2012), a investigacao cientifica é o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos utilizado pelo investigador para atingir os seus objetivos de pesquisa. A investigacao cientifica
pode ser abordada de duas formas: de forma indutiva e ou dedutiva. Na abordagem indutiva o
investigador recolhe dados e desenvolve a teoria baseado no resultado da analise dos dados, o
investigador procura entender o fendmeno estudado avaliando o contexto onde 0 mesmo ocorre. Esta

abordagem é mais utilizada na area das ciéncias sociais. Na segunda abordagem, o investigador formula
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uma teoria e hipoteses e determina uma estratégia de investigacao para testar a teoria elaborada, este

tipo de abordagem é mais utilizada nas ciéncias naturais (Sauders et al., 2012).

Do ponto de vista do objetivo de investigacao, a investigacado cientifica pode ser classificada como
pesquisa exploratdria, descritiva e explicativa (Yin, 2003). Pesquisa exploratéria € muito utilizada para se
ter o entendimento de um problema, podendo ser realizado por meio de pesquisa literaria, entrevista
com autoridades no referido assunto ou entrevistas com determinados grupos que tiveram experiéncias
praticas sobre o problema a ser investigado. Ja na pesquisa descritiva, o objetivo é apresentar uma
descricdo de uma situacao, eventos ou determinada populacdo (Robson, 2002), usando técnicas
padronizadas para a recolha de dados. Na maioria dos casos, a pesquisa descritiva &€ precursora de uma
pesquisa explicativa. A pesquisa explicativa visa estabelecer as relacdes causais entre as variaveis, ou
seja, determinar quais os fatores que causam ou contribuem para o determinado problema ou situacao,

explicando o porqué de tais acontecimentos.

A investigacao cientifica pode ter enfoque qualitativo, quantitativo ou misto. O enfoque qualitativo
permite que o pesquisador faca a interpretacdo dos dados do mundo real com a intencdo de entender e
explicar os fendmenos sociais no contexto organizacional e social no qual eles ocorrem (Denzin & Lincon,
2000). Esta abordagem cientifica e metodoldgica é mais utilizada quando se objetiva saber o porqué e o
como. Na abordagem quantitativa, o pesquisador delimita o problema de investigacdo e formula a
pergunta da investigacdo, hipotese e problema e determina as varidveis a serem medidas, sao
consideradas todas as informacdes que possam ser quantificaveis, podendo, posteriormente serem
classificadas e analisadas (recorrendo a técnicas estatisticas). O enforque misto & combinacdo da
abordagem qualitativa com a quantitativa, nesta abordagem é possivel generalizar os resultados dos

fendbmenos e dar uma explicacdo sobre o objeto investigado.

De acordo com Sauders et al. (2009), a escolha da estratégia de investigacdo a ser utilizada é

orientada de acordo com as questdes e objetivos da investigacado, podendo ser:

* pesquisa experimental;

* pesquisa;

¢ estudo de caso;

* pesquisa-acao;
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* teoria fundamentada;
* etnografia;
* pesquisa bibliografica

O objetivo da pesquisa experimental é estudar se uma alteracdo em uma variavel independente
gera algum impacto em outra variavel dependente, identificando qual a ligacdo entre as mesmas. Deve-
se definir a forma de controlo e de analise dos possiveis efeitos causados pelas mudancas. A pesquisa
experimental € mais utilizada em pesquisas exploratérias e explicativas e procuram responder a
perguntas do tipo "como" e "por que". Esta abordagem de pesquisa € mais usada para responder a
perguntas do tipo: como, quem, o qué, onde, quantas etc. e usualmente a pesquisa é feita através de
questionarios submetidos a determinadas amostras e permite a coleta de uma grande quantidade de
dados. E considerada uma estratégia de investigacdo bastante popular e de frequente utilizacdo em
pesquisas de negdcios e gestdo. O estudo de caso é uma estratégia de investigacdo que abrange uma
investigacao empirica de um facto ou fendémeno inseridos num contexto real, permitindo, apés um estudo
profundo, um conhecimento mais detalhado e amplo do fendmeno. Esta estratégia possibilita responder
a questdes do tipo: por qué, como; e a coleta dos dados pode ser feita por meio de entrevistas,
observacoes, analises documentais e questionarios. A investigacao-acao tem como caracteristica o
processo de analise, planejamento, acao e avaliacao, esta estratégia combina a coleta de dados com o

processo de mudanca, onde o investigador € envolvido na acao para a mudanca.

Na teoria fundamentada, a teoria é desenvolvida e fundamentada a partir de dados coletados
por uma série observacdes, para Glaser e Strauss (1967) ¢ um método geral de analise comparativa e
um conjunto de procedimentos capazes de gerar uma teoria fundada nos dados. De acordo com Goulding
(2002), esta estratégia tem grande utilidade nas investigacdes que procuram prever e explicar o

comportamento (social e psicossocial) humano.

A etnografia € uma estratégia de investigacao que analisa, descreve e explica o fendémeno social
e cultural dos sujeitos da pesquisa, ou seja, procura explicar o fenémeno dentro do contexto em que o
mesmo ocorre. Nesta estratégia sao utilizados diversos métodos tais como: observacdes, entrevistas,
analise documental. O pesquisador precisa inserir-se na realidade social a ser estudada para

compreender fatores particulares da sociedade e da cultura. Na tabela abaixo é possivel resumir quais
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sao as abordagens de pesquisa, a classificacdo de acordo com o objetivo da pesquisa, tipo de enfoque

e a classificacdo da metodologia (estratégia de investigacdo).

TABELA 7 - QUADRO COMPARATIVO MODALIDADES DE PESQUISA CIENTIFICA

Abordagem de Enfoque Objetivos de Estratégia de Investigacao
Pesquisa Investigacao
Dedutiva Qualitativo Exploratoria Experimental
Indutiva Quantitativo Descritiva Pesquisa
Misto Explicativa Estudo de casos

Investigacao-acao
Teoria fundamentada
Etnografia

Pesquisa bibliografica

A Tabela 7 apresentada acima auxilia no melhor entendimento de quais as abordagens existem
na metodologia cientifica, qual enfoque que a investigacdo cientifica tera, de que forma pode ser
classificada de acordo com a finalidade definida e qual estratégia de investigacdo (procedimentos)

utilizada.

Uma vez definida a abordagem da pesquisa e o tipo de estudo, é determinado o método ou
métodos a utilizar. Segundo Sauders et al. (2012), antes de definir qual estratégia de investigacao, é
fundamental estabelecer a finalidade da pesquisa. A metodologia utilizada para a realizacado deste projeto
de pesquisa & a investigacao-acao, uma vez que sera estudado o processo atual e implantado um novo
processo de avaliacdo e selecao de fornecedores na empresa em questao, portanto, havera uma

contribuicao pratica e cientifica baseada em todo o estudo, analise, planeamento e acées realizadas.
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3.2. INVESTIGACAO-ACAO

A investigacdo-acdo tem sido bastante utilizada nos ambientes corporativos, pois auxilia na
compreensao e resolucao dos problemas e propde uma solucao e avalia se a sugestdo implementada foi
efetiva.

A investigacdo-acao surgiu em 1946, quando Kurt Lewin procurava entender a integracéo da
minoria ética na sociedade norte-americana, Lewin desenvolveu novos conceitos e praticas com base
nas acoes implementadas. Argyris (1993) resumiu as ideias centrais de Lewin. Primeiro incluiu a teoria
a pratica, ou seja, incluiu problemas reais a conceitos e principios fundamentados. Segundo, deve ser
dado a pesquisa um dimensionamento mais amplo do todo e depois das partes. Terceiro, Lewin elaborou
concepcoes que podem contribuir para generalizar e entender o caso individual e por ultimo, procurou
melhorar a qualidade de vida dos participantes, tornando os clientes ao invés de meros participantes,
proporcionando maior compreensao aos mesmos.

Utilizando esta metodologia, 0 pesquisador observa e estuda uma pratica ja existente e
implementa mudancas e procede ao aperfeicoamento da pratica atual, o pesquisador é parte da
organizacao dentro da qual a pesquisa e 0 processo de mudanca estao ocorrendo (Coghlan & Brannick
2005). Para Saunders et al. (2009), a investigacao-acdo difere das outras estratégias de investigacéo
pelo seu foco na acao, ou seja, promove e permite mudancas dentro da organizacéo apos a coleta dos
dados e a analise das informacdes recolhidas. Ja Lomax (1990) define a investigacdo-acdo como uma
pratica profissional com o objetivo de oferecer uma melhoria. Segundo Reason e Bradbury (2001), a
investigacao-acao busca elaborar um conhecimento pratico baseado num processo participativo e
democratico. De acordo com Coghlan e Brannick (2005), a investigacdo-acao foca-se na acado ao invés
da pesquisa sobre acdo, esta estratégia de investigacao usa abordagem cientifica para estudar a solucéo
de questdes sociais ou organizacionais usando um processo ciclico.

A investigacao—acao considera o processo de investigacdo em espiral, ou seja, acontece o
planeamento da acdo e busca de factos sobre os resultados das acdes implementadas, nova analise,
redefinicdo do problema, planeamento da intervencédo, implementacdo do novo plano, avaliacdo da
eficacia da intervencao (Matos, 2004).

A espiral de pesquisa-acdo (Figura 3) comeca dentro de um contexto especifico com um
proposito claro (Robson, 2002) e no primeiro ciclo o é feito o diagndstico, o planejamento de acdes e

uma decisao sobre as acdes a serem tomadas. Nos ciclos posteriores abrange diagnosticos adicionais,
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levando em consideracao as avaliagdes prévias de ciclos anteriores, planejando acdes adicionais,

realizando essas acdes e avaliando (novo ciclo) conforme Figura 3 abaixo:

Diagnéstico

Avaliagdo 3

Planeamento

Diagnostico /
\ Acédo

Planeamento

Agdo /

Contexto Avéliagﬁ o

e
propésito

Avaliagéo Diagnostico

Planeamento
Acédo /

FIGURA 3 - ESPIRAL PESQUISA-ACAO , ADAPTADO SAUDERS ET AL., 2009

A pesquisa-acdo difere de outras estratégias de pesquisa pois concentra seu foco na acao,
possibilitando, dessa forma, a mudanca dentro da organizacdo (Sauders et al., 2009). Nesse ponto,
Reason e Torbert (2001) afirmam que o proposito da investigacdo ndo é somente descrever e entender
o fendmeno, mas também modifica-lo. Os pontos positivos da metodologia pesquisa-acdo sao: a
mudanca (processo, estado, situacdo), o tempo para o diagnostico, planejamento, acéo e avaliacao, e a
participacdo dos envolvidos no processo (Sauders et al., 2009). Schein (1999) reforca a importancia do
envolvimento de todos os participantes do processo de pesquisa, uma vez que 0S mesmos estardo

implementando mudancas que ajudaram a desenvolver.
Gummesson (2000) listou algumas caracteristicas da investigacao acéao:
e Os pesquisadores sao agentes de mudanca, trabalham para que as mudancas

acontecam.
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e Ainvestigacdo-acdo tem dois objetivos centrais: solucionar problemas e contribuir para
a ciéncia.

e A investigacdo-acdo deve ter interacdo entre pesquisadores e investigados sendo
necessario um trabalho em conjunto.

e Ainvestigacdo-acao procura elaborar uma compreensao holistica a fim de reconhecer a
complexidade do projeto de pesquisa.

e Ainvestigacdo-acdo é usada para a compreensdo, planeamento e implementacao de
mudancas.

e A investigacao-acao necessita de entendimento ético e normas do contexto a ser
investigado.

e Podem ser usados varios métodos para a recolha de dados tais como pesquisa,
entrevistas.

e Ainvestigacao-acao necessita de uma ampla compreensao do ambiente organizacional
e dos fundamentos tedricos do sistema a ser investigado.

e Ainvestigacao-acao é conduzida em tempo real.

De acordo com Sauders et al. (2009), o ponto forte da investigacao-acao é o foco na mudanca,
a percepcao do tempo dispensado para a diagnosticar, planear, agir e avaliar e o envolvimento de todos

0s participantes da investigacao.

3.3. ETAPAS DA INVESTIGACAO-ACAOQ

A investigacado acao é uma metodologia ciclica, que retorna ao pronto inicial de modo a procurar
uma solucao mais efetiva para o problema da investigacao. O investigador deve sempre buscar melhores

resultados ou conclusdes sugerindo intervencdes quando necessario (ciclos de melhoria).
Esta metodologia segue as seguintes etapas:

1- Planear a investigacao-acao
Inicialmente, é necessario definir quais os objetivos de pesquisa que serdo investigados
(identificacdo dos assuntos relacionados) e apos essa definicdo, deve ser realizada uma pesquisa na

literatura atual (artigos, dissertacdes, teses, livros) dos assuntos relacionados, procurando identificar
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quais as principais metodologias de selecdo de fornecedores existem e quais as mais utilizadas no
mercado atual. Nesta fase, definiram-se as técnicas de coleta de dados, a delimitacdo do problema e

quais os critérios de avaliacao a utilizar.

2- Recolha de dados

Nesta etapa foi feito um levantamento das politicas e procedimentos internos da empresa em
questdo relacionado com o cadastro e selecdo de fornecedores. Qual a quantidade de fornecedores
cadastrados atualmente, classificacdo ABC dos fornecedores (risco x gasto anual), etc., para ser tracado

0 desenho da situacéao inicial.

3- Analisar dados e planear acdes

Apds a recolha de todos os dados referente as politicas, procedimentos internos e mapeamento
dos fornecedores, foi feita a avaliacdo das vulnerabilidades, riscos e pontos de melhoria do processo
atual de selecdo de fornecedores, comparando com os resultados e dados empiricos pesquisados na
literatura, tendo sido elaborado um plano de acdo (formulacado do novo processo) com as propostas de

melhoria do processo inicial.

4- Implementar acoes

Na quarta etapa, foram implementadas todas as acdes definidas no plano de acéo. Seguiu-se o
plano de comunicacao interno validado pela gestdao de topo para a mudanca de processo e

procedimentos a serem seguidos para 0s proximos processos de compras.

b- Avaliar os resultados e gerar relatorio

Nessa Ultima etapa, analisaram-se os resultados alcancados a fim de comparar com os objetivos
propostos identificando se as melhorias implementadas produziram o resultado esperado e fizeram-se

0s ajustamentos conforme as necessidades.

4. CASO DE ESTUDO

Neste capitulo sera descrito em mais detalhes o ambiente onde o objeto de pesquisa foi

desenvolvido e explorado. A descricdo de onde a empresa esta localizada, qual o seu ramo de atuacao,
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processos e procedimentos de compras e quais os seus principais fatores para tomada decisdo de

compras.

4.1. DESCRICAO DA EMPRESA

A base de investigacao desta pesquisa € o setor de compras de materiais indiretos, bens de
servicos de uma empresa do Polo industrial de Manaus (PIM). De acordo com o site da SUFRAMA
(Superintendéncia da Zona Franca de Manaus), a Zona Franca de Manaus (ZFM) ¢ um modelo de
desenvolvimento econdmico que visa assegurar o desenvolvimento econdmico na Amazénia Ocidental
(Acre, Amazonas, Rondénia e Roraima e Amapa), proporcionando a integracdo produtiva, social e

ambiental desta regido do Pais.
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FIGURA 4 - MAPA DA ZONA FRANCA DE MANAUS - FONTE SUFRAMA

A ZFM abrange trés polos econémicos: comercial, industrial e agropecuario, sendo o industrial a
base de sustentacdo da ZFM. Atualmente, o polo industrial de Manaus concentra em torno de 500
empresas e gera mais de meio milhao de empregos diretos e indiretos. A maioria destas empresas atua

nos ramos de produtos eletrénicos, componentes para automovel, e quimico.

O faturamento anual total das empresas ultrapassa os 81.000.000 (2017) de reais,
aproximadamente, 22.500.000 euros conforme o quadro comparativo abaixo de compra de matéria-

prima versus faturamento anual.
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2014 0248013847 2163 6417025600 1501  2101.08851g 6337 427es00tmos| 0688783615 1223 7oOzasnean| 8534 16842545Ti 163 87308850025
015 oeeas1eey| 2130  5ooacoson| 14.84) 25005182367 B30T  40525cesiod|  masemdstTi| 1117 eBaei:07M4| 8824 20s2sss33:| 259 70204031207
2016 740208252 22es  53ate7ens| 17,38  18330esesd| seed  s07inssn|  T7isa7ssse| 103y  es4avazenz| avse|  15saavzoes| 209 74711373750
2017 g.007.085280] 21 ese536774| 1640 23530515168 B2 arraai;z0  asersesrat| 1o, Tigisenms| 71 1532083002 187 81745316868
2018 62645620 201 628 145.146) 1451 2820063 024 353 4315753.200 351837514 1':?‘ 8140 603 145| 85,97 151601508 213 7183027240

FIGURA 5 - COMPRA DE INSUMOS X FATURAMENTO DO PIM - FONTE: SUFRAMA, 2018

Este modelo de desenvolvimento da Zona Franca garante incentivos fiscais (tributos federais,
estudais e municipais) diferenciados do restante do pais, visando minimizar os custos de contexto

amazodnicos (particularmente custos logisticos).

A empresa estudada atua na seccao de eletronico, produzindo aparelhos de ar condicionados e
micro-ondas. Esta empresa é uma joint venture entre uma empresa chinesa e uma empresa americana
com essa uniao, o resultado foi a criacao do maior fabricante de ar condicionado da América Latina. No
Brasil, existem duas unidades fabris, a matriz localizada no sul do pais e a filial, no norte do Brasil. Na
matriz do Sul sdo produzidas centrais de ar de alta poténcia, usados, por exemplo, em estadio de futebol,
shopping centers. Ja na unidade do Norte, séo produzidos os condicionadores de ar para uso doméstico
(de 7.500 a 20.000 btus). A capacidade de producéo é de mais de um milhdo de unidades por ano. Os
produtos sado distribuidos por todo pais através dos centros de distribuicao (Amazonas, Rio de Janeiro,
Santa Catarina e Rio Grande do Sul) e escritorios de vendas (Amazonas, Rio Grande do Sul, Sao Paulo,

Recife e Rio de Janeiro).

Os processos e procedimentos desta empresa sao certificados pelas normas e boas praticas de
gestdo como a ISO 9001 - Sistema de Gestao de Qualidade, ISO 14001 - Sistema de Gestao Ambiental,
OHSAS18001 - Sistema de Saude e Seguranca Ocupacional e processos de melhoria continua. A
primeira certificacao ISO 9000 foi obtida em 1994. Além das normas internacionais de padronizacado de
processos, a empresa adota o selo Procel de economia de energia (onde estao estabelecidos indices de
consumo e desempenho para cada categoria de equipamento). A empresa tem um compromisso com a
sustentabilidade e defende algumas acdes nas areas ambientais e sociais, como a reducdo do consumo
de energia e emissoes de gases que causa o efeito de estufa. Também investe em programas de pesquisa
e desenvolvimento a fim de produzir produtos com maior eficiéncia energética e com o menor consumo
de energia, agua, producdo de residuos e emissoes de carbono. Em 2010, a empresa foi classificada

como uma das 100 melhores empresas verdes da China.

38



Todas as atividades desta empresa sao guiadas pelo cédigo de ética e conduta, que é um dos
principais principios que rege todas as acoes dos colaboradores, o objetivo deste codigo é que cada
colaborador esteja comprometido com a integridade, evitando conflito de interesses e situacdes que

possam expor negativamente a companhia.

4.2, SETOR DE COMPRAS DE MATERIAIS INDIRETOS E SERVICOS

Na referida empresa, o setor de compras (Supply Chain) é divido entre compras de materiais
produtivos (matéria-prima) e compras de materiais e servicos indiretos (materiais subsidiarios e servicos
em geral). Devido ao valor agregado e ao alto impacto na producao, a prioridade no desenvolvimento de
politicas, procedimentos e estratégias de compras foi direcionada para a area de compras de materiais
produtivos. Entretanto, com o passar dos anos, percebeu-se a necessidade de estruturar a area de
compras de materiais e servicos indiretos, criando politicas de compras, gestao de fornecedores e planos

estratégicos de reducao de custos.

A compra de materiais, bens e servicos indiretos (General Procurement) envolve a compra de
todos os materiais e servicos que ndo sdo usados na fabricacdo do produto final, como por exemplo:
materiais de consumo, contratacdo da empresa de alimentacdo, de seguranca, o transporte de
funcionarios, servicos logisticos, equipamentos e maquinas para o processo produtivo e diversos

materiais e servicos que garantem o bom funcionamento de uma empresa.

De modo geral, o processo de compras pode ser resumido no fluxograma abaixo:

M ) ®) (10) (12)
Especificar  Submeter Emitir RC, Acompanhar Confirmar
demanda MD para acompanhar junto ao realizagdo de
Requisitante | atraves de analise, aprovages, fornecedor servigo, ou
Memorial revisdo de solicitar data de entrega de
Descritivo** fornecedores emisséo de entrega produto;
(MD) disponiveis, pedido assinar NF e
3) 4) (8) M (9)
Confirmar Selecionar Solicitar Revisar Emitir PO,
Compras exatiddo de fornecedores  cotacdo, cotagdes, encaminhar
Indiretas especificacdo  potenciais acompanhar realizar ao
(GP) para cotacdo, paracotacdo  retorno negociacédo, fornecedor,
selecionar gerar e copiando
fornecedores encaminhar requisitante
(6) (1)
Avaliar MD, Produzir e
realizar entregar
Fornecedor visita (se material, ou
necessario) realizar
submeter SEIViGo,
oferta emitindo NF

FIGURA 6 - FLUXOGRAMA DE COMPRAS DE MATERIAIS INDIRETOS E COMPRA DE SERVICOS
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A base atual de fornecedores (2017) é de 517 fornecedores que fornecem as plantas fabris do
Norte e do Sul. O volume anual de compras é em torno de 70.000.000 de délares. Os fornecedores sao
divididos por categorias de compras e classificados de acordo com o principio da Curva ABC de Pareto,
ou seja, 80% do volume de compras estdo concentrados nos fornecedores com classificacdo A e 20%
estdo concentrados em fornecedores B e C. Abaixo podemos observar a tabela de classificacdo dos
fornecedores atuais do setor de compras General Procurement (GP) onde foram considerados apenas
os fornecedores gerenciados pelo setor de compras, algumas compras como viagens, consultorias

juridicas e financeiras, por determinacédo de empresa, sdo gerenciados diretamente pela area usuaria.

TABELA 8 - CURVA ABC DOS FORNECEDORES

Categorias / Classificacao A B C Total Geral
Comercial 1 1 1 3
Fabrica 7 26 300 333
Logistica 20 7 28 55
Marketing 1 0 0 1
Servicos de RH 13 5 46 64

Tl e Telecomunicacdes 6 7 48 61
Total de Fornecedores 48 46 423 517

% valor gasto 80% 10% 10% 100%

Como ¢ possivel observar na tabela acima apenas 48 fornecedores representam 80% do gasto
anual, ou seja, menos de 10% e 82% dos fornecedores impactam somente em 10% de todo o gasto com

fornecedores.

Na Tabela 9, sao apresentadas as diversas categorias de compras, as compras sao divididas em
categorias de compras para melhor identificacdo dos principais gastos e divisdo das mesmas entre os

compradores.
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TABELA 9 - DESCRICAO DAS CLASSIFICACOES DE COMPRAS

Categorias de Compras Descricao
Comercial Compras relacionadas a area comercial da empresa como vendas,
promotores, pontos de vendas.
Materiais e Servicos de Todas as compras que atendam necessidades das fabricas, como:
Fabrica compra pecas de reposicdo de maquinas, adequacdes de layout fabril,

gases industriais, equipamentos, maquinas.

Logistica Todas as compras de materiais e servicos que auxiliam na logistica da
empresa como: contratacdo de transportes de cargas; materiais de
embalagens de transportes; armazéns, servicos de operadores logisticos.

Marketing Compras para divulgacdo da marca: impressos, propagandas,
publicidade e etc.
Servicos de RH Servicos gerenciados pela area de recursos humanos tais como: servicos

de transporte de funcionarios, alimentacéo, plano de saude, treinamentos,
servicos de recrutamento.

Tl e Telecomunicacdes Contratacoes de todas as infraestruturas de internet, telefonia, servidores

(banco de dados), sistemas (softwares)

A area de Compras Indiretas (General Procurement - GP) tem como objetivo central atuar no
desenvolvimento de fornecedores, negociacdes que visem assegurar as melhores condicdes de
fornecimento para produtos e/ou servicos destinados a uso e consumo. Todos 0s processos de compras

sao regidos por uma norma interna de compras e pode ser resumida nos principais itens abaixo:
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TABELA 10 - PRINCIPAIS ITENS DA NORMA DE COMPRAS

provido pelo requisitante;

Principais itens Excecdes
1.0 processo de aquisicao partira da especificacao da
demanda através de um memorial descritivo, a ser 1.N/A

2.Aquisicbes com valores menores ou iguais a US$
1.000 (dolar plano definido anualmente pela empresa) —
necessaria obtencado de pelo menos 01 cotacéo;

2.Contrato de Fornecimento;

3.Aquisicdes com valores superiores a US$ 1.000
(dolar plano) — necessaria obtencdo de pelo menos 03
cotacdes;

3.Quando nao houver a possibilidade de serem
obtidas 03 cotacdes, ou houver opc¢do pelo
requisitante por aquisicao de fornecedor que nao
apresentar menor preco, deve ser justificado o
motivo desta condicao, obter aprovacao do gestor
aprovador da despesa, e esta deve ser anexada a
RC; ou Contrato de Fornecimento;

4.Somente podera ser utilizada para fornecimento
empresa que possua cadastro no sistema, cumpra os
requisitos especificados (Contrato onde aplicavel,
Requisitos Seguranca do Trabalho e Seguranca
Patrimonial);

4N/A

5.Um pedido de compra deve ser previamente
submetido ao fornecedor para que o produto e/ou servico
seja realizado;

5.Em casos de urgéncia como parada de fabrica
e/0u seguranca, o requisitante deve justificar a
condicao, obter aprovacao do gestor e mediante
esta aprovacdo podera autorizar o fornecedor a
fornecer o produto ou realizar o servico; estas
comprovacdes deverao ser anexas a RC para
regularizacao do processo;

6.Para os casos onde o produto e/ou servi¢co serao
adquiridos de forma regular, o requisitante devera
encaminhar formalizacdo de um Contrato de
Fornecimento — o mesmo deve conter informacoes claras
e atualizadas sobre as condicoes comerciais para
colocacao de pedido; a homologacao do contrato
eliminara a necessidade de manutencao de cotacdes
regulares;

6.N/A

Todos os requisitos da tabela acima devem ser atendidos, caso contrario a compra nao podera

ser efetuada, o comprador nao é autorizado a emitir o pedido de compras. Auditorias periédicas em
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pedidos de compras emitidos sao realizadas pela area de controladoria a fim de garantir a integridade e

atendimento dos procedimentos.

4.3. PROCESSO DE COMPRAS DE MATERIAIS INDIRETOS E SERVICOS

O processo de compras inicia-se quando o utilizador interno identifica uma necessidade e a
solicita via requisicao de compras no sistema interno (SAP). A requisicao de compras passa por um fluxo
de aprovacao antes de ser encaminhado, via sistema, ao setor de compras. O setor de compras identifica
0s potenciais fornecedores e segue com o processo de aquisicao conforme a norma e procedimentos
internos. Apos envio do pedido de compras ao fornecedor, a area de compras precisa garantir a entrega

dos materiais/servicos dentro dos prazos solicitados e nas quantidades e valores negociados.

O requisitante do material ou servico deve sempre verificar com o departamento de compras a
disponibilidade de fornecedores cadastrados na base para atender as necessidades, e incluir estas

empresas no processo de cotacao.

Apds o nivelamento das propostas realizado a partir das aprovacdes técnicas enviadas pelo
requisitante, é realizado o comparativo de custos, optando-se pelo menor custo, salvo quando justificado
tecnicamente e aprovado pelo gestor do centro de custos a aquisicdo a um fornecedor que apresenta
um valor maior, essa aprovacao técnica se da por meio de um e-mai/do solicitante da compra informando
ao seu gestor de area com argumentos técnicos o porqué do fornecedor que nao apresenta melhor custo,
ser indicado como a melhor opcao de compra, apds a justificativa técnica, cabe ao gestor decidir, com
base as informacdes repassadas, se aprova ou ndao a compra com o fornecedor sugerido pela area
solicitante. E de responsabilidade da area de Compras a negociacdo comercial junto dos Fornecedores
e a definicao final sobre qual o fornecedor que sera definido, com base nos critérios acima. Esta definicao

pode ser realizada em conjunto com a area requisitante.

O critério para a escolha do fornecedor € o menor custo (preco posto fabrica), mas nessa
avaliacdo de custo ndo é feita uma analise completa de todos os custos reais (qualidade, pds venda,
manutencao) que compdem o custo da compra, somente o preco de venda e os impostos e frete sdo

considerados.
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Os processos de compras sdo divididos em tipos de compras. Cada tipo de compras segue um
processo especifico para que a compra seja realizada e esta divisao auxilia nas analises futuras das
despesas para definicdo das metas anuais de reducdo de custo de materiais indiretos e prestadores de

servicos. Na Tabela 11 sao apresentados os tipos de compras e a definicdo dos mesmos.

TABELA 11 - CLASSIFICACAO DE TIPOS DE COMPRAS

Tipo de Compra Descricao
Compras pontuais de itens que S&o compras pontuais de materiais e/ou servicos
representam despesas e 0 custo é alocado na respetiva conta de despesa.

S&do compras de maquinas e equipamentos ou
servicos de melhorias no processo produtivo. O
Compras associadas a investimentos custo é provisionado dentro da verba anual de
investimento e deve ter um retorno financeiro
num periodo maximo de 3 anos.

Sao compras feitas com base em um contrato de
compra ou servico previamente acordado e
negociado pelas partes. O pedido de compras é
feito para que possa ser autorizado o pagamento
mensal do servico prestado.

Compras de servicos regulares
(contratos)

S&o compras de pecas de reposicdo de maquinas
ou itens consumiveis (como equipamentos de
protecdo individual) que nao fazem parte da
fabricacao dos produtos finais.

Compra de materiais de estoque

Todos os tipos de compras descritos acima na Tabela 11 seguem a norma e o procedimento de

compras conforme descrito no tépico 4.2.

Para fins de estudo, serdo considerados apenas os fornecedores gerenciados pelo setor de
compras (GP) e os fornecedores que atendem a fabrica de Manaus. Em termos percentuais, os
fornecedores de pedidos de compras regulares (contrato firmado) e os fornecedores para as compras de
itens de investimentos da fabrica de Manaus correspondem a 85% do total das compras e sdo uma
grande oportunidade para implementacdo do processo de homologacao de fornecedores baseado na

metodologia TCO.
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TABELA 12 - PERCENTUAL POR TIPO DE PEDIDO

Tipo de Pedidos °/°;’:|'1:':::sde
Pedidos por contrato (compras regulares) 53%
Pedidos de despesas 25%
Pedidos de projeto/investimento 18%
Pedidos itens de estoque 4%

Atualmente o processo decisorio para escolha do fornecedor para compra de um bem ou servico
¢ feito baseado somente no preco e numa avaliacdo subjetiva (relatado via emai) da area gestora do

servico ou solicitante de compra do bem.

4.4. PROCESSO DE CADASTRO E SELEGAO DE FORNECEDORES

0 processo de cadastro de novos fornecedores é gerido por uma norma especifica para cadastro
de fornecedores, mas na norma atual ndo ha critérios para aprovacdo e homologacdo de novos
fornecedores. E feita somente uma andlise da documentacao legal do fornecedor, tornando o processo
muito fragil visto que a maioria dos funcionarios (analistas, engenheiros, supervisores, coordenadores e
especialistas) da empresa podem solicitar cadastro de novos fornecedores, mesmo sem a analise prévia
do setor de compras. O cadastro do novo fornecedor é feito por uma central de cadastro, onde é analisada

somente a documentacao legal do fornecedor.

Abaixo segue fluxo atual do cadastro de novos fornecedores:

45



Solicitagao de
criagéo/alteragéo de
Fornecedores

Preencher o formulario de
cadastro e anexar
documentagéo de suporte
eletrénico

v

Enviar o formulério para a area
responsavel pelo cadastro para
efetuar a inclusdo ou
manutengao no sistema SAP

A

FORNECEDOR IRA PRESTAR
SERVICO, area responsavel
envia a documentagao suporte e
formulario a area Fiscal para
validagdo dos impostos e

autorizagao

A

FORNECEDOR NAO IRA
PRESTAR SERVICO, area
responsavel envia a
documentagao suporte e
formulario

;

Cadastrador efetua
inclus@o/manutencgdo no sistema

Aprovagao

A

Controladoria

Avisa o solicitante da situagao do
cadastro

Area de cadastro avisa o
solicitante da situagéo do
cadastro

A

Realizagdo do checklist
de todo o processo

4

Né&o Aprovado, a
Controladoria bloqueia o
fornecedor e informa o
cadastrador do motivo

FIM

Aprovagao

Area de Cadastro
Solicitante
Area Fiscal

Area Controladoria

JRA0

FIGURA 7 - FLUXO DE CADASTRO DE NOVOS FORNECEDORES

O cadastro do novo fornecedor ¢ validado por algumas areas da empresa, mas somente nos

aspectos legais e tributarios:
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Area de Cadastro realiza o cadastro de fornecedores no sistema interno da empresa (SAP), e
deve arquivar (eletronicamente) a documentacdo suporte e apos a aprovacao das areas envolvidas no

processo.

Departamento Fiscal (tributario) ¢ responsavel por comprovar a situacdo fiscal do

fornecedor.

Controladoria deve controlar a documentacédo para que a mesma esteja correta e monitorar

0s casos em que houver alteracdes e solicitacdes de blogueios e desbloqueios de fornecedores.

Tesouraria/Cambio confere e valida a inclusao/alteracdo no cadastro de fornecedores

internacionais.

Os fornecedores sao selecionados prioritariamente pela aderéncia da sua linha de produtos e/ou

servicos em relacao a procura, qualificacao técnica para atendimento e competitividade comercial.

Os principais critérios para selecao de fornecedores estdo baseados na qualificacdo técnica do
produto/servico e no custo, porém esta avaliacdo técnica é feita diretamente pelo solicitante e ndo ha

formalizacéo via formulario ou procedimento claro de como esta aprovacdo e qualificacdo deve ser feita.

Podemos observar que o processo atual de selecdo de fornecedores tem varias lacunas a ser
preenchidas. E a implementacdo de um processo de homologacdo de fornecedores antes do cadastro
do fornecedor seria de fundamental relevancia, uma vez que o processo se tornaria robusto, minimizaria
0s riscos de uma ma selecdo de fornecedores e geraria maior confianca no processo de compras, pois
uma analise prévia ja teria sido realizada antes de convidar o fornecedor para participar nos processos
de solicitacdo de cotacdo, ou seja, o processo de homologacdo de fornecedor seria a confirmacao de

que determinado fornecedor atende aos critérios pré-estabelecidos pela empresa contratante.

Com um processo de homologacao de fornecedores implementado sera possivel uma melhor
sinergia com 0s potenciais parceiros de fornecimento e sera possivel passar para um patamar acima,
onde os parceiros (ndo mais meros fornecedores) potencializem solucdes e melhorem o desempenho

tanto na qualidade do servico e entrega quanto nas negociacdes futuras.
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4.5. MAPEAMENTO DO PROCESSO E IDENTIFICACAO DOS POTENCIAIS

ELEMENTOS DE CUSTO

Para definicdo das estratégias de compra, é gerado anualmente o relatério ABC dos fornecedores

com o intuito de mapear as principais compras e definir os objetivos das principais acdes do setor de

compras que irdo ajudar a companhia a alcancar as metas estabelecidas, especialmente as metas

relacionadas com a reducéo de custos.

Os fornecedores que atendem a fabrica de Manaus, perfazem um volume de compras anual, em

délares americanos, em torno de 26.500.000. Estes mesmos fornecedores foram classificados em

categorias de compras de acordo com os itens que os mesmos fornecem e esta divisdo é para melhor

entendimento dos gastos. Na Tabela 13 ¢ possivel identificar o nimero de fornecedores estratégicos e

mais representativos em termos de pagamentos efetuados (gastos), os mesmos estado repartidos em

categorias de acordo com os materiais e/ou servicos fornecidos. E percebido que 80% do gasto anual de

compras indiretas esta concentrado em 34 fornecedores os quais representam 9% do numero total de

fornecedores (365).

TABELA 13 - CURVA ABC POR CATEGORIA DE COMPRAS - NUMERO DE FORNECEDORES

Categorias de fornecedores A B C Total Geral
Itens de Fabrica 18 26 245 289
Servicos de RH 6 5 29 40

Tl e Telecomunicagbes 1 13 14
Logistica 9 3 9 21
Marketing 1 1

Total Geral 34 34 297 365

Conforme mencionado anteriormente, existe uma divisao dos tipos de pedidos emitidos, essa

divisdo permite uma visao onde as despesas estdo alocadas e quais investimentos foram feitos durante

0 ano. Na Tabela 14 é apresentado os 04 tipos de pedidos e qual a quantidade de fornecedores e

percentagem de cada tipo de pedido de compras.
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TABELA 14 - TIPOS DE PEDIDOS DE COMPRAS VS NUMERO DE FORNECEDORES

% volume de N d Niumero de
Tipo de Compra compras umero de fornecedores que
) fornecedores total
realizadas representam 80% do
total gasto
Pedidos por contrato 749 100 9
(compras regulares)
Pedidos de 11% 82 18
projeto/investimento
Pedidos de despesas 9% 218 51
Pedidos de itens de
estoque 6% 93 19

Em termos de valores e participacdo de cada tipo de compras no total de gastos, é possivel
visualizar na Tabela 14 e na Figura 8 que o maior volume de compras esta concentrado nas compras de
contratos regulares (74%), seguido pelos pedidos de compras de investimento (11%). O total destas duas

classes de pedidos perfazem 85% do total de compras e totalizam 182 fornecedores.

Pedidos itens de estoque
T

Pedidos de despesas

Pedidos de Pedidos por
projeto/ investimen_t9/ contrato
(compras

regulares)
74%

FIGURA 8 - PARTICIPACAO DE COMPRAS POR TIPOS DE PEDIDOS

Para a implementacdo do novo processo de homologacdo de fornecedores, foi necessario
delimitar ainda mais a quantidade de fornecedores e portanto, foi analisado dentro de cada tipo de
pedido, quais as categorias de compras que apresentavam maior representatividade em termos de gasto

anual do tipo de pedido de compras de contratos regulares e pedido de compras de investimentos.
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__Tle TelecomunicagBes
2%

Itens Fabrica_— 8

Servigos de RH

379% Logistica
55%

FIGURA 9 - PEDIDOS DE CONTRATOS REGULARES POR CATEGORIA DE COMPRAS

Na figura 9, observa-se que a categoria de logistica € a que tem maior representatividade dentre
as compras de pedidos regulares, 55% dos gastos de compras de contratos regulares sao referentes as
atividades da area de logistica (e.g., transportadores, operadores logisticos). E nas compras de
investimento, 100% das compras de investimento no ano de 2017 foram dedicados a itens de fabrica

como equipamentos e servicos de ajustamentos de desenho do parque fabril.

As categorias de itens de Fabrica e Logistica tém uma maior representatividade em termos
financeiros no total das compras sendo as compras de maior relevancia para o estudo. Deste modo, os
estudos foram focados nos servicos da categoria de logistica dos pedidos de compras de contratos
regulares e de compra de equipamentos da categoria de itens de fabrica das compras de investimento.
E percebido na Tabela 15 o numero de fornecedores por tipo de pedido versus categoria de compras e

qual a representatividade de cada categoria em relacao ao gasto anual e nimero de fornecedores.
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TABELA 15- FORNECEDORES POR TIPO DE COMPRAS E CATEGORIA DE COMPRAS

% volume .
de nimero de niamero de fornecedores
0,
TIPO DE PEDIDOS compras fornecedores que representam 80%
POR CONTRATO 74% do faturamento
= Logistica 55% 18 3
g Servicos de RH 37% 23 4
83 ltens de Fabrica 6% 61 11
S Tl e Telecomunicacdes 2% 8 2
% volume
quant. fornecedores
de quant. o
TIPO DE PEDIDOS Compras  fornecedores fePffse"tam 80% do
aturamento
PROJETOS/INVESTIMENTO 11%
< 2
xF
g § Itens de Fabrica 100% 82 18
<C
=)

Ap6s definicao de quais os fornecedores que seriam avaliados, com auxilio das tabelas acima,

foi necessario avaliar quais 0s custos que sdo mais relevantes e significativos na aquisicdo do bem ou

contratacao do servico.

4.6. AVALIACAO DO GRAU DE MATURIDADE DOS PROCESSOS DE

COMPRAS

Para um melhor mapeamento de todos os processos de compras, a empresa optou por utilizar
a ferramenta chamada SIPOC - Supplier (fornecedor), Input (entrada), Process (processo), Output
(saidas) e Customer (clientes). Esta ferramenta é bastante utilizada na metodologia seis sigrma para
entender e mapear todas as etapas dos processos para suportar uma possivel atuacdo nos pontos

especificos que precisam ser melhorados. A ferramenta SIPOC proporciona uma melhor gestao de cada

etapa do processo, mapeando todas as atividades para que o processo possa tornar-se mais efetivo.

Ap6s o uso da ferramenta SIPOC na area de compras, foi possivel visualizar o grau de maturidade
de cada processo de compras, e neste caso, observou-se que o processo de revisdo de estratégia de

fornecimento, ou seja, 0s projetos de reducao de custo tem maior grau de maturidade e o processo de
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desenvolvimento de fornecedor foi aquele que apresentou o menor grau de maturidade conforme é

mostrado na Figura 10.
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FIGURA 10 - MATRIZ DE IMPACTO E MATURIDADE DO PROCESSO

Para geracdo do grafico de matriz de impacto e maturidade do processo, é feito um cruzamento
do peso de cada processo com cada nota obtida apds preenchimento de todas as questdes do formulario
que mede o grau de maturidade de cada processo. O grau de maturidade pode variar de 0 a 6 sendo a
nota 6 o maior grau de maturidade e o impacto do processo é medido como alto, médio e baixo,
multiplicando cada grau de maturidade com o peso de cada processo, a pontuacdo pode variar de 0 a
60 sendo 60 o maior impacto no processo e quanto maior o impacto e maior a fase de maturidade do

processo, melhor o processo esta sendo controlado e ira apresentar menor risco para operacao.

Conforme exposto na figura acima, a area de compras tem diversos processos, cada um com o
seu grau de maturidade e impacto na area como um todo, e diante do grau de maturidade e impacto do
processo, optou-se concentrar no melhoramento do grau de maturidade do processo de desenvolvimento

de fornecedor que é o objetivo dessa pesquisa. E com base nas perguntas da lista de controlo de
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maturidade da ferramenta SIPOC é possivel identificar quais os itens que precisam de um plano de

melhoria.

A lista de controlo da maturidade ¢ dividida em 5 niveis, cada nivel possui uma lista de perguntas
para a identificacdo do grau de maturidade de cada etapa do processo e para o processo de
desenvolvimento do fornecedor é possivel observar que a partir do nivel 2 de maturidade varias perguntas
sao respondidas parcialmente. As perguntas para cada nivel de maturidade podem ser observadas

conforme Figura 11.

Desenvolvimento

Processo
Fornecedores

Coordenador,
Especialista ou
Analista de
Compras

Responsavel pelo processo (proprietario)

Nivel de Maturidade 1: Perfomance Imprevisivel

Definido o responsavel pelo processo (sim/néo) Sim
Treinamento sobre o processo esta disponivel (sim/ndo/parcial) Parcial
O processo possui uma politica e/ou procedimento (sim/ndo/parcial) Sim
Processo esta mapeado (sim/nédo/parcial) Sim

Nivel de Maturidade 2: Processo gera resultado, mas ainda néo esta alinhado com a
expectativa do cliente

Oportunidades de melhoria e/ou desperdicios identificados (sim/nédo/parcial) Parcial
Clientes e / ou usuarios identificados e expectativas definidas (sim/n&o) Sim
Inputs e outputs foram identificados (sim/n&o/parcial) Sim
Métricas do processo definidas (minimo escapes e entrega) (sim/néo/parcial) Parcial
Trabalho padréo estabelecido/ou um plano esta definido (formularios). (sim/néo/parcial) Parcial
Abordagem da Coleta de Dados definida (Se aplicavel) (sim/n&o/parcial) Parcial

Nivel de Maturidade 3: Expectativa do cliente definida e comecou a ser medida

Progresso significativo no desenwolvimento do trabalho padrdo (se aplicawel) (sim/néo/parcial) Sim
Estado atual processo esta mapeado (sim/n&o/parcial) Sim
Dados séo coletados e analisados (se aplicawel) (sim/nédo/parcial) Parcial
Métricas de processo estdo sendo monitoradas (sim/ndo/parcial) Parcial
Nivel de Maturidade 4: Medidas e resultados sdo coletados para o processo e produto de

qualidade

Padréo de trabalho desenwolvido, liberado, comunicado e sendo seguido (sim/ndo/parcial) Sim
Plano de a¢éo de melhoria / mapa do estado futuro definido (sim/néo/parcial) Parcial
Métricas de processo atendem o que foi planejado (sim/né&o) Sim

Nivel de Maturidade 5: Capacidade de entregar quase alinhado com as expectativas dos
clientes

Métricas de processo sdo monitorados continuamente para identificar oportunidades de melhoria

(sim/ndo/parcial) Parcial
Existe processo sistematico para continuamente melhorar o Trabalho Padrdo? (sim/n&o/parcial) Parcial
Falhas principais s&o reduzidas; falhas restantes possuem o minimo de impacto (sim/nédo/parcial) Parcial
Progresso significativo em dire¢&o plano de melhoria de a¢&o / mapa do estado futuro (sim/néo) Parcial
Métricas de processo de sustentam bons resultados, atendendo o plano (sim/néo) Parcial

FIGURA 11 - LISTA DE CONTROLO DE MATURIDADE

53



Apds a analise da lista de controlo de maturidade da ferramenta SIPOC, nota-se que algumas
etapas do processo de desenvolvimento do fornecedor precisam ser aprimoradas, para que 0 mesmo
alcance maior grau na fase de maturidade. Algumas etapas do processo atendem parcialmente os
requisitos da lista de controlo de maturidade como o treinamento do processo de desenvolvimento de
fornecedores e as métricas, que precisam estar bem definidas e claras, para possam ser monitoradas e
atingidas, bem como outras etapas do processo a fim de aumentar o grau de maturidade deste
importante processo da area de compras. Portanto, uma vez identificado as fragilidades no processo
atual, a implementacédo do novo processo de homologacéo e selecdo de fornecedores sera de grande
valia para empresa, pois tornara o processo mais robusto e reduzira os potenciais riscos na selecao do
fornecedor. No proximo capitulo sera apresentado o novo processo, quais os beneficios e entraves para

implementacao e execucao.

5. PROCESSO DE HOMOLOGACAO E SELECAO DE FORNECEDOR E
PRESTADOR DE SERVICO

O processo de homologacao de fornecedores é a confirmacao de que uma empresa atende aos
critérios pré-estabelecidos que asseguram maior seguranca no fornecimento de materiais e prestacao de
servicos. Este processo visa garantir a qualidade dos produtos e servicos adquiridos, ampliar as
oportunidades de reducao de custos, aumentar a confiabilidade no fornecimento e consequentemente,

melhorar a produtividade da empresa.

Na maioria das empresas, a escolha do fornecedor baseia-se no menor custo de compra, outros
fatores de custos indiretos como atraso na entrega, ndo qualidade e etc., ndo sdo quantificados e nem
mensurados, mas nem sempre o melhor fornecedor é o que apresenta o menor custo de compra. No
presente capitulo serdo apresentados os estudos realizados utilizando a nova metodologia para o

processo de homologacao e selecdo de fornecedores de materiais e servicos.

O processo de homologacdo de fornecedores foi dividido em duas partes: primeiro foi feito a
avaliacao dos fornecedores atuais usando um questionario de auto avaliacéo e posteriormente ¢é feito a
avaliacdo anual de desempenho dos fornecedores. Os critérios de avaliacdo utilizados nos formularios

abrangem as questdes de qualidade, capacidade técnica, analise financeira, o intuito dessas avaliacoes
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foi classificar os fornecedores em: fornecedores preferenciais, fornecedores aprovados, fornecedores
regulares e fornecedores restritivos. A segunda parte do processo de homologacdo de fornecedor é a
reavaliacdo dos critérios de analise de custos para selecdo de fornecedor na compra pontual de material
ndo produtivos e/ou prestacdo de servico. No novo processo de avaliacdo de compra, foi usado a

metodologia de custo TCO, varios itens de custos foram agregados ao novo processo.

5.1. AVALIACAO E CLASSIFICACAO DOS FORNECEDORES

Para a avaliacao dos fornecedores é importante identificar critérios, parametros e métricas que
sejam objetivos e relevantes para empresas (Carminan et al.,2006) e com base nos critérios definidos,
desenvolveu-se um método para avaliacao dos fornecedores. Foi elaborado um questionario de auto
avalicao do fornecedor, onde o mesmo faz uma pré-avaliacdo sob o ponto de vista do proprio fornecedor
e um segundo formulario de avaliacdo de desempenho de fornecedor, onde a area de compras e a area
gestora fazem a avaliacdo do desempenho do mesmo de acordo com os critérios técnicos e comercial
que serao explanados no topico a seguir. Os formularios propostos foram criados com base 0 modelo de
ponderacao linear, onde ¢ atribuido pesos diferentes a critérios diferentes e a classificacao final € a soma
ponderada de todos os critérios e 0 maior peso indica a maior importancia do critério. Boer et al. (2001)
e Weber et al. (1993) desenvolveram metodologias para classificacdo dos fornecedores semelhante as

demais classificacdes abaixo a fim de gerenciar melhor o processo de selecao de fornecedor.
Apds as avaliacoes realizadas os fornecedores foram classificados em:
- Preferenciais - pontuacao =80 obtida na avaliacdo

O fornecedor esta apto a fornecer servicos, devendo ser considerado fornecedor preferencial para

novos desenvolvimentos.

- Aprovados - pontuacao <70 e <80 obtida na avaliacao

O fornecedor atende a maior parte dos requisitos exigidos, porém precisa apresentar um plano de

acao para cumprir com os itens pendentes no prazo de 24 meses.
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- Regular - pontuacao <60 e <70 obtida na avaliacao

O fornecedor atende parte dos requisitos exigidos, porém precisa apresentar um plano de acao

para cumprir com os itens pendentes no prazo de 12 meses.

- Restrito - pontuacao <50 obtida na avaliacao

O fornecedor nao atende os requisitos minimos exigidos, necessario apresentar um plano de acao
para cumprir com os itens pendentes no prazo de 06 meses e passara por uma nova avaliacao apds 0s

06 meses para que possa atingir a pontuacdo >60, caso contrario, 0 mesmo devera ser substituido.

Os critérios relatados na literatura atual ajudam a suportar o processo de homologacao de
fornecedor, os fornecedores atuais foram avaliados com base em um conjunto de critérios definidos. O
modelo proposto visa reduzir a subjetividade utilizando critérios quantitativos e qualitativos. Kahraman et
al.(2003) sugerem critérios relativos a reputacao do fornecedores e desempenho de produtos e servicos
fornecidos. Weber et al.(1991) constatou que os critérios como custo, qualidade e entrega sao os item
mais apontados como relevantes numa avaliacdo, o modelo apresentado abaixo abrange a grande parte

dos critérios mencionados na literatura.

5.1.1 QUESTIONARIO DE AUTO AVALIACAO DE FORNECEDORES

O formulario de auto avaliacao é enviado ao fornecedor e 0 mesmo deve devolvé-lo preenchido

dentro do prazo estipulado. O questionario abrange os critérios de:
- Organizacao e estrutura - peso 3
- Qualidade e procedimentos — peso 5
- Seguranca fisica e das informacdes — peso 2

Cada pergunta e critério tem um peso diferente de acordo com o grau de impacto e importancia
da pergunta e critério, a nota do fornecedor é a soma ponderadas das perguntas e critérios avaliados.
Os pesos dos critérios foram dimensionados de acordo com a relevancia de cada critério, na literatura
atual, diversos autores avaliaram os critérios em suas pesquisas, Weber et al. (1991) constatou que os

critérios com custo, qualidade e entrega foram os itens apontados como mais relevantes nas suas
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pesquisas, Dickson (1996) também identificou mais de 20 atributos para selecao de fornecedor, sendo
desempenho da qualidade, custo e entrega como os critérios mais importantes. Diversos outros autores
como Monczka et al.(1998) e Wagner et al. (1989) também enfatizaram o critério qualidade é percebido
como o atributo mais relevante para a selecao de fornecedor, portanto, este critério é o que tem maior
peso na avaliacdo do fornecedor. Os pesos de cada questdo sao atribuidos de forma subjetiva e avaliacao

final € a soma do seu desempenho nos critérios selecionados multiplicados pelos seus pesos.

No critério de organizacao e estrutura, o questionario inclui perguntas para avaliacao da estrutura
organizacional da empresa a fim de verificar se a mesma esta bem estruturada, possui valores,
planejamento estratégico e visao de futuro e cumpre com as suas obrigacdes legais. Na Figura 12 estao
listadas as perguntas que fazem parte do questionario, as respostas sao fechadas podendo ser: sim, nao
ou parcial e cada resposta é convertido em um algarismo numérico e o0 mesmo é multiplicado pelo peso
identificado em cada pergunta, a resposta “sim” corresponde a 01 (um) ponto, a resposta “parcial”
equivale a 0,5 (meio) ponto e a resposta “nao” é 0 (zero), para as questdes abaixo o fornecedor envia

os documentos eletrdnicos atestando a sua resposta para cada pergunta.

QUESTOES PARA AVALIACAO RESPOSTA| PESO

1) A empresa possui organograma formal e estruturado contendo informagdes dos principais
executivos?

2) A empresa mantém-se regularizada perante os 6rgéos publicos competentes, fiscalizadores e
habilitada para o cumprimento das obrigacdes ora contratadas? (Ex: Licengas, alvara de 2
funcionamento, etc). Quais? Habite-se, Alvara, AVCB, IPAAM

3) A empresa possui planejamento estratégico implementado ?

4) A misséo, visdo e valores esté difundida entre os funcionérios ?

5) A empresa possui mais de 05 anos no mercardo ?

6) O fornecedor é acessivel e disponibiliza meios adequados de comunicagéo?

7) A empresa possui sede propria ? E adequada?

8) A empresa é Certificada como Fornecedora Preferencial (por algum cliente ou entidade)

NI

FIGURA 12 - QUESTOES DO CRITERIO DE ORGANIZACAO E ESTRUTURA

Na seccao seguinte é voltado para o critério de qualidade e procedimentos, o qual tem um peso
maior na avaliacao final, pois impacta diretamente na qualidade do servico prestado e pode apresentar
riscos para a operacao. Nesta sessao sdo abordadas as questdes sobre a implementacao de
procedimentos de qualidade, certificacdes ISO, treinamentos e impactos ambientais. Na Figura 13 sao

apresentadas as questdes avaliadas no formulario.
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QUESTOES PARA AVALIACAO RESPOSTA | PESO
1) Existem procedimentos ou Manuais da Qualidade implantados e disponiveis para uso dos 1
funcionarios?
2) A empresa possui certificagdo 1ISO 9000 (Sistema De Gestéo de Qualidade)? 2
3) A empresa possui gestdo das métricas de desempenho?
4) A empresa possui procedimento de integragdo/norma aplicavel aos funcionarios ? 0,5
5) A empresa segue 0s requisitos legais quanto a contratagdo de nowos funcionarios, mantendo os 05
documentos comprobatérios arquivados e organizados? ’
6) A empresa oferece treinamentos de qualificagéo aos funcionérios ? 0,5
7) A empresa possui algum programa wltado para saude e seguranca de seus funcionarios? 0,5
8) As condigbes de impacto ambiental s&o controladas pelo fornecedor? 0,5
9) Existe uma estrutura para o planejamento do senigos de forma a garantir a qualidade e a 05
pontualidade das entregas? '
10) A execugdo do senico é feito utilizando-se, procedimentos, instrucdes de trabalho, desenhos e 1
outros requisitos especificados pelo cliente?
11) Existem registros que evidenciam a execuc¢do dos procedimentos? 0,5
12) A empresa possui outras certificacfes? (ISO 14000, OHSAS 18000, outras)? 1,5
10

FIGURA 13 - QUESTOES DO CRITERIO QUALIDADE E PROCEDIMENTOS

Nesta ultima seccdo é avaliado os critérios de seguranca fisica e das informacdes da empresa, de

que forma é possivel ter acesso as dependéncias das empresas, se ha seguranca das informacoes, se

ha sistema de integracdo das informacdes e processos e no caso de algum risco iminente, existe um

plano de contingéncia, é possivel observar quais as questdes sdo abordadas nessa sessdo na Figura 14.

QUESTOES PARA AVALIAGAO RESPOSTA| PESO

1) Existe controle de acesso fisico? 2

2) As instalacdes fisicas sdo monitoradas? 1

3) Existe sistema de back up das informacdes eletrénicas ? 2

4) A Empresa possui um sistema informatizado gerencial para integragdo de todos os dados e 5

processos? Qual (informar no campo observa¢des adicionais

5) A empresa possui um plano de contigéncia ? 3
10

FIGURA 14 - QUESTOES DO CRITERIO SEGURANCA FISICA E DAS INFORMACOES

Ao final do questionario respondido, os pontos de cada seccao sao somados e ponderados de

acordo com o seu grau de relevancia e impacto no processo, a nota final é atribuida e o fornecedor é

classificado de acordo com a nota obtida, resumo da pontuacao geral de acordo com a Figura 15.
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QUESTIONARIO DE AUTO AVALIACAO DE FORNECEDORES
RESUMO - PONTUACAO GERAL
Classificagdo Pontuagéo
PREFERENCIAL 280 pontos 92 5
APROVADO <70 e <80 pontos !
REGULAR <60 e <70 pontos
PREFERENCIAL
RESTRITO <50 pontos
RESULTADO FINAL
FORNECEDOR: XXXX
DESEMPENHO GERAL ITEM AVALIAGAO PESO| MEDIA FORNEC.
ORGANIZAGAO E QUALIDADE E SEGURANGA FISICA EDAS ~
ESTRUTURA PROCEDIMENTOS INFORMAGOES 01 |ORGANIZAGAO E ESTRUTURA 3 30,00
02  |QUALIDADE E PROCEDIMENTOS | 5 42,50
SEGURANGA FISICA E DAS
10,0 815 1010 03 INFORMAGOES 2 20,00
IDF 10 93

FIGURA 15 - RESUMO DA AUTO AVALIACAO DE FORNECEDOR

Este processo de auto avaliacdo devera ser aplicado inicialmente a todos os fornecedores classe
A de acordo com a curva ABC e para todos os novos fornecedores que serao inclusos na base de
fornecedores. O objetivo da auto- avaliacdo do fornecedor é ter uma classificacao prévia dos fornecedores
mais relevantes, uma vez que o processo de avaliacdo de desempenho de fornecedor nunca foi realizado
na empresa, e paralelo ao novo processo de auto avaliacdo foi elaborado uma planilha de controle das
avalicdes realizadas, resultados obtidos e quais empresas precisarao ser monitoradas. Apos o processo
de auto-avaliacao, foi realizado as avaliacées de desempenho do fornecedor onde foi validado todas as
informacdes prévias enviadas pelo fornecedor no formulario de auto-avaliacdo, o processo de avaliacéo

de desempenho de fornecedor sera apresentado nos tdpicos a seguir.

5.1.2 FORMULARIO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Para complementar o processo de homologacao de fornecedor, além do questionario de auto
avaliacado dos fornecedores, foi elaborado um formulario de avaliacdo anual de desempenho do
fornecedor e nesse formulario o fornecedor ¢ avaliado sob a ética do usuario do servico e/ou gestor do

contrato, ou seja, € avaliado diretamente por quem recebe o servico e também é avaliado pela area de
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compras. A ferramenta de classificacdo de desempenho de fornecedores foi projetada para as funcdes
de compra e areas gestoras de servicos para ajuda-los a medir e gerenciar objetivamente o desempenho

de seus fornecedores.

O formulario de avaliacdo aborda os critérios de custos, aspectos financeiro, qualidade, entrega,
relacionamento e verificacdo documental, o mesmo é divido em 03 partes: a primeira secao é avaliada

pelo comprador e a segunda e a terceira secdes sao avaliadas pelo gestor do servico.

Seguem na figura abaixo as questdes abordadas na secao 1 — Custos e Aspectos Financeiro

TABELA 16 - QUESTIONARIO - SECAO 1 - CUSTOS E ASPECTOS FINANCEIRO

QUESTOES PARA AVALIAGAO AVALIAGAQ| ESCALA DEFINIGAO DO CRITERIO PESO |PONTUAGAO
1 -Apresentacdo de 2 ou mais propostas formais de reducéo
1) Aempresa costuma apresentar propostas de reducéo de custos 1-Sim de custo;
efetivas com aplicacéo de novas tecnologias ou novos processos 2 - Parcial 2- Apresentacdo de 1 proposta formal de reducéo de custo; 5 0
(manufatura, logistica, ganhos de produtividade, etc.) ? 3-Néao 3 - N&o apresentou nenhuma proposta formal de redugéo de
custo;
2) Aempresa possui capacidade em administrar (com ganhos 1-Sim ; ’;‘;D repassou au(;ngntf?s TD geral ao Iolngo do anot; Id
internos e de produtividade) inflagdes e aumentos no geral, sem 2 - Parcial - Repassou p.arle ¢ Inflagoes € aumentos, percentual de 5 0
= aumento negociado;
repassar aumento? 3-Nao . ~
3 - Repassou inflagdes e aumentos no geral ao longo do ano.
. ~ 1-Sim 1 - Precos competitivos em parte significativa dos itens;
3) Aempresa apresenta prego competitivo em comparagéo ao . . ;
mercado? 2 - Parcial 2 - Pregos competitivos em alguns itens; 5 0
) 3-Néao 3 - Pregos competitivos em poucos itens;
4) E empresa apresenta de estrutura aberta de prego, quando 1-Sim . 1-Sempre apresgnta qual?do solicitado;
solicitada? 2 - Parcial 2- Apresenta parcialmente; 3 0
: 3-Néao 3- Nao apresenta planilha aberta de custos
5) Aempresa atende a taxa financeira solicitada conforme 1-Sim . 1- A[endg a tNaxa f|nan§9|ra meta fiescr@a no cabegalho;
negociagio ? 2 - Parcial 2 - Negociagéo especial de taxa financeira 3 0
3-Néo 3 - Néo atende a taxa financeira meta descrita no cabegalho
6) O prazo de pagamento da empresa esté de acordo com o prazo 1-Sim ) 1-Alendep;zrazodepagamentumetadescntonocabegalho;
. 2 - Parcial 2 - Negociagéo especial de prazo de pagamento; 4 0
de pagamento solicitado? o ~ S .
3-Néao 3 - Nao atende ao prazo solicitado - pagamento a vista
7) Aempresa apresenta risco financeiro ? Classe de risco 1-Nao . 1-Classede r!sco da class!ﬁca§§o Serasamenor que 15;
A 2 - Parcial 2 - Classe de risco da classificagdo Serasa entre 15 e 18; 5 0
financeira (SERASA). . X P .
3-Sim 3 - Classe de risco da classificacéo Serasa acima de 18;
RESULTADO - CUSTOS E FINANCEIRO -> 30 0,0

Nessa seccao sao avaliadas as acoes de reducado de custos, repasses de aumento, se a empresa
¢ flexivel em relacao ao prazo de pagamento e taxa financeira, a avaliacao é feita pelo comprador ou

coordenador da area de compras, esta categoria representa 30% do total da avaliacao.

A préxima secao abrange as questdes de qualidade do servico prestado e/ou material entregue,
as certificacdes internacionais de qualidade, o tempo de reacdo para resolucédo de possiveis problemas,

cumprimento de prazos de entrega. E possivel observar as questées abordadas na Tabela 17.
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TABELA 17 - QUESTIONARIO - SECAO 2 — QUALIDADE E ENTREGA

QUESTOES PARA AVALIAGAO AVALIAGAO|  ESCALA DEFINIGAO DO CRITERIO PESO |PONTUAGAO
1-Sim 1 - Possui certificacdo ISO 9001
1) A empresa possui certificagéo ISO 9001 2 - Parcial 2 - Em processo de certificagdo 10 0
3-Néo 3 - N&o possui certificagcdo
1 - Nao apresentou problemas de qualidade nos senigos
! contratados no ano;
2) A empresa atende aos requisitos de qualidade dos senicos ; -Sl;':rcial 2 - Apresentou 10% de falhas no nimero de senigos 8 o
prestados e qualidade dos produtos entregues ? 3-Nio contratados no ano;
3 - Apresentou 20% de falhas no nimero de senicos
contratados no ano.
1 - Inicia atuagéo no problema em até 30min da notificagéo,
1-Sim implementa solug&o no mesmo dia;
3) Tempo de reagédo sobre problemas apontados é satisfatério ? 2 - Parcial 2 - Inicia atuagé&o no problema em até 2h da notificagéo, 6 0
3-Néo implementa solucéo em até 24h;
3 - Nao implementa solucéo em 24h.
1 - Agdes implementadas resolvem os problemas
. apontados, evitam novas ocorréncias;
4) Efetividade das ag6es implementadas sobre os problemas ;’SF:'" ial 2 - Agdes implementadas resolvem parcialmente os 5 o
apontados atende ao que foi solicitado ? 3 sz:'a problemas apontados; necessario plano de agéo.
3 - Agdes implementadas nédo resolvem os problemas
apontados, ndo evitam novas ocorréncias
1 -sim 1- Atendeu 100% dos senigos contratados no prazo;
5) A empresa costuma cumprir com os prazo de entrega 2 - parcial 2 - Atendeu 90-95% dos senigos contratados no prazo; 6 °
conforme acordado entre as partes ? 3-Nio 3 - Atendeu 89% ou menos dos seni¢os contratados no
prazo.
. - L . . 1- Apresenta relatérios mensais dos resultados;
6) A empresa possui relatérios de avaliagédo de senigos 1-Sim « " L .
prestados ? 2-Ndo 2 - Nao realiza relatérios dos senicos prestados e/ou 6 0
entregas;
7) A empresa desempenha suas atividades com atencéo e . 1- Segue todos os procedimentos estabelecidos pela
s X . . 1-Sim contratada;
critério, seguindo processos estabelecidos e procedimentos de ~ . . L 9 0
. 2-Nao 2 - Ja houwe falhas nos atendimentos de todos os critérios
seguranca estabelecidos pela empresa contratante ? N -
e procedimentos estabilidades;
RESULTADO - QUALIDADE E PROCEDIMENTOS -> 50 0,0

A seccao 2 é a avaliacao com mais peso, representa 50% do total da avaliacdo, os critérios de

qualidade podem impactar diretamente na prestacao do servico.

E na ultima seccao é avaliado o critério de relacionamento com o fornecedor e verificacdo da

documentacédo, é avaliado qual tipo de relacionamento se tem com o fornecedor, se 0 mesmo trabalha

em parceria e se tem um canal de comunicacdo aberto visando minimizar eventual impacto no futuro.

TABELA 18 - QUESTIONARIO - SECAO 3 - RELACIONAMENTO COM FORNECEDOR

QUESTOES PARA AVALIAGAO RESPOSTA ESCALA DEFINIGAO DO CRITERIO PESO |PONTUAGAO
1) A empresa costuma apresentar propostas de melhoria de 1-Sim 1 - Implementag&o de 2 ou mais melhorias no Ultimo ano;
prazo de entrega, abastecimento, padrdo de embalagens, 2 - Parcial 2 - Implementacao de 1 melhoria no ultimo ano; 5 0
transporte, qualidade do senico prestados ? 3-Nao 3 - N&o implementada melhorias no ultimo ano;
1 - Fécil comunicag&o com o fornecedor, pronto atendimento
nas solicitagdes e informa com antecedéncia problemas/
- A . P . riscos de entrega;
2) Ha exceléncia no atendimento e comunicagéo entre as 1-Sim I
L . . 2 - Nem sempre consegue atender as solicitagdes de
empresas (proatividade nas comunicag6es em geral, follow-up, 2 - Parcial imediato 5 0
avisos com antecedéncia, etc.) ? 3-Nao L 5 ~ "
3 - Dificuldades na comunicag&o e demora nos atendimentos,
recebe informag@es por e-mail e néo informa com
antecedéncia problemas/ riscos de entrega.
3) Utiliza os canais adequados de comunicag&o e disponibiliza 1-Sim 1 DV|~spon|b|I|zave-ma|I e telefones para atendlmen.lo e realiza
) . " : reunides mensais para acompanhamento dos senigos ?
todos os contatos para atendimento (e-mail, telefones, reunides) 2 - Parcial X - ¥ . 3 0
5 2 - Disponibiliza e-mail e telefones, reuniées, somente
' quando solicitado;
1- Ajusta seus processos sempre que necessario ao bom
4) A empresa ajusta-se rapidamente as mudangas e novos 1-Sim . atenc.hmemo;
. X A 2 - Parcial 2 - Ajusta seus processos, mas leva um tempo para 4 0
procedimentos de realizar tarefas sem relutancia e /ou demora? - ~
3-Nao adaptacao;
3 - Ha resisténcia na mudanca de processos;
1 - Mantem registro das atividades didrias e ferramentas
. . - ili ;
5) A empresa mantém registros de atividades e ferramentas 1-Sim utilizadas . . .
. PO o x . 2 - Mantem registro de parte das atividades realizadas e tem
apropriados para futuras referéncias, investigagoes e 2 - Parcial 3 0
informagdes gerais? 3-Ndo controle das ferramentas;
’ 3 - Né&o faz registro das atividades e néo ha registro das
ferramentas utilizadas;
RESULTADO - RELACIONAMENTO E VERIFICAGAO DOCUMENTAL -> 20 0,0
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As questdes da ultima secao procuram avaliar o fornecedor no aspecto de sugestdo de melhorias,
ajustamento rapido das novas demandas bem como avaliar se o fornecedor tem como rotina manter os
registros das atividades realizadas. Esta secao tem um peso de 20 pontos no total. Apos o somatorio de
todas as questdes e considerando os seus respectivos pesos, é atribuido a nota do fornecedor - indice

de Desempenho do Fornecedor (IDF) conforme figura abaixo.

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES
RESUMO - IDF
Classificacao Pontuagao
PREFERENCIAL 280 pontos 88
APROVADO <70 e <80 pontos
REGULAR <60 e <70 pontos
PREFERENCIAL
RESTRITO <50 pontos
RESULTADO FINAL
FORNECEDOR: XXXX
DESEMPENHO GERAL ITEM AVALIAGAO MEDIA FORNEC.
SECAO 3 -

SEGAO1- CUSTOS/ | SEGAO2- QUALIDADEE RELACIONAMENTO E P

ANANCEIRO ENTREGA VERIACAGAO 1 SECAO 1 - CUSTOS / FINANCEIRO 27,50

DOCUMENTAL
2 SEGAO 2 - QUALIDADE E ENTREGA 44,50
SEGAO 3 - RELACIONAMENTO E
27’5 44’5 15’5 3 VERIFICAGAO DOCUMENTAL 1550
INDICE DE DESEMPENHO DE
IDF FORNECEDOR 88

FIGURA 16 - RESUMO DO QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Assim como o formulario de auto-avaliacdo, o fornecedor pode ser classificado em preferencial,
aprovado, regular e restrito. A avaliacdo de desempenho do fornecedor ¢ um complemento da auto-
avaliacdo sendo que a nota obtida na avaliacao de desempenho tem maior relevancia na classificacéo
do fornecedor, passando a ser a classificacao final do fornecedor. Um método para avaliar objetivamente
o desempenho dos fornecedores se faz necessario para identificar aqueles que melhor atendem as
necessidades da organizacao, e durante a avaliacdo de todas as etapas do processo de compras,
percebeu-se a insuficiéncia de metodologias para avaliacao consistente dos fornecedores, por isso a

inclusdo da avaliacdo de desempenho dos fornecedores no processo de compras foi de grande valia.
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5.2. REAVALIACAO DOS CRITERIOS DE ANALISE DE CUSTOS PARA
SELECAO DE FORNECEDOR NA COMPRA PONTUAL DE MATERIAL NAO
PRODUTIVOS E/OU PRESTACAO DE SERVICO

No novo processo de selecdo de fornecedores para compras de materiais subsidiarios e
prestacao de servico, foram adicionados novos elementos de custos no formulario de comparativo de
preco para melhor tomada de decisao para selecdo do fornecedor que ira fornecer o material e/ou
prestara o servico. Foram adicionados ao formulario atual de comparativos de precos para selecdo do
fornecedor mais elementos de custos baseados na metodologia TCO para que o valor final possa ser
mais acurado e se tenha o verdadeiro custo final (custo total de propriedade). Utilizou-se os elementos
de maior relevancia relativa usando um Pareto, pode-se dizer que 20% dos itens da composicao do TCO
representam 80% do custo total (Ellram, 1994). Os principais elementos de custo com maior
representatividade no custo total sdo: preco, custo com instalacdo, manutencao, transporte, tarifas

(impostos), prazo de pagamento e prazo de garantia.

Devido a complexidade e a grande quantidade de itens comprados dentro da empresa, e como
nao houve o investimento em um software para calculo do TCO através de programa de computador,
optou-se por utilizar o novo modelo de comparativo de precos para selecéo de fornecedor apenas para
as compras de itens de investimentos devido ao valor agregado e o impacto do ndo fornecimento ou
atraso na entrega do mesmo. Para os itens de bens de capital, o preco do bem representa em torno de
35% do custo total, segundo os estudos realizados por Ellram (1993) e os custos que acontecem apos a
compra do ativo chegam em 50% do custo total de propriedade, estes custos também podem ser
denominados custos de ciclo de vida. Nos casos investigados, nenhum desses custos eram
considerados, custos com manutencado, instalacdo, paradas de linha e outras despesas ndo eram
mensuradas e nem faziam parte da avaliacdo e do comparativo de compras para selecdo do fornecedor
para compra do item. A analise de compras era feita somente com base no preco e transporte do bem

a ser adquirido levando muitas vezes a uma errdnea decisao do melhor fornecedor para compra.

Para os casos de servicos, a avaliacao de outros custos € mais complexa, pelo facto do
fornecimento de servico ser de natureza intangivel e a sua avaliacao de qualidade de servico prestado,
muitas vezes, ser subjetiva. No novo modelo de comparativo de compras de servicos foi possivel incluir
alguns aspectos tangiveis na avaliacao como necessidade de acompanhamento dos usuarios, custo com
alimentacao, transporte de funcionarios, equipamentos de protecao individual e equipamentos suportes
para execucao dos servicos como empilhadeiras, plataformas elevatorias, equipamentos de medicao.
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Determinou-se utilizar um modelo padrao de comparativo de precos para selecao do fornecedor
para todas as compras de investimentos. Neste modelo padrdo utilizado ndo havera modificacées nos
elementos de custos, a cada nova compra sera calculado todos os elementos de custos previamente
definidos conforme o modelo padrdo adotado, o0 uso do modelo padrdo proporciona mais agilidade e
praticidade para os compradores, uma vez que que 0 uso continuo do mesmo modelo aumentara o
conhecimento com base nas experiencias repetitivas se tornando cada vez mais facil de usar. Segue

abaixo 0 novo modelo de comparativo de precos para compras pontuais.

-.om,,odaemmsa Mapa Comparativo de Precos

EQUIPAMENTOS / MATERIAIS / SERVICOS

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Forncedor D

QTD DESCRIGAO
UNITARIO UNITARIO UNITARIO UNITARIO

Custo Instalagdo ->>

Custo Manutengdo ->>

Custo com alimentagdo e transporte de pessoas ->>

Custo com equipamentos de suporte e equipamentos de protecdo individual ->>

Prazo de Entrega ->>

Prazo de Pagamento ->>

Prazo de Garantia ->>

Prazo de Pagamento ->>

Impostos ->>

Frete ->>

TOTAL GERAL ->>

MENOR VALOR - >>

Emitido por: xxxx
Data:

FIGURA 17 - MODELO DE COMPARATIVO DE PRECOS

Conforme Figura 17, é possivel observar a adicdo de novos elementos de custos para
composicao do custo total (TCO). Todos esses custos possibilitam uma melhor avaliacdo do menor custo
minimizando o risco de uma escolha errada de fornecedor e gastos adicionais apés a compra. Para
melhor entendimento, as definicdes dos novos elementos de custos, Tabela 19, foram incluidas no novo
procedimento de compras e repassado aos compradores para 0 preenchimento correto na planilha de

comparativo de compras.
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TABELA 17 - DEFINICOES DE ELEMENTOS DE CUSTOS

Valor de venda Refere-se ao valor venda do item informado pelo fornecedor e deve
ser avaliado o que esta incluso nesse valor. O fornecedor deve
informar na cotacao de precos o que esta incluso no preco de venda.
Custo de instalacéo Para os casos de compra de equipamentos que precisam ser
instalados, verificar se esses custos estdo inclusos no valor de venda
do equipamento, caso ndo, o time de engenharia deve informar o
valor previsto em orcamento para fins de analise.

Custos de Manutencao Refere-se aos custos de compras de pecas de reposicao e servicos de
manutencao.

Custos com alimentacdo e | Para os casos de servicos de instalacdo e/ou manutencao de
equipamentos, os custos com alimentacdo e transporte de
funcionarios terceirizados deve ser informado pelo fornecedor.
Custos com equipamentos | Entende-se os custos adicionais com equipamentos adicionais para
que o servico e/ou instalacao possa ser realizado. Caso este custo
nao seja informado pelo fornecedor, o time de engenharia deve
protecéo individual informar o valor para fins de analise.

transporte de pessoas

suporte e equipamentos de

Impostos Trata-se dos custos com impostos, os valores de impostos devem
estar inclusos no valor de venda do material, caso nao esteja, o
fornecedor deve informar quais serdo os custos adicionais.

Custo de Frete Todos os custos relacionados ao envio do material, pecas e/ou
equipamentos.

Com base nas definicdes acima, foi possivel identificar os custos e adiciona-los na analise de
comparativo de compras fazendo que o custo total seja mais préximo do real para selecdo do melhor

fornecedor.

5.3. IMPLEMENTACAO DOS NOVOS PROCESSOS

Para a implementacao dos novos processos de homologacao e selecao de fornecedores para
compras pontuais foi necessario revisitar todos 0os processos atuais de homologacéo e selecao de
fornecedor com auxilio da metodologia SIPOC abordado no capitulo 4. Nesta revisdo, foi possivel
identificar todas as atividades que precisavam ser melhoradas e mapeado quais atividades precisam ser
incorporadas ao novo processo para que 0 mesmo possa apresentar resultados mais robustos e com

isso, atingir um grau de maturidade mais elevado.
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Para o processo de homologacdo de fornecedores, o qual é dividido em duas partes: questionario
de auto avaliacdo de fornecedores e avaliacdo de desempenho de fornecedor, foi necessario
envolvimento do todas as areas que fazem o gerenciamento do servico prestado pelo fornecedor,
participacdo de todos os compradores e fornecedores para que todas as etapas fossem concluidas. E no
processo de selecdo de fornecedores para compras pontuais foi exigido uma mudanca de perfil nas
funcdes de compras. O principal impacto foi mudar a filosofia de orientacéo e analise somente pelo preco
de venda para uma avaliacdo mais completa de todos os custos envolvidos na compra, onde foram

adicionados mais elementos de avalicao de custo.

Como a base de fornecedores atual é muito grande (365 fornecedores), o processo de
homologacao de fornecedores se concentrou inicialmente nos fornecedores estratégicos, classificados
como fornecedores A (34 fornecedores) de acordo com a curva ABC, e por se tratar de uma ferramenta
nova, no ano de 2018 somente 10% dos fornecedores A foram avaliados (04 fornecedores) e
homologados. O novo questionario de auto avaliacdo de fornecedor foi incorporado a norma e ao
procedimento de cadastro de novos fornecedores. Para os fornecedores atuais (classe A) foi elaborado
um cronograma para que as auto- avaliacoes e avaliacdes de desempenho acontecam durante o ano de
2019. Para os novos fornecedores o formulario de auto-avaliacdo é aplicado no momento da selecao de
fornecedores para iniciar o processo de cotacdo, além do formulario de auto-avaliacdo, 0 mesmo devera

apresentar toda documentacao requerida conforme mencionado no capitulo 4.

E para a selecdo de fornecedores de compras pontuais, como o universo de compras de
materiais indiretos e servicos é muito amplo, foi necessario delimitar quais os itens que seriam
analisados. Esta delimitacao foi feita com base na curva ABC de fornecedores (base 2017), por se tratar
de uma metodologia nova e complexa, sua aplicacao inicial sera somente para os itens de bens de capital

e prestacdo de servicos com valores superiores a R$ 200.000,00 (duzentos mil reais).
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5.4. CALCULO DO TCO NAS COMPRAS PONTUAIS DE EQUIPAMENTOS E

SERVICOS

A compra utilizada como exemplo para o calculo do custo do TCO foi a compra de um

equipamento a ser usado na linha de producao de micro-ondas. De acordo com as analises prévias, o

volume de compras dos itens de compra de ativos/investimento ¢ de 11% sendo o segundo tipo de

pedido de compras com maior representatividade dentro classificacao de tipos de pedidos. Dentro dessa

categoria, todos os itens comprados sao para uso na fabrica e para analise do TCO, foi selecionado o

processo de uma compra de um equipamento de embalagem termo retratil (embalagens shirink) o qual

deve atender aos requisitos minimos e possuir 0s itens conforme lista abaixo:

Transportador de roletes tracionados;

Deslocamento lateral por atuador;

Deslocamento frontal dos pacotes no formador por atuador;

Modelos de aco inox;

Suporte na lateral da maquina para acomodar a bobina;

Réguas horizontais para selagem e corte do filme;

Esteira de saida e esteira transportadora em tela de aco; rotor central;

Resisténcias para aquecimento do ar;

Isolacdo térmica com la de rocha fibra;

Ventilador para volumes.

A estrutura deve ser em aco;

Os componentes elétricos, mecanicos e pneumaticos devem impreterivelmente ser utilizados
conforme definidos em memorial;

Devem atender aos critérios de seguranca, atendendo aos requisitos legais aplicaveis;

0 tempo de ciclo da maquina nao pode ser superior a 13 segundos, atendendo a producdo hora
de 240 maquinas;

As maquinas deverdo atender o tamanho de todos os modelos de forno micro-ondas;

Em termos de caracteristicas técnicas, 03 fornecedores atenderam os requisitos minimos. Foram

feitas algumas visitas técnicas para avaliacdo do equipamento pelo setor de engenharia e aprovacéo

técnica foi informada por emai/ e adicionado o processo de compras. Abaixo é possivel observar o

resultado dessa avaliacao utilizando o novo formulario.
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-.(,gt,ﬁ,,(,daem,,,esa Mapa Comparativo de Pregos

EQUIPAMENTOS / MATERIAIS / SERVICOS

Fornecedor C

Fornecedor A

Fornecedor B

QTD DESCRIGAO
UNITARIO UNITARIO UNITARIO
1 1 Equipamento de embalagem termo encolhivel RS 571.140,00 | RS 303.000,00 | RS 328.230,00
incl
Custo Instalaciio ->»| nclusonopresode | oo 36.000,00 | RS 7.626,67
venda
Custo Manutengdo ->>| RS 8.340,00 | RS 17.369,00 | RS 6.350,00
incl
Custo com alimentagdo e transporte de pessoas ->> inc ust:lzl::d;;rego de RS 17.500,00 | RS 15.970,49
Custo com equipamentos de suporte e equipamentos de protegdo individual ->>| RS 6.900,00 | RS 6.900,00 | RS 5.900,00
Prazo de Entrega ->> 30 dias 45 dias 30 dias
50% antecipado, 30% | 50% antecipado, 40%
Prazo de Pagamento ->>| na entrega, 20% apds | na entrega, 10% apds 28 dias apds entrega
instalagdo instalagdo
Prazo de Garantia ->> 12 meses 12 meses 12 meses
Impostos ->> incluso no prego de incluso no prego de incluso no prego de
venda venda venda
Frete ->>| RS 23.500,00 | RS 23.500,00 | RS 23.500,00
TOTAL GERAL ->>| R$ 609.880,00 | RS 404.269,00 | RS 387.577,16
Emitido por: xxxx MENOR VALOR - >> R$ 387.577,16 Forncedor C

Data:

FIGURA 18 - NOVO COMPARATIVO DE PRECOS - COMPRA EQUIPAMENTO

No novo formulario de comparativo de precos é observado que o menor valor de venda pode néo

ser o menor custo final e como foram adicionados novos elementos de custos foi possivel fazer uma
melhor avaliacdo dos outros custos que anteriormente nao eram avaliados. Atualmente, é feito uma
avaliacdo mais robusta e mais proximo do custo real. Em termos de comparativo do formulario anterior
com o formulario atual de comparativos de precos, & notério a importancia de uma avaliacdo mais

completa de todos os custos.

Mapa Comparativo de Precos

logotipo da empresa

EQUIPAMENTOS / MATERIAIS / SERVICOS

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C

DESCRICAO
UNITARIO UNITARIO UNITARIO
1 1 Equipamento de embalagem termo encolhivel RS 571.140,00 | RS 303.000,00 | RS 328.230,00
Prazo de Entrega ->> 30 dias 45 dias 30 dias

50% antecipado, 30% na
entrega, 20% apos

50% antecipado, 40% na

Prazo de Pagamento ->> entrega, 10% apos 28 dias apds entrega

instalagdo instalagdo
|mpostos ->> mclusc:’::d:rego de |nc|usc:12§d;;reco de mclusizsd;;rego de
Frete ->>| RS 23.500,00 | RS 23.500,00 | RS 23.500,00
Total geral =>| RS 594.640,00 | RS 326.500,00 | RS 351.730,00
MENOR VALOR - >> R$ 326.500,00 Forncedor B

Emitido por: xxxx
Data:

FIGURA 19 - ANTIGO COMPARATIVO DE PRECOS, SEM O USO DO TCO
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Conforme exposto acima na Figura 19, o uso de comparativo de precos para selecdo de
fornecedor era baseado apenas no valor de venda mais frete levando a selecao erronea do fornecedor.
Na Figura 18 é possivel observar além do valor de venda e frete existem outros custos que sdo acionados
a compra, mas que nao sao mensurados de forma correta. Com o uso do novo comparativo de precos
com base no TCO, fica mais explicito e claro todos os outros custos intrinsecos no processo de compras.
Quando a selecéo é feita utilizando o modelo antigo de comparativo de precos, a compra sera direcionada
ao fornecedor B que apresenta o menor preco de venda. No entanto, quando sdo adicionados mais
elementos de custos, é possivel quantificar o custo total da compra de forma correta, ou seja, o
equipamento que apresenta o menor valor de venda nem sempre é o que tem o menor custo total. Com
esse novo comparativo de compras baseado no TCO é visivel a melhoria que foi agregado ao processo
de selecado de fornecedor. Com este novo formulério de analise do custo total é notério a reducao de

custo que 0 novo processo pode trazer para empresa.

5.5. BENEFICIOS NA UTILIZACAO DO TCO PARA O PROCESSO DE
HOMOLOGACAO DE FORNECEDORES E SELECAO DE FORNECEDORES PARA
COMPRA DE ITENS DE INVESTIMENTOS

0 uso de uma abordagem sistémica para homologacao e selecédo de fornecedores usando modelos
baseados na literatura atual, reduzem as incertezas pessoais e subjetiva, trazendo diversos beneficios
para empresa. A aplicacdo da metodologia de TCO no novo processo de homologacdo e selecao de
fornecedores os torna mais robustos, fazendo com que a decisdo de compras seja mais assertiva.
Conforme apresentado nos capitulos anteriores, por meio do mapeamento e identificacdo de mais
elementos de custos foi possivel ter maior gestdo sobre os custos evitando riscos para deciséo final.
Verificou-se que com o uso da metodologia de TCO foi possivel melhorar o nivel de maturidade de dois
importantes processos dentro da area de compras, que anteriormente eram feitos sem uma
fundamentacao tedrica, eram realizados de maneira empirica e nem todos 0s critérios e elementos de

custos eram avaliados.

Para o processo de homologacao e avaliacao de desempenho de fornecedor, a metodologia de
TCO permitiu avaliar e classificar os fornecedores de forma estruturada e objetiva. Uma vez os
fornecedores avaliados e classificados, a base de fornecedores para processos futuros passa a ser mais
confiavel, pois o risco foi mapeado antes do processo de selecao de fornecedor iniciar e a tomada de

decisao é mais assertiva. E por meio do acompanhamento das avaliacdes de desempenho do fornecedor
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é factivel avaliar os esforcos de melhoria do fornecedor. Como beneficio do uso do TCO no processo de
comparativo de precos para selecado de fornecedores para compras pontuais de investimentos, percebeu-
se um maior percentual de reducao de custos nas negociacoes, pois com a adicao de novos elementos
de custo no comparativo de preco, a analise do custo é feito de maneira mais detalhada, focando nos
custos que tem maior representatividade no custo total do item, identificando, dessa forma,
oportunidades de economia. E por outro lado, uma vez adicionados no comparativo de preco, os custos
de instalacao, manutencéo, equipamentos auxiliares e etc, em alguns casos, em virtude dos altos custos
dos mesmos, a empresa obriga-se a reanalisar os requisitos e especificacdes internas do equipamento

a ser adquirido em funcdo dos mesmos oneram o custo total da compra.

5.6. DIFICULDADES E LIMITACOES NA IMPLEMENTACAO DO NOVO
PROCESSO

Como todo novo processo ou mudanca de procedimentos, ha entraves para sua implementacao,
seja resisténcias operacionais (procedimentos, informacdes, limitacdes técnicas) como de fatores
humanos (conhecimento técnico, insegurancas), de um modo geral, uma das principais dificuldades
para implementacado dos novos processos baseados na metodologia TCO, foi a complexidade para obter
as informacdes e identificacdo de outros fatores de custos que ndo eram anteriormente monitorados.
Observou, também, durante a implementacdo dos novos processos, a necessidade de separar as
atividades operacionais e as atividades estratégicas a fim de obter maior foco nas atividades relacionadas
aos novos procedimentos. As atividades como emissao de pedidos de compras, solicitacdes de cotacao,
cadastro de itens e fornecedores no sistema utilizado pela empresa (SAP) sdo meramente operacionais,
sendo resultado dos processos anteriores (homologacédo de fornecedor e selecado de fornecedores para
compra de itens). Entdo, as atividades operacionais foram direcionadas aos assistentes de compras e as

atividades estratégicas ficaram sob responsabilidade de compradores e coordenadores de compras.

O processo de homologacao e avaliagdo de fornecedores levou mais tempo do que o previsto
em funcao de ser uma atividade ndo executada anteriormente e necessitou de orientacoes e treinamento
para o uso dos formularios. A quantidade de fornecedores atual também foi um obstaculo a ser superado,
pois a base atual de fornecedores de materiais indiretos e servicos € composta por 517 fornecedores
(base 2017). Neste caso, foi preciso delimitar quais fornecedores seriam avaliados e optou-se por avaliar

somente os fornecedores classificados com A de acordo com a curva ABC de fornecedores.
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Para a implementacdo do novo comparativo de compras, a identificacdo de outros fatores de
custos além do valor de venda e frete, foi o principal obstaculo para mudar o conceito de avaliacdo
somente pelo preco de venda, os custos como: qualidade, manutencao e instalacdo nao eram
mensurados e nem considerado no inicio da concepcao dos projetos para compra de equipamentos e
investimentos para empresa. Assim, com base na literatura atual e disponibilidade de informacdes de
todos os custos inerentes a compra, foi definido que somente os custos mais relevantes do item a ser
comprado seriam considerados no novo comparativo de precos para selecdo de fornecedores para as
compras pontuais. Um agravante adicional que impactou na mudanca do processo, foi a restringir quais

compras seriam avaliadas utilizando o novo comparativo de compras baseado na metodologia TCO.

Por meio da andlise da curva ABC de compras, identificou-se que 54% (do valor total) das
compras pontuais eram compras de equipamentos e investimento na linha de montagem. Isto posto,
determinou-se que o uso do novo comparativo de precos para selecao de fornecedor de compras pontuais
seria apenas para compras de investimentos acima de R$ 200.000, usando como premissa os estudos
realizados por Ellram (1994) onde é relatado que as empresas sdo mais propensas ao uso do TCO

guanto o item apresenta uma importancia significativa seja em termos financeiros ou estratégicos.

6. CONCLUSAO

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes obtidas nesse projeto de investigacdo, bem como
as contribuicdes desse projeto no processo de compras de empresa no qual foi realizado a pesquisa,

além de suas limitacdes e oportunidades de melhorias e sugestdes para trabalhos futuros.

Nos dias atuais, muitas empresas visando a sustentabilidade de seus negocios, passaram a
demandar niveis de servicos mais elevados de desempenho de seus fornecedores. E foi percebido que
o0 gerenciamento da cadeia de fornecedores tem reflexo direto na qualidade de seus produtos e pode ser
uma excelente ferramenta para reducao de custos. Na literatura atual, foi identificado diversas pesquisas
voltadas para compra e gerenciamento de fornecedores de materiais produtivos e o presente projeto
visou identificar na literatura conceitos e metodologias para selecdo e homologacao de fornecedores. E
0s adaptou aos fornecedores de materiais indiretos e servicos, revisitando o processo atual de selecéo
de fornecedores e com base nas metodologias mais utilizadas, elaborou-se 0 novo processo de selecéo

de fornecedores.
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O objetivo desde projeto foi apresentar uma metodologia que auxilie a identificacao de
fornecedores com melhores desempenhos, classifica-los e eliminar (por meio de plano de acao), os
fornecedores que nao contribuem para melhorar a eficiéncia dentro dos processos de compras. O projeto
atual apresenta uma revisao da literatura, quais as metodologias mais relevantes e aplicadas nas
organizacdes como Analytic Hierarchy Process (AHP), Data Envelopment Analytics (DEA), Case-Based-
Reasoning (CBR), Life-Cycle Costing (LCC); Cost-Based Supplier Performance Evaluation e Total Cost of
Ownership (TCO), revisar o processo existente da area de compras da empresa estudadas, suas
oportunidades de melhoria, o desenvolvimento e a implementacao da nova ferramenta para homologacéo

e selecao de fornecedores.

Optou-se por usar metodologia do TCO, bastante utilizada em grandes empresas e pelo TCO
considerar um aspecto mais abrangente de aquisicao do que os outros sistemas de custos, uma vez que
considera todos os custos da aquisicdo e custos de ciclo de vida relativos ao uso do bem durante toda a

sua vida util (aquisicao, uso, descarte).

Como resultado da implementacdo da nova metodologia no processo de homologacéo foi
possivel avaliar e classificar os fornecedores de forma estruturada e objetiva. Uma vez o fornecedor
avaliado e classificado, a base de fornecedores para processos futuros passa a ser mais confiavel. Além
da avaliacao e classificacao de alguns fornecedores, elaborou-se um cronograma para avaliacao futura
durante 0 ano de 2019. Das avaliacoes de desempenho de fornecedores realizadas durante a pesquisa

obteve-se 0 seguinte resultado conforme tabela abaixo:

TABELA 188 -RESULTADO DAS AVALIAGOES REALIZADAS

Auto-Avaliacdo Avaliagdo de Desempenho P

# Fi d Plano de Plano de ClasHicac o
ornecedores Data Nota |Classificagdo ~ Data Nota | Classificagdo o Final
Acao Agao

1 |Forn.Y - Operador Logistico 04/06/2018| 81 | Preferencial n/a |24/07/2018| 88 |Preferencial n/a Preferencial
2 |Forn.V - Servigo de Carregamento de Conteiners 06/06/2018| 39,8 | Restrito sim |10/07/2018| 55 Regular sim Regular
3 |Forn. F - Locagdo de Equipamentos (empilhadeiras) |12/06/2018| 71 Regular n/a |20/08/2018| 74 | Aprovado n/a Aprovado
4 |Forn. A - Transporte de Materiais 09/07/2018| 78,3 | Aprovado n/a |13/08/2018| 81 |Preferencial n/a Preferencial

Os fornecedores avaliados representam 55% do total gasto em contratos regulares, e dentro da
categoria de logistica, os trés primeiros fornecedores representam 80% do gasto. Dos quatro fornecedores
avaliados somente 01 fornecedor foi classificado como restrito, devendo portando apresentar um plano

de acdo de melhoria dentro de um prazo de 12 meses apos a data de avaliacao de desempenho.

Quanto ao processo de selecao de fornecedores para compras pontuais, foi revisado o modelo

de comparativo de compras, sendo incorporado mais elementos de custos, possibilitando maior gestéo
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e conhecimento sobre os custos, evitando, assim, possiveis riscos para decisdo final da escolha do

fornecedor.

Adicionalmente, notou-se um maior percentual de reducéo de custos nas negociacdes, pois com
a adicdo de novos elementos de custo no comparativo de preco, a analise do custo passou a ser feita de
maneira mais detalhada e completa (custo total). O percentual de reducéo dos valores de compras foi
de 12,50% sobre o menor preco inicial apresentado considerando todos os elementos de custos
mapeados no novo comparativo. Durante o ano de 2018 esse valor representou uma reducao de
aproximadamente de USD 545.000 (de todas as compras pontuais de investimento realizadas) um custo

evitado para empresa nas compras de maquinas e equipamentos.

Como entraves do novo processo, a complexidade na identificacdo de outros fatores de custos
que nao eram monitorados e nem gerenciados causaram maior demora na implementacdo do novo
processo, bem como o uso de novas ferramentas. A quantidade de fornecedores da base atual, também
foi uma barreira a ser superada, sendo necessario delimitar a quantidade de fornecedores a serem
avaliados. A identificacdo de custos adicionais ao valor de venda do bem, foi um dos principais obstaculos
para mudar conceito de avaliacao somente pelo preco de venda para analise do comparativo para selecao
de fornecedor para compras pontuais, sendo definido que somente os custos mais relevantes do item a
ser comprado seriam considerados no novo comparativo de precos para selecado de fornecedores para

as compras pontuais.

Em suma, pode se afirmar que a nova metodologia incorporada aos procedimentos de compras
para homologacao e selecao de fornecedores foi baseada nas melhores praticas relatadas na literatura
existente e adaptadas para atender aos requisitos da empresa. A mesmo trouxe diversos beneficios
conforme relatados anteriormente, como manter uma base de fornecedores mais confiaveis e aumentar
o percentual de reducdes de custos baseados numa metodologia que visa mensurar 0s principais
elementos de custos evitando custos desnecessarios e avalicdes errdneas na selecao de fornecedor para
as compras de maquinas e equipamentos. Para que a empresa possa incorporar essa nova metodologia
as atividades do setor, é importante e necessario que a empresa e as pessoas da area de compras
trabalhem melhoria continua, fazendo as avalicdes dos processos internos (SIPOC) periodicamente para
avaliacao da eficacia das melhorias implementadas dentro de cada processo, aumentando dessa forma

a maturidade de cada processo na avaliacao final da matriz de maturidade apresentada no capitulo 4.
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Como oportunidade para trabalhos futuros, a avaliacdo de mais fornecedores usando
metodologia implementada pode trazer novos resultados e informacdes adicionais para uma melhor
avaliacao e ajuste no processo implantado, e a identificacdo de novos fatores de custos para avaliacdo
de compra de materiais subsidiarios e servicos seria muito importante para analises dos processos de

compras e selecao de fornecedores em trabalhos futuros.
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