UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Vivian Aguiar de Souza

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Proposta de Modelo de Avaliacdo de Fornecedores
de Materiais de Linhas e Redes na CEEE-D

Porto Alegre

2011



Vivian Aguiar de Souza

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Proposta de Modelo de Avaliacdo de Fornecedores
de Materiais de Linhas e Redes na CEEE-D

Trabalho de conclusdo do curso de graduacéo
apresentado ao Departamento de Ciéncias Administrativas
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como
requisito parcial para a obtencdo do grau de Bacharel em
Administracéo.

Orientadora: Profé. Dr2. Denise Lindstrom Bandeira

Porto Alegre

2011



Vivian Aguiar de Souza

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Proposta de Modelo de Avaliacdo de Fornecedores de Materiais de Linhas e Redes
na CEEE-D

Trabalho de conclusdo do curso de graduacao
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a

obtencéo do grau de Bacharel em Administracéo.

Conceito final:

Aprovado em: ........cccccee... 0 i de ..

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. oo, — UFRGS

Orientadora - Profa. Dra. Denise Lindstrom Bandeira — UFRGS



AGRADECIMENTOS

Agradeco aos meus familiares e amigos, pela compreensao e apoio dados no
decorrer da elaboracéo deste trabalho de conclusdo. Agradeco, em especial, aos
meus pais, Antonio e Jussara; a meu irméao, Alexandre; e a meu marido, Leandro,
por me acompanharem nesta etapa importante de minha vida, e me apoiarem
incondicionalmente.

Obrigada aos meus colegas de trabalho, pela compreensédo e apoio dados
nos momentos dificeis. A todas as minhas amigas, que o tempo e a distancia nao
nos separam, um “muito obrigado”, pelo carinho e pela compreensdo. Um
agradecimento em especial para Renata Azevedo e Silvia Solano, amigas as quais
me instigaram a voltar a estudar, e me incentivam sempre com a frase “Vocé
consegue.”.

Finalmente, agradeco a toda equipe do Grupo CEEE que me deu apoio e
suporte, juntamente com muita paciéncia e boa vontade ao me fornecer todas as
informacbes que fossem possiveis para a concretizacdo deste trabalho. Muito
obrigada a minha orientadora, Profd. Dr2 Denise Lindstrom Bandeira, pela
dedicacdo, paciéncia, suporte e boa vontade dados durante a orientacdo deste

trabalho.



RESUMO

O aprimoramento de toda uma cadeia de suprimentos é necessario para o
sucesso de todo e qualquer negocio, e isto torna fundamental a melhoria do
desempenho de toda a rede de suprimentos, do seu inicio até o seu fim. Com esta
ideia de rede de suprimentos, o presente trabalho tem como foco a avaliagdo de
fornecedores na CEEE-D, de forma a proporcionar melhorias em seus processos e,
consequentemente, em seu negoécio. Este trabalho faz uma analise da avaliacao
atual de fornecedores da CEEE-D, e tem por objetivo principal a identificacdo de
fatores criticos para proposi¢cdo de instrumentos de avaliacdo dos fornecedores de
materiais de linhas e redes na concessionaria de servi¢os de distribuicdo estudada.
A partir da identificacdo dos critérios mais importantes, que estdo voltados
essencialmente para a qualidade e confiabilidade de fornecimento, € sugerido, ao
final deste trabalho, um modelo de avaliacdo de fornecedores. Sugere-se sua
utilizacao para o reconhecimento e aprimoramento dos fornecedores da CEEE-D no
mercado, ou como base para a aplicacdo das penalidades aos fornecedores, de
acordo com o previsto na Lei Federal n. 8.666/1993, que trata sobre Licitacdes e

Contratos.

Palavras-chave : Cadeia de Suprimentos, Avaliacdo de Fornecedores,

Objetivos de Desempenho.



ABSTRACT

The improvement of an entire supply chain is necessary for the success of any
business, and this makes it critical to improving the performance of the entire supply
chain, from its beginning to its end. With this idea of supply chain, this paper focuses
on the evaluation of suppliers in CEEE-D, in order to provide improvements in its
processes and, consequently, in its business. This paper analyzes the current
evaluation of suppliers CEEE-D, and whose main objective is to identify factors
critical to the proposition of evaluation tools from suppliers of materials on utility lines
and networks of distribution services studied. From the identification of the most
important criteria, which are turned primarily to the quality and reliability of supply, a
model for evaluation of suppliers is suggested at the end of this work. It is suggested
for use in the recognition and enhancement of the CEEE-D suppliers in the market,
or as a basis for the penalties to suppliers in accordance with the provisions of
Federal Law 8.666/1993, which deals with Bids and Contracts.

Keywords: Supply Chain, Supplier Evaluation, Performance Objectives.
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo de fornecedores € um tema cada vez mais presente no ambiente
de negdcios. No entanto, na organizagdo em estudo, uma concessionaria de
servi¢os de distribuicdo de energia elétrica, tem-se um modelo de avaliagdo sem um
plano efetivo de acéo, e o qual ndo aborda o quesito desempenho do fornecedor.

No decorrer do trabalho, a partir dos critérios de analise utilizados, sugere-se
um modelo de avaliagdo de fornecedores, num primeiro momento, destinado aos
fornecedores que impactam diretamente na area-fim da empresa: materiais de linhas
e redes de distribuicdo de energia elétrica. Foram considerados quais 0s critérios
mais importantes dentro dos cinco objetivos de desempenho confiabilidade,
qualidade, custo, rapidez/agilidade e flexibilidade, além de prioriza-los, conforme
necessidade da empresa.

A partir de entdo, houve a busca incessante do que exatamente a empresa
espera de seus fornecedores. Com isso, procura-se alinhar os objetivos buscados
pela organizagdo com o modelo de avaliacdo a ser sugerido, valorizando de forma
adequada cada critério necessario a se considerar. A partir da sugestdo do modelo
de avaliacdo dos fornecedores que prestam a venda de materiais para a area-fim da
empresa, ao testar uma primeira implementacdo, procura-se fazer com que seja

visivel o seu resultado aos demais envolvidos.
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1.1 TEMA

Com a intengdo de criar relacionamentos mais duradouros com 0S seus
fornecedores, e de forma a melhorar a qualidade dos produtos/servigos prestados
por eles, nos ultimos anos, o tema Desenvolvimento de Fornecedores vem surgindo
e se expandindo na Administracdo Logistica. Este contexto traz a tona uma série de
requisitos considerados importantes pelas organizagbes quanto aos produtos
vendidos ou servigos prestados por seus fornecedores.

Neste estudo, essencialmente, no que tange aos servigos terceirizados
prestados a empresa, ocorre 0 cancelamento de contratos devido a servigcos
prestados indevidamente. Esta questdo agrava-se na medida em que a contratacao
de uma nova empresa fornecedora, mesmo que emergencial, implica em maior
dispéndio de custo e tempo, sem contar o tempo gasto em tramites licitatérios. A
CEEE-D trabalha com contratagdes por meio da Lei Federal n. 8.666/1993, ou Lei de
Licitagdes e Contratos, por ser uma Sociedade de Economia Mista.

Como uma Licitacdo e a assinatura de um contrato ndo ocorrem de um dia
para outro, mesmo que seja um contrato emergencial, verifica-se que um servico
interrompido ou o cancelamento da entrega de um produto n&o sera suprido de um
dia para o outro. Isso pode acarretar muitos transtornos aos gestores, demais
funcionarios da empresa e, aos proprios consumidores dos servi¢os de fornecimento
de energia elétrica. Além de evitar retrabalhos, com a garantia de qualidade dos
materiais constituintes de uma rede de distribuicdo de energia elétrica — postes,
condutores, isoladores, conexdes, amarracdes, ferragens, cruzetas e escoras —
diminui-se o nimero de chances de ocorrerem danos a respectiva rede, reduzindo a
possibilidade de interrupcdes de energia elétrica.

A principio, a ideia € iniciar o trabalho de avaliacdo de fornecedores
direcionado a avaliacao dos fabricantes e revendedores de materiais de suprimentos
de materiais de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica, os quais impactam
diretamente na qualidade do servico prestado pela atividade-fim da empresa. No
entanto, se aplicarmos mais adiante a avaliacdo de prestadores terceirizados,
podemos evitar outros tipos de transtornos. Por exemplo, quando uma empresa
prestadora de servicos interrompe um contrato de trabalho inesperadamente com

seus empregados, que trabalham de forma terceirizada em obras ou para alguma
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outra area dentro da CEEE-D, esta podera responder subsidiariamente por essas
pessoas, uma vez que, conforme Moura (2002), o Tribunal Superior do Trabalho
entende que, ao contratar uma empresa prestadora de servi¢cos, a pessoa juridica de
direito publico torna-se subsidiariamente responsavel perante os empregados desta
e, respectivamente, pelos respectivos créditos trabalhistas.

Segundo Celso Antonio Bandeira de Mello (2009, p.517):

Licitacdo — em suma sintese — é um certame que as entidades
governamentais devem promover e no qual abrem disputa entre os
interessados em com elas travar determinadas relagbes de conteldo
patrimonial, para escolher a proposta mais vantajosa as conveniéncias
publicas. Estriba-se na ideia de competicdo, a ser travada isonomicamente
entre 0os que preencham os atributos e aptidées necessarios ao bom
cumprimento das obrigacfes que se propdem a assumir.

Ainda, o Art. 3° da Lei Federal n. 8.666/1993 define:

Art. 3° - A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administracdo e a promocao do desenvolvimento nacional sustentavel e
serad processada e julgada em estrita conformidade com os principios
béasicos da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculacdo ao instrumento
convocatorio, do julgamento objetivo e dos que Ihes sao correlatos.

(BRASIL, 2011c)

O mesmo Art. 3°, em seu 8§ 1° esclarece que os agentes publicos sdo

vedados de:

[...] I - admitir, prever, incluir ou tolerar, nos atos de convocagéo, clausulas
ou condicdes que comprometam, restrinjam ou frustrem o seu carater
competitivo, inclusive nos casos de sociedades cooperativas, e
estabelecam preferéncias ou distinges em razdo da naturalidade, da sede
ou domicilio dos licitantes ou de qualquer outra circunstancia impertinente
ou irrelevante para o especifico objeto do contrato, ressalvado o disposto
nos 8 50 a 12 deste Artigo e no Art. 30 da Lei n. 8.248, de 23 de outubro de
1991. [...] (BRASIL, 2011c)

Para Arnold (1999) o desafio da avaliacdo de fornecedores € encontrar algum
método de combinar os fatores quantitativo e qualitativo de modo que o comprador
possa melhor selecionar seus fornecedores. Os fatores quantitativos possuem, em
geral, atribuicdo de valor monetario, e os fatores qualitativos sdo geralmente
descritivos e exigem ponderacdo quanto a sua determinagdo. Segundo 0 mesmo
autor, o método de classificacdo é a forma mais comum para avaliar um fornecedor.

Esse método envolve a selecdo de fatores que devem ser considerados na
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avaliacado dos fornecedores potenciais, atribuindo-se um peso para cada um deles.
Para cada fornecedor, multiplica-se o peso de cada grupo de requisitos
considerados importantes pela pontuacdo recebida em cada item. Essas
classificagcbes sao reunidas em sua totalidade, de forma a definir aqueles
fornecedores que tenham maior pontuacao, ou seja, melhor desempenho.

Viana (2000) ainda informa que os fornecedores devem ser constante e
sistematicamente avaliados quanto ao desempenho de seus fornecimentos por
quatro critérios: desempenho comercial, cumprimento de prazos de entrega,
qualidade do produto e desempenho do produto em servigo.

Ressalta-se que a ISO 9001 se torna um excelente incentivo para
aprimoramento da cadeia de suprimentos, com a sua preocupacdo, nos ultimos
anos, em envolver as empresas e os seus fornecedores num relacionamento de

gualidade, conforme sugere o site do INMETRO:

A ABNT ISO 9001 é uma forma Util para que uma organizacdo seja capaz
de demonstrar que ela gerencia seu negécio e, desta forma, alcanca uma
gualidade (boa) consistente. Se vocé ndo estiver satisfeito com o
desempenho de seu fornecedor, vocé deve dar um retorno apropriado a ele!
Aprender com as reclamacdes ajuda as organizacdes a melhorar seu futuro
desempenho — isto € um componente fundamental da ABNT NBR ISO 9001
(INMETRO, 2011).

Somente seguir tudo aquilo que é previsto e permitido em lei, ndo atende a
todas as necessidades da CEEE-D, ainda mais na questdo de contratacdo de
fornecedores, de forma a garantir que estes apresentem 0 maximo de seu
desempenho, essencialmente no que tange a prestacdo de servi¢os terceirizados.
Além disso, os proprios procedimentos licitatérios demandam em tempo, até a
efetiva assinatura dos contratos. Em muitos momentos, a espera pode ocasionar na
caréncia por um periodo de tempo no fornecimento de produtos ou prestacdo de
servicos e, principalmente, ocasiona o comprometimento da qualidade dos servi¢os
prestados.

O trabalho tem como sugestdo propor um modelo de avaliagdo de
desempenho de fornecedores de materiais de linhas e redes na CEEE-D. Com isso,
tem-se o intuito de atender as exigéncias da ANEEL e, respectivamente da ISO-
9001, melhorando efetivamente a qualidade dos materiais destinados a area-fim da
empresa, e aprimorando, consequentemente, a qualidade dos servigos prestados

aos seus consumidores.
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1.2 PROBLEMATICA

Em nosso estudo, a Companhia Estadual de Distribuicdo de Energia Elétrica,
CEEE-D, uma empresa concessionaria de servicos de distribuicdo de energia
elétrica, regulada pela ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica), deseja
aprimorar sua avaliacdo de fornecedores. A avaliagdo dos fornecedores foi
implementada na CEEE-D, em dezembro de 2010, para atender aos requisitos da
ISO-9001.

A ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica), por meio da Resolugéo n.
24, de 27 de janeiro de 2000, estipulou alguns indicadores de controle de qualidade
no fornecimento de energia elétrica ao consumidor, forcando as distribuidoras de
energia elétrica a aprimorarem seus servigos de forma a melhorar o atendimento ao
consumidor, diminuindo o tempo em que esses possam ficar sem energia elétrica. A
mesma Resolucdo, em seu Art. 4°, § 5°, imp0s a obrigatoriedade da certificacdo 1SO,
até 31 de dezembro de 2007. Posteriormente, estes indicadores foram revisados, de
acordo com o constante na Resolucdo ANEEL n. 395, de 15 de dezembro de 2009.
Temos entdo, com estas resolucdes (ANEEL, 2000, 2009), os seguintes indicadores:

1. DEC - Duragcdo Equivalente de Interrupcdo por Unidad e

Consumidora: Correspondente ao intervalo de tempo médio em que ocorreu

a descontinuidade na distribuicAo de energia elétrica, no periodo de

observacédo, em cada unidade consumidora do conjunto considerado.

2. FEC - Frequéncia Equivalente de Interrupcdo de Unid ade

Consumidora: Numero meédio de interrup¢cbes ocorridas no periodo de

observacédo, em cada unidade consumidora do conjunto considerado.

3. DIC — Duracéo de Interrupcéo Individual por Unidade Consumidora

ou por Ponto de Conexéao: Intervalo de tempo em que ocorreu

descontinuidade na distribuicAo de energia elétrica, no periodo de
observacdo, em uma unidade consumidora ou ponto de conexao.

4. DMIC — Duracdo Maxima de Interrupcdo Continua por U nidade

Consumidora ou por Ponto de Conexdo: Tempo maximo em que ocorreu

interrup¢éo continua da energia elétrica em uma unidade consumidora ou

ponto de conexao.
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5. FIC — Frequéncia de Interrupcdo Individual por Unid ade
Consumidora ou por Ponto de Conexdo:  Numero de interrupgdes ocorridas

em cada ponto de observacéo.

O tempo apurado para a interrupcao inicia sua contagem a partir da
identificacdo da interrupcéo pela distribuidora (via ligacdo do consumidor ou por
seus sistemas informatizados) até o momento da resolu¢do do problema. Embora
sob o dominio da distribuidora, este processo € auditado, de forma que obedece as
regras da certificacdo 1SO, imposta pela ANEEL. Os indicadores de continuidade
séo fiscalizados pela ANEEL, com o intermédio da Superintendéncia de Fiscalizagcéo
dos Servicos de Eletricidade (SFE).

Uma das exigéncias da ISO-9001 ¢é a avaliacdo de fornecedores. Ao procurar
estabelecer uma avaliacdo eficiente de fornecedores, surgem diversos
guestionamentos:

1. Como agregar a avaliacdo de fornecedores conjuntamente com a Lei de

LicitacOes e Contratos, qualificando os fornecedores de materiais de linhas
e redes de forma efetiva?

2. Como incentivar a CEEE-D a valorizar a cultura de avaliagcdo de
fornecedores e expandi-la para parametros mais abrangentes, assim como
as demais empresas publicas ou de economia mista em direcdo ao
mesmo rumo?

3. Como manter um padrédo adequado de avaliacdo e desenvolvimento de
fornecedores na empresa em estudo, considerando o0s objetivos de
desempenho adequados ao negdécio?

4. Que critérios podem ser utilizados para otimizar a manutencao e interesse
dos fornecedores, ao mesmo tempo qualificando-os e atraindo-os
constantemente para a empresa em estudo?

5. Que modelo de avaliacédo podera ser sugerido de maneira que este melhor

contenha os requisitos necessarios para a empresa?

A tratativa basica de todos estes questionamentos € como podemos propor
diretrizes para avaliacdo destes tipos fornecedores a este tipo de empresa. Assim

como a organizacdo estudada, seus fornecedores devem seguir um padrdo de
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conduta e qualidade de desempenho, de forma a favorecer toda uma cadeia de

fornecimento.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores criticos para a empresa em estudo, de modo a dar
sugestbes de um modelo de avaliacdo de fornecedores de materiais de linhas e
redes na CEEE-D.

1.3.2 Objetivos Especificos

. Analisar a atual avaliacdo de fornecedores utilizada na CEEE-D.

. Mapear e identificar os fatores criticos que sejam necessarios na
avaliacao de fornecedores na CEEE-D.

. Escolher indicadores — relacionados com os objetivos de desempenho
gualidade, confiabilidade, custo, flexibilidade e rapidez — adequados para a
avaliacao dos fornecedores de materiais de linhas e redes na CEEE-D.

. Propor um modelo de avaliagéo de fornecedores na CEEE-D, testando
o trabalho na avaliagdo dos fornecedores de materiais de linhas e redes.

1.4 JUSTIFICATIVA

7

A avaliacdo de fornecedores é extremamente recente na CEEE-D. Este
trabalho sugere critérios que possam auxiliar a empresa a avaliar efetivamente o
desempenho dos fornecedores de materiais de linhas e redes de distribuicdo de
energia elétrica. O estudo, portanto, oportuniza a expansdo da avaliacdo de
fornecedores, no intuito de aprimorar, mais adiante, a qualidade de desempenho dos

fornecedores de produtos e de servicos terceirizados prestados as empresas
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publicas, preenchendo lacunas que, na pratica, ndo sdo atendidas pela Lei de
Licitagcdes e Contratos.

O presente trabalho sera destinado aos setores de Logistica, Suprimentos e
de Licitacbes e Contratos da CEEE-D, pretendendo estimular a ampliacdo de
critérios de avaliacdo de fornecedores na empresa em estudo. Com isso, pretende-
se obter uma melhoria na qualidade, confiabilidade, rapidez e flexibilidade dos
produtos e servicos entregues a empresa. Além disso, ha a pretensédo de motivar os
fornecedores a se tornarem diferenciados e preocupados a prestar um bom trabalho,
num enfoque mais abrangente. Ou seja, o fornecedor precisa estar preocupado nao
tdo somente a atender ao contrato de licitacdo em sua forma basica, mas devera
empenhar-se em melhorar ou manter o seu desempenho, de forma a aprimorar toda

uma cadeia de suprimentos.
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2 REVISAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo a revisdo da legislacdo brasileira pertinente a
licitacbes e contratos — incluindo a modalidade pregdo — além de relacionar
conceitos 0os quais abrangem termos referentes a avaliacdo de fornecedores. Séo
também apresentados exemplos da aplicacdo da avaliacdo de fornecedores em
algumas empresas. O desafio neste trabalho € associar um termo ao outro de forma
a nao infringir a lei ou dar preferéncia a determinado fornecedor sem justificativa

coerente e legal.

2.1 LICITACOES E CONTRATOS

A partir deste item, explica-se como a Lei de Licitagbes e Contratos e demais
leis podem reger as compras em empresas publicas e nas de economia mista, como
€ o caso da CEEE-D. Os cadastros de fornecedores mantidos nas empresas deste
tipo de administracdo sdo uma fonte importante de selecdo e avaliacdo. Ao contrério
de uma empresa privada, a CEEE-D tem um contexto delineado por lei.

2.1.1 Necessidade de Licitacdo no Setor Publico

Bandeira de Mello (2009) cita as indicacbes que a Constituicdo Federal, em
seu Art. 37, caput e Inciso XXI e a Lei Federal n. 8.666/1993, em seu Art. 1°, as
quais mostram que estdo obrigadas as licitacdes publicas as pessoas de Direito
Puablico de capacidade politca — Unido, Estados, Municipios — e suas
Administracfes indiretas, ou seja, Autarquias, Empresas Publicas, sociedades de
economia mista e fundacdes governamentais.

O Art. 173 da Constituicao Federal de 1988, em seu § 1°, Inciso lll, dispde o
seguinte:

[...] 8 1° A lei estabelecerd o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de suas subsidiarias que explorem
atividade econbmica de producdo ou comercializagdo de bens ou de
prestacéo de servicos, dispondo sobre: [...]

Il - licitacdo e contratacdo de obras, servigcos, compras e alienacdes,
observados os principios da administragao publica [...] (BRASIL, 2011c)
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O Art. 21 da Lei Federal n. 8.666/1993 (BRASIL, 2011c) define que os avisos
contendo os resumos dos editais das concorréncias, das tomadas de pregos, dos
concursos e dos leildes devem ser publicados, com antecedéncia, nho minimo uma
vez em:

1. Diério Oficial da Unido — em casos de licitagdo por 6rgédo ou entidade

da Administracao Publica Federal;

2. Diario Oficial do Estado, ou do Distrito Federal — em casos de licitacédo

por o6rgao ou entidade da Administracdo Publica Estadual ou Municipal, ou do

Distrito Federal;

3. Jornal diério de grande circulagdo — ou do Municipio (se houver) ou na

regido onde sera realizada a obra, prestado o servico, fornecido, alienado ou

alugado o bem;

A Administragdo pode utilizar-se ainda de outros meios, a fim de ampliar a
competicao.

Amorim (2006 p. 84) refere-se a Lei Federal n. 8.666/1993 como “a lei com as

normas gerais”.

2.1.2 As Modalidades de Licitacao

Conforme o Art. 22 da Lei Federal n. 8.666/1993, sdo modalidades de

licitacao:
1. concorréncia;
2. tomada de precos;
3. convite;
4. concurso;
5. leildo.

A concorréncia € a modalidade de licitagdo na qual podem participar
quaisquer interessados, desde que estejam na fase inicial de habilitacdo preliminar,
e comprovem possuir 0s requisitos minimos de qualificacéo, estipulados no edital de
execucao de seu objeto.

A tomada de pregos , por sua vez, é a modalidade de licitacdo na qual podem

participar somente os interessados que estiverem devidamente cadastrados ou que



22

atenderem a todas as condi¢des exigidas para cadastramento, que deve ser feito até
o terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas, desde que seja
observada a qualificacdo necessaria para execucao de seu objeto.

O convite € a modalidade na qual podem participar interessados cadastrados
ou nao, escolhidos e convidados pela respectiva unidade administrativa em namero
minimo de 3 (trés) pessoas. A Administracdo pertinente afixard copia do instrumento
convocatorio em local apropriado. Os demais cadastrados na correspondente
especialidade poderdo participar desde que, manifestem seu interesse, com
antecedéncia de até 24 (vinte e quatro) horas da apresentacdo das propostas.

Para a modalidade de licitagdo concurso , o edital deve ser publicado com
uma antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias em imprensa oficial,
estabelecendo os critérios para escolha de trabalho técnico, cientifico ou artistico,
mediante a instituicdo de prémios ou remuneragdo aos vencedores, para o qual,
qualquer interessado podera participar.

No caso do leildo, ocorre a venda, a quem oferecer o maior lance, desde que
igual ou superior ao valor da avaliagdo, de bens mdveis inserviveis para a
Administracdo ou de produtos legalmente apreendidos ou penhorados, ou bens
imoveis alienados, “cuja aquisicdo haja derivado de procedimentos judiciais ou de
dagcdo em pagamento” (Art. 19, Lei Federal n. 8.666/1993).

O Art. 23 da Lei Federal n. 8.666/1993 (BRASIL, 2011c) determina os limites
por valor em cada uma das modalidades de licitacdo, e o Art. 24, trata sobre os
valores referentes a dispensa de licitagao.

Os diferentes valores aplicados na Lei Federal n. 8.666/1993, atualizados em
28.05.1998, de acordo com cada modalidade, além dos valores referentes ao
pregao, séo ilustrados no Quadro 1.

Além das licitacdes de compras e obras, citados no Quadro 1, a Lei Federal n.
8.666/1993 regula ainda sobre a alienacdo de bens mdveis e imoveis, conforme
Arts. 17 a 19. Conforme Bandeira de Mello (2009) a desestatizacdo e alienacéao de
empresas estatais sao regidas pela Lei n. 9.491, de 09.09.1997. O autor ainda cita
as disposicdes especificas de leildo para alienagdo de iméveis do Fundo do Regime
Geral de Previdéncia Social, por meio da Medida Proviséria 335, de 23.12.2006.
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AQUISICAO DE |
PRAZOS MINIMOS
MODALIDADE DE MATERIAIS E PARA OBRAS E SERVICOS -
- - PARA ADAPTACAO
LICITACAO CONTRATACAO DE DE ENGENHARIA
DE PROPOSTAS
SERVICOS
LIMITES PARA Até R$ 8.000,00 Até R$ 15.000,00
DISPENSA Art. 24 inciso | Art. 24 inciso |
Até R$ 80.000,00 Até R$ 150.000,00
CONVITE 5 dias Uteis
Art. 23 inciso Il alinea a Art. 23 inciso | alinea a
TOMADA DE Até R$ 650.000,00 Até R$ 1.500.000,00
15 dias corridos
PRECOS Art. 23 inciso Il alinea b Art. 23 inciso | alinea b
Para valores acima dos limites de Tomada de
CONCORRENCIA Precos 30 dias corridos
Art. 23 inciso Il alinea ¢
PREGAO ) ) )
Bens e servigos de uso comum 8 dia Uteis
PRESENCIAL
PREGAO , , , ,
R Compras e servicos N&o é valido. 8 dias uteis
ELETRONICO

Quadro 1 — Limites de valor para licitacéo
Fonte: Adaptado de Viana (2000, p. 255), Lei Federal n. 10.520/2002 e Decreto n. 5.450/2005

A Lei Federal n. 10.520/2002, acrescenta ainda uma sexta modalidade de
lictacdo — o pregdo. Conforme Bandeira de Mello (2009), o pregdo nasceu
inconstitucional e foi convalidado pela Lei Federal n. 10.520/2002, e pode ser
compreendido como a modalidade de licitacdo que é caracterizada pela “aquisicéo
de bens e servicos comuns qualquer que seja o valor estimado de contratacdo, em
qgue a disputa pelo fornecimento é feita por meio de propostas e lances em sesséo
publica” (BANDEIRA DE MELLO, 2009, p. 556).

O pregéo nasceu inconstitucional, pois foi criado inicialmente como um mero
procedimento da Administracdo, contrariando o Inciso XXVII do Art. 22 da
Constituicdo Federal de 1988, que descreve sua criagdo como um procedimento
privativo da Unido, conforme segue transcri¢cao de seu trecho:

[...] XXVII - Compete privativamente a Unido legislar sobre:

[...] normas gerais de licitacdo e contratacdo, em todas as modalidades,
para as administracbes publicas diretas, autarquicas e fundacionais da
Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, obedecido o disposto no Art.
37, XXI, e para as empresas publicas e sociedades de economia mista, nos
termos do Art. 173, § 1° lll [...] (BRASIL, 2011a)
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Também a criagdo do pregdo foi contraria ao § 8° do Art. 22 da Lei de
Licitacbes e Contratos, que ndo previa esta modalidade, e vedava a criagcdo de
outras modalidades.

Finalmente convalidada pela Lei Federal n. 10.520/2002, o pregao, tem sua

convocacao descrita no Art. 4° da respectiva Lei:

A convocacgédo dos interessados sera efetuada por meio de publicagdo de
aviso em diario oficial do respectivo ente federado ou, nao existindo, em
jornal de circulagdo local, e facultativamente, por meios eletrdnicos e
conforme o vulto da licitacdo, em jornal de grande circulacéo [...] (BRASIL,
2011d)

Finalmente, o Decreto n. 5.450/2005 em seu Art. 4° declara que “nas
licitagBes para aquisicdo de bens e servicos comuns sera obrigatéria a modalidade

pregao, sendo preferencial a utilizacao da sua forma eletrénica” (BRASIL, 2011b).

2.1.3 Da Habilitacdo Técnica

A habilitacdo técnica é uma etapa importante para o cadastro de
fornecedores. De acordo com o Art. 27 da Lei Federal n. 8.666/1993, exige-se dos
interessados, para a habilitacdo nas licitacdes, de forma exclusiva, documentacao
referente a:

1. habilitacéo juridica;
qualificacao técnica;
gualificacdo econémico-financeira;

regularidade fiscal;

a kb 0N

cumprimento do disposto no Inciso XXXIIl do Art. 7° da Constituicao
Federal de 1988, que determina a proibicdo de qualquer trabalho a
menores de dezesseis anos, salvo na condicdo de aprendiz — a partir de
guatorze anos — e a proibicdo, aos menores de dezoito anos, da execucao

de trabalho noturno, perigoso ou insalubre.

2.1.4 Do Registro de Pregos

Para Bandeira de Mello (2009) o registro de precos € um procedimento que a

Administracdo pode adotar perante compras rotineiras de bens padronizados ou
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mesmo na obtenc&o de servigos. A Lei Federal n. 8.666/1993 determina que sua
respectiva selecao seja feita por meio de concorréncia, com validade méxima de um
ano, e com prévia estipulacao de sistema de controle e precos.

A Lei Federal n. 8.666/1993 define ainda, em seu Art. 7° (BRASIL, 2011c),
que as licitagbes para a execugcdo de obras e para a prestacdo de servicos
obedecerdo trés etapas na seguinte ordem sequencial: projeto basico, projeto
executivo e execucdo das obras e servicos. Estas etapas sdo obrigatoriamente
precedidas de conclusdo e aprovacéao, pela autoridade competente, dos trabalhos
das etapas anteriores, com exce¢ao do projeto executivo, que pode ser
desenvolvido de forma concomitante com a execugéo de obras/servigos.

A Lei n. 8.666/1993, no Art. 7°, em seus § 4° e 5° prevé duas questbes

importantes:

[..] §8 4° - E vedada, ainda, a inclusdo, no objeto da licitacdo, de
fornecimento de materiais e servigcos sem previsédo de quantidades ou cujos
quantitativos ndo correspondam as previsées reais do projeto basico ou
executivo.

§ 5° - E vedada a realizag&o de licitagdo cujo objeto inclua bens e servigos
sem similaridade ou de marcas, caracteristicas e especificacdes exclusivas,
salvo nos casos em que for tecnicamente justificavel, ou ainda quando o
fornecimento de tais materiais e servicos for feito sob o regime de
administragdo contratada, previsto e discriminado no ato convocatorio. [...]
(BRASIL, 2011c)

O Art. 12 da Lei Federal n. 8.666/1993 prevé a consideragdo nos projetos

bésicos e projetos executivos de obras e servigos dos seguintes requisitos:

1. seguranca;

2. funcionalidade e adequacéao ao interesse publico;

3. economia na execugao, conservacao e operacao;

4. possibilidade de emprego de mao-de-obra, materiais, tecnologia e
matérias-primas existentes no local para execucdo, conservagao e
operacao;

5. facilidade na execucdo, conservacdo e operacdo, sem prejuizo da
durabilidade da obra ou do servico;

6. adocdo de normas técnicas, de saude e de seguranca do trabalho
adequadas;

7. impacto ambiental.

O Art. 15 da mesma Lei ainda define alguns quesitos importantes como o

caso de que, as compras, sempre que possivel, deverdo atender ao principio da
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padronizacdo, para impor compatibilidade de especificacbes técnicas e de
desempenho, observando-se, quando necessarias, as condicdes de manutencao,
assisténcia técnica e garantias oferecidas e ser processadas através de sistema de
registro de precos. Os registros de precos deverdo ser precedidos de ampla
pesquisa de mercado, cujos precos registrados deverdo ser publicados

trimestralmente, na Imprensa oficial, para orientacdo da Administracao.

2.1.5 Licitacdo Dispensada, Dispensavel e Inexigive |

Este topico é importante devido ao fato de que torna possivel a identificacao
daquilo que pode ser contratado fora da utilizagdo de licitagbes. A licitacdo
dispensada ou “licitacao ja dispensada pela lei” (AMORIM, 2006, p. 87), é utilizada
para alienacdes, com hipoteses de ocorréncia frisadas nos incisos | e Il do Art. 17,
da Lei Federal n. 8.666/1993. Ainda no 8§ 2° do mesmo Artigo, temos a “concessao
de direito real de uso de bens imdveis, quando o uso se destina a outro 6rgdo ou
outra entidade da Administracdo Publica e a uma segunda situacao restrita a regido
da Amazobnia Legal” (DI PIETRO, 2004 apud AMORIM, 2006, p.87).

Segundo Amorim (2006), na licitacdo dispensavel, €é facultado ao
administrador publico ndo realizar a licitacdo mediante determinadas situacdes
descritas em Lei. As situacfes descritas para a licitagdo dispenséavel estdo dispostas
no Art. 24 da Lei Federal n. 8.666/1993 (BRASIL, 2011c).

Na Lei Federal n. 8.666/1993, no Art. 25, é inexigivel a licitacdo quando existir
inviabilidade de competicéo, especificamente:

1. Aquisicdo de materiais, equipamentos, ou géneros que s6 possam ser
fornecidos por produtor, empresa ou representante comercial exclusivo,
vedada a preferéncia de marca, devendo a comprovacao de exclusividade ser
feita através de atestado fornecido pelo 6rgdo de registro do comércio do
local em que se realizaria a licitagdo ou a obra ou o0 servi¢o, pelo Sindicato,
Federagdo ou Confederagdo Patronal, ou, ainda, pelas entidades
equivalentes;

2. Contratacdo de servicos técnicos especializados que envolvam estudos
técnicos, planejamentos e projetos basicos ou executivos, pareceres, pericias

e avaliagbes em geral, assessorias ou consultorias técnicas e auditorias
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financeiras ou tributérias, fiscalizacéo, supervisdo ou gerenciamento de obras
ou servicos, patrocinio ou defesa de causas judiciais ou administrativas,
treinamento e aperfeicoamento de pessoal, restauracédo de obras de arte e
bens de valor historico, ou de natureza singular, com profissionais ou
empresas de notdria especializacdo, vedada a inexigibilidade para servigos
de publicidade e divulgacéo;

3. Contratacdo de profissional de qualquer setor artistico, consagrado pela

critica especializada ou pela opinido publica.

2.1.6 Das Sancdes Administrativas e Penais

As sanc¢des administrativas estao previstas nos Arts. 86 a 88 da Lei Federal n.
8.666/1993.

O Art. 86 relata sobre o atraso injustificado na execucdo do contrato, que
sujeitard o contratado a multa de mora, na forma prevista no instrumento
convocatorio ou no contrato, ndo impedindo a Administracdo que rescinda
unilateralmente o contrato e aplique outras san¢des previstas na respectiva Lei.

O Art. 87 relata as san¢des administrativas pela inexecucgéao total ou parcial do
contrato, na qual a Administracdo poderad aplicar ao contratado as sancodes:
adverténcia, multa, conforme prevista no instrumento convocatério ou contrato,
suspensao temporaria de participacdo em licitacdo e impedimento de contratar com
a Administracéo, por prazo de até dois anos, declaracéo de inidoneidade para licitar
ou contratar com a Administracdo Publica enquanto perdurarem 0s motivos
determinantes da puni¢cdo ou até que seja promovida a reabilitacdo perante a propria
autoridade que aplicou a penalidade, que sera concedida sempre que o contratado
ressarcir a Administracao pelos prejuizos resultantes e, apos a decorréncia do prazo
da sancéo aplicada.

O Art. 88 relata as sangbes referentes a multa, suspensédo e declaracdo de
inidoneidade que podem ser aplicadas as empresas ou aos profissionais
gue tenham sofrido condenacao definitiva por praticarem, por meios dolosos, fraude
fiscal no recolhimento de quaisquer tributos, tenham praticado atos ilicitos visando a
frustrar os objetivos da licitagdo, demonstrem nao possuir idoneidade para contratar
com a Administragdo em virtude de atos ilicitos praticados.
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As sancOes penais, por sua vez, sao descritas nos Arts. 89 a 98 da Lei
Federal n. 8.666/1993 — Licitagbes e Contratos — descriminando as condutas
criminosas e suas penas respectivas — detencdo e multa. Seus autores podem

perder o cargo, emprego ou mandato eletivo.

2.2 LOGISTICA E CADEIA DE SUPRIMENTOS

hY

Este capitulo mostra os conceitos relacionados a cadeia de suprimentos
formas de andlise e aprimoramento de seus processos. Estas informacdes auxiliam
na compreensdo de como a organizacao estudada se torna parte integrante de uma
cadeia de suprimentos e também como foi obtido o instrumento de pesquisa

utilizado neste trabalho.

2.2.1 Conceito de Cadeia de Suprimentos

Logistica € o processo de planejamento, implantacdo e controle do fluxo
eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informacgfes relativas
desde o ponto de origem até o ponto de consumo com 0 propésito de
atender as exigéncias dos clientes (Council of Logistics Management apud
BALLOU, 2006, p.27).

A cadeia de suprimentos abrange todas as atividades relacionadas como
fluxo da transformacao de mercadorias desde o estagio da matéria-prima
(extracdo) ate o usuario final, bem como seus respectivos fluxos de
informacao. Materiais e informac8es fluem tanto para baixo quanto para
cima na cadeia de suprimentos (BALLOU, 2006, p.28).

Conforme Ballou (2006), na pratica, torna-se dificil separar a gestdo da
logistica empresarial do gerenciamento da cadeia de suprimentos. O motivo desta
dificuldade € que, em muitos aspectos, as duas tém missdo idéntica: “Colocar os
produtos ou servicos certos no lugar certo, no momento certo e nas condigbes
desejadas, dando ao mesmo tempo a melhor contribuicdo possivel para a empresa.”
(BALLOU, 2006, p. 28).

A Logistica/Cadeia de Suprimentos, conforme Ballou (2006) é entdo um
conjunto de atividades funcionais — transportes, compras, armazenagem, controle de
estoques, etc. — que se repetem indmeras vezes, ao longo do canal pelo qual
matérias-primas sédo convertidas em produtos acabados, aos quais agrega-se valor

ao consumidor. A Gestdo da Logistica Empresarial também €& denominada como
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Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos, e também conhecida pelos termos
Redes de Valor, Correntes de Valor e Logistica Enxuta.

Além do fluxo de produtos dos pontos de aquisicdo da matéria prima até o
consumidor final, Ballou (2006) destaca a logistica reversa, pratica a qual esta sendo
cada vez mais sendo utilizada pelas empresas. Em termos de logistica, a vida de um
produto ndo se encerra com a entrega ao consumidor. Produtos tornam-se
obsoletos, danificados ou inoperantes, e sado devolvidos aos pontos de origem para
conserto ou descarte. Materiais de embalagens podem ser devolvidos para sua
origem por motivos de legislacdo ambiental ou por viabilidade econdmica. A Cadeia
de Suprimentos, entdo, se encerra com o descarte final do produto.

Conforme Slack et al. (2008), a rede de suprimentos integra uma rede maior
ou interconectada na qual todo negdécio ou organizacao é parte dela, estando ligada
a outros negécios. A rede de suprimentos inclui, neste contexto, fornecedores e
clientes, fornecedores de fornecedores e clientes de clientes.

Slack et al. (2008) aponta varias tendéncias para redes de suprimentos nos
diversos setores: reducdo de numero de fornecedores individuais, a nao-
intermediacdo de algumas partes da rede e uma maior tolerancia de outras
operacdes que sdo concorrentes e complementares em diferentes momentos, sendo
a terceirizagé@o a tendéncia dos ultimos tempos.

Segundo Slack et al. (2008), historicamente, tem-se colocado énfase
insuficiente no fornecedor. Na realidade, prestar atencdo as necessidades dos

fornecedores é tdo importante quanto ouvir as necessidades dos clientes.

2.2.2 Andlise e Melhoramento dos Processos na Cadei  a de Suprimentos

Corréa (2010) propde um modelo de analise dos processos na Cadeia de
Suprimentos em seis passos:
1. ldentificacdo dos processos;
Definicdo do escopo de analise;
Mapeamento do estado atual do processo;
Avaliacao do estado atual do processo;

Definicdo do estado futuro do processo;

o g bk~ w N

Implanta¢do do novo processo.
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a. Passo 1 - Identificacdo de Processos Prioritario s

Corréa (2010) afirma a possibilidade de utilizacdo de varios critérios a serem
priorizados:

e Critério do maior beneficio potencial: identificacdo do processo
relacionado aos maiores ou mais frequentes problemas ou que
representem maior potencial de alavancagem competitiva. Por
exemplo, classificar as maiores reclamacdes dos clientes tais como
qualidade insatisfatéria de produto/servico, entrega em atraso, entrega
incompletas, entrega de produto errado, embalagem danificada, etc.
Isso possibilita o conserto de problemas numa cadeia de suprimentos
ou o redirecionamento de sua gestdo, atendendo, por exemplo, um
segmento de clientes mais exigentes no servi¢o pos-venda.

« Critério da maior probabilidade de sucesso: certas vezes, devido a
resisténcia interna da organizacdo, recomenda-se a escolha de um
processo de descricdo, coleta e andlise de dados, redesenho e
implantagdo simples, barata ou mais &gl de se aplicar. A
implementacdo de uma solucdo simples, mas de sucesso, pode
garantir uma aceitacdo interna necessaria para a mudanca de

processos mais complexos ou dificeis de mudar.

b. Passo 2 — Definicdo do escopo de analise de proc  essos

Corréa (2010) afirma que depois da definicdo do processo a ser analisado,
deve ocorrer a definicdo de suas fronteiras: entrada, processo de transformacao e
saida. Ao escolher as atividades encadeadas no escopo, este pode envolver o
trabalho de muitas ou poucas pessoas ou departamentos. Esta escolha também
pode envolver varias organizacdes, consistindo em analises em redes de
suprimento. A andlise de processos multiempresas, torna os resultados mais
efetivos, na medida em que corrige redundancias e desperdicios de recursos dentro
de cada uma das empresas e entre elas.

De acordo com Corréa (2010), os processos podem ser simples, com a

participacdo de poucas pessoas, ou multifuncionais, abrangendo pessoas de todos
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os departamentos envolvidos, ou até mesmo complexos, com a participagdo de
experts mais experientes, internos ou externos a organizacdo. Em casos de
processos complexos, o autor ressalta a importancia da participacao ativa e principal
de pessoas internas, as quais estdo envolvidas diretamente com 0S processos
analisados, na obtengcdo de bons resultados e no sucesso da implementacdo de
mudancas, sendo contrario a delegacdo completa a terceiros — em geral,
consultorias — de maneira a proporcionar aprendizado mutuo aos envolvidos.

O autor também recomenda a participacdo de pessoas do setor de tecnologia
da informacédo, de forma que ferramentas de software e sistemas de informacéo
possam ser reformulados, quando necessario. Pode ocorrer a participacdo de
gestores seniores dos departamentos envolvidos, quando da maior complexidade do

processo envolvido.

C. Passo 3 — Mapeamento do Estado Atual do Processo

“Mapear um processo significa documentar explicitamente os passos pelos
quais os fluxos transformados (de informacdo, materiais e/ou pessoas) passam,
entre os estagios de ‘entrada’ e ‘saida’.” (CORREA, 2010, p. 204). Corréa (2010)
enfatiza a necessidade do mapeamento dos processos por aumentar a visibilidade
do que de fato ocorre nas operacoes, de forma a criar oportunidades de se eliminar
desperdicios e incentivar o questionamento de praticas.

Corréa (2010) conceitua os diagramas e fluxogramas de processo como uma
maneira de mapear todas as fases de um processo produtivo de uma forma simples
e de rapida visualizacdo e entendimento. O autor cita variagbes como o fluxograma
funcional de processo que mostra onde e quais fungdes as atividades sé&o
realizadas.

A Figura 1 apresenta um exemplo de fluxograma de processos e simbolos

utilizados, proposto por Corréa (2010).



32

FLUROGRAMA DO PROCESSO

RECEBIMENTO DA,

SIMBOLOS UTILIZADOS

O OPERAGCAD

MATERIA-PRIMA >
ATWIDADES D ESPERA
QUE
DEvOLVER MAD AGREGAM
A0 WALOR INSPECAD
FORNECEDOR

RAMNSPORTE
ARMAIEMAR

v ARMAZENAMEMNTO
L

Figura 1 — Fluxograma de processos e simbolos utili  zados
Fonte: Adaptado de Corréa (2010, p. 205)

Passo 4 — Analise do Estado Atual do Processo

Apds 0 mapeamento de processos, Correa (2010) declara que deve-se

buscar oportunidades de melhoria nos processos mapeados. O autor cita a

abordagem japonesa lean, com a eliminagcdo de atividades e processos que né&o

agregam valor. Corréa e Corréa (2006, apud CORREA, 2010, p. 216) cita sete tipos

de desperdicios:

1. Desperdicio de super produgdo — eliminado a partir do momento em
que se produz somente o0 necessario;

2. Desperdicio de espera — eliminado pela sincronizacdo entre etapas do
processo produtivo — maquinas, setores, empresas — e balanceamento de
linhas de producéo;

3. Desperdicio de transporte — eliminado pela reducdo de estoques e
realocacao de unidades produtivas e de armazenamento;

4. Desperdicio de processamento — importante a aplicabilidade de
metodologias de engenharia e de analise de valor, simplificando ou reduzindo
namero de componentes necessarios para producao de determinado produto;
5. Desperdicio de movimento — importante analisar técnicas de estudo de
tempos e métodos, a fim de aumentar produtividade e reduzir tempos
desnecessarios no processo de producao;

6. Desperdicio de produzir produtos defeituosos — eliminado com o

desenvolvimento de processo produtivo que previna a ocorréncia de defeitos;



33

7. Desperdicio de estoques — eliminado com o combate das causas
geradoras da necessidade de manutencdo de estoques, com 0 uso de
maquinas confidveis, reducdo de lead times de producdo, sincronizacdo de

fluxos de trabalho, etc.

e. Passo 5 — Definigdo do estado Futuro do Processo

Neste momento, hd o redesenho do novo processo. Corréa (2010) da
algumas sugestfes de melhorias:
1. Manutencédo de um fluxo suave e balanceado de materiais ao longo da
rede de suprimentos;
2. Manutencéo de niveis baixos de estoques;
3. Questionamento constante de niveis de incerteza e variabilidade de
producao;
Manutengdo do minimo de transportes entre etapas do processo;
Sinais visuais e eletrénicos simples de informacéao;
Eliminacdo de lead times de producéo;
Reducao/eliminacéo de redundancias de atividades, quando possivel;

Produzir atividades na localizacdo mais favoravel possivel;

© © N o a &

Sempre que possivel, combater lotes de producédo ou transportes;
10.  Otimizagao de custos na implementacéo de melhorias.

f. Passo 6 — Implantacéo do Novo Processo

Esta fase, conforme Corréa (2010), ndo somente implica em uso de recursos,
mas também na colaboracdo e mudanca de atitude das empresas envolvidas. O
autor destaca a necessidade de uma abordagem passo a passo para a implantacéo
de processos redesenhados, alterando 0s processos que proporcionam maior
beneficio potencial, ou selecionando a alteracdo de processos mais faceis, a fim de

gerar vitérias rapidas e “vitrines” importantes aos demais colaboradores.
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2.3 PAPEL ESTRATEGICO E OBJETIVOS DAS ORGANIZACOES

Este item aborda sobre o papel estratégico das organizacfes e sobre quais
sao os objetivos de desempenho a serem alcancados, explicando as caracteristicas

de cada um deles.

2.3.1 Papel Estratégico das Organizacdes

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2008) a empresa precisa entender
duas questodes:

1. Qual papel deveria ser desempenhado pela funcédo da producao, para

gue a organizacédo alcance seu desempenho estratégico?

2. Quais sao os objetivos de desempenho da producéo e quais S0 0s

beneficios internos e externos que derivam do fato de exceder-se a cada um

deles?

A funcédo, no contexto apresentado pelos autores, tanto em relacdo ao
produto quanto de prestacdo de servigos, trata-se do principal motivo da existéncia
da producdo na empresa. Outro papel da producdo € desenvolver recursos para que
fornecam as condicfes necessarias para permitir que a organizacao atinja seus
objetivos estratégicos. Para isso, deve comprar ou desenvolver processos flexiveis
para buscar novos componentes ou produtos. A empresa que garante sua
capacidade de lidar com qualquer requisito futuro do mercado estd garantindo os
meios para seu sucesso futuro.

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2008), a organizacéo, além de reagir
as mudancas internas e externas, que seria um primeiro estadgio, o qual
caracterizaria sua neutralidade interna, deve comparar-se a organizagcfes similares
para, pelo menos, levar a comparar seu desempenho e pratica com o dos
concorrentes, e tentar se apropriar para adotar delas a “melhor préatica”. Com isso,
ela adquire uma neutralidade externa, que seria 0 segundo estagio de producéao.

No entanto, temos um terceiro estagio, de apoio interno, que seria 0 ponto
onde a organizacdo poderia estar entre as melhores, tendo uma visdo clara da
concorréncia ou dos objetivos estratégicos da empresa e desenvolvendo-se 0s

recursos de producéo “apropriados” para superar as deficiéncias que impedem a
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empresa a concorrer de forma eficaz. Hayes e Wheelwright (1984 apud SLACK,

CHAMBERS e JOHNSTON, 2008) propdem um quarto estagio, de apoio externo, no

qual as empresas mantém-se “um passo a frente” dos demais concorrentes na sua

forma de criar produtos e servigos e organizar operacoes.

2.3.2 Objetivos de Desempenho da Produgéo

Slack, Chambers e Johnston (2008) propdem cinco objetivos de desempenho:

gualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.

Corréa e Corréa (2009) propdem alguns subobjetivos, de acordo com o0s

objetivos de desempenho custo/preco, velocidade, confiabilidade, qualidade e

flexibilidade, conforme apresentados no Quadro 2.

Grandes objetivos

Subobjetivos

Descri¢cao

Custo de produzir

Custo de produzir o produto

Preco/custo - - -
& Custo de servir Custo de entregar e servir o cliente
Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operacéo
. Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Velocidade = —
Cotacao Tempo para cotar preco, prazo, especificacao
Entrega Tempo para entregar o produto
Pontualidade Cumprimento de prazos acordados
Confiabilidade Integridade Cumprimento de promessas feitas .
Seguranca Seguranca pessoal ou de bens de cliente
Robustez Manutengéo do atendimento mesmo que algo dé errado
Desempenho Caracteristicas primarias do produto

Conformidade

Produto conforme as especificacdes

Consisténcia

Produto sempre conforme as especificacdes

Recursos Caracteristicas acessorias do produto

Durabilidade Tempo de vida Util do produto

Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Qualidade Limpeza Asseio das instalacfes da operacdo

Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instalagbées

Estética Caracteristicas (das instalacdes e produtos) que afetam os sentidos

Comunicacao Clareza, riqueza, precisdo e frequéncia da informacao

Competéncia Grau de capacitagdo técnica da operacdo

Simpatia Educacdo e cortesia no atendimento

Atencao Atendimento atento

Produtos Habilidade em introduzir/modificar produtos economicamente

Mix Habilidade de modificar 0 mix produzido economicamente

Flexibil Entregas Habilidade de mudar datas de entrega economicamente

exibilidade — =

Volume Habilidade de alterar volumes agregados de producéo

Horarios Amplitude de horarios de atendimento

Area Amplitude de area geografica na qual o atendimento pode ocorrer

Quadro 2 — Grandes objetivos e subjetivos de operag

Fonte: Corréa e Corréa (2009, p. 60)

oes

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), a identificacdo dos stakeholders da

operacéo possibilita a classificagdo dos objetivos de desempenho da producéo de

quaisquer operacdes. Slack, Chambers e Johnston (2008) definem stakeholders
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COMO quaisquer pessoas ou grupos que tenham interesse na operacao, de maneira

gue a influenciem ou sejam influenciadas por ela.

a. Objetivo: Qualidade

Para Slack, Chambers e Johnston (2008) qualidade significa “fazer certo as
coisas”, variando de acordo com o tipo de operacdo. Ou seja, qualidade para uma
fabrica de automdveis significa todos os componentes fabricados e a montagem de
acordo com as especificagcbes, produto confiavel, atraente e sem defeitos. J& num
supermercado, qualidade significa que produtos devem estar em boas condi¢des,
com loja limpa e organizada, apresentando decoracdo atraente e adequada, e com
empregados que atendam cordialmente ao publico. A qualidade, desta maneira,
exerce grande influéncia sobre a satisfacdo ou insatisfagdo do consumidor, além de
facilitar a vida dos envolvidos na operacao.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), qualidade reduz custos, pois
guanto menos erros ocorrerem em cada microoperacdo ou unidade de producéo,
menos tempo serd demandado para a correcdo, diminuindo-se confuséo e irritacao.
Qualidade aumenta a confiabilidade, pois ocasiona, além de custos, satisfacdo do

consumidor e lida com a estabilidade e a eficiéncia da organizacao.

b. Objetivo: Rapidez

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), rapidez significa a quantidade de
tempo que os consumidores precisam esperar para receber seus produtos ou
servicos. Rapidez se torna responsavel pelo enriquecimento da oferta, pois um
paciente em um hospital pode ser atendido com certa agilidade ou esperar em
longas filas de espera, por exemplo. Para a maioria dos bens e servigos, quanto
mais rapido estes estiverem disponiveis para o consumidor, aumenta-se a sua
probabilidade de compra. A resposta rapida aos consumidores externos também é
auxiliada pela rapidez da tomada de decisdo, movimentacdo de materiais e das

informacgdes internas da operagao. Rapidez reduz custos e riscos.
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c. Objetivo: Confiabilidade

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), confiabilidade significa fazer as
coisas em tempo para que o0s consumidores recebam seus bens ou servigos
prometidos. A confiabilidade s6 pode ser julgada pelos consumidores apds a entrega
do bem ou servico. No decorrer do tempo, confiabilidade pode ser mais importante
do que qualquer outro critério, pois, por exemplo, ao depender de 6nibus, por mais
barata que seja a tarifa, o consumidor pode precisar do cumprimento dos horarios
fixados e pode néo gostar de que ele esteja lotado.

Ainda de acordo com Slack, Chambers e Johnston (2008), internamente, 0
nivel de confiabilidade entre as microoperagfes na entrega pontual de materiais e
informagdes pode ser importante. As operagcdes que possuem confiabilidade interna
maior sdo mais eficazes do que as que ndo possuem. Confiabilidade economiza
tempo, pois uma falha de confiabilidade de fornecimento pode significar dispéndio de
tempo para reprogramacéo dos servicos. Confiabilidade economiza dinheiro, pois o
uso ineficaz de tempo sera transformado em custo operacional extra, com entregas
de urgéncia, aléem da obviedade de custos fixos como o aluguel de uma fabrica néo
podem ser reduzidos. Confiabilidade causa estabilidade, pois afeta a “qualidade” do
desempenho em tempo da operacao, e evita “surpresas”, tornando tudo previsivel.
Com confiabilidade, cada parte da operacdo pode concentrar-se em melhorar sua
atividade, sem desviar sua atencédo para a falta de servicos confiaveis das outras

partes.

d. Objetivo: Flexibilidade

Conforme Slack, Chambers e Johnston (2008), flexibilidade significa
capacidade de mudanca na operacdo, podendo abranger o que a operacdo faz,
como faz ou quando faz. A flexibilidade interna também pode ajudar a manter a
operacdo dentro do que foi programado quando da ocorréncia de eventos
imprevistos.

A mudanca deve atender a quatro tipos de exigéncias:
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1. Flexibilidade de produto/servi¢o: Habilidade da operacéo na introducdo de
novos produtos e servigos;

2. Flexibilidade de composto (mix): Disponibilidade de ampla variedade ou
composto de produtos e servicos;

3. Flexibilidade de volume: Disponibilidade de quantidades ou volumes
diferentes de produtos e servicos;

4. Flexibilidade de entrega: Disponibilidade de tempos de entrega diferentes.

e. Objetivo: Custo

Para Slack, Chambers e Johnston (2008) custo é classificado como o ultimo
objetivo a ser coberto, embora ndo porque seja 0 menos importante. Para as
empresas que concorrem diretamente em preco, 0 custo sera seu principal objetivo
de produgéo. Mesmo as organizagbes que concorrem em outros aspectos que néo
se relacionam com precgo terdo interesse em manter seus custos baixos. Os custos
da producéo envolvem: custo de funcionarios, custos de instalacfes, tecnologia e
equipamentos e custos de materiais.

Cada um dos objetivos de desempenho possui varios efeitos externos, 0s

guais afetam os custos:

1. Operacdes de alta qualidade ndo desperdicam tempo ou esforco de
retrabalho nem seus clientes internos s@o incomodados por servigcos
imperfeitos.

2. Operag0es rapidas reduzem o nivel de estoque em processo, entre
as microoperacdes, bem como diminuem o0s custos administrativos
indiretos.

3. Operagfes confiaveis ndo causam qualquer surpresa desagradavel
aos clientes internos. Pode-se confiar que suas entregas serao exatamente
conforme o planejado, eliminando o prejuizo de interrupcédo e permitindo
eficiéncia em outras microoperacdes.

4, Operacdes flexiveis adaptam-se rapidamente as circunstancias
mutantes e ndo interrompem o restante da operacao global. As operacdes
microflexiveis podem também trocar rapidamente de tarefas, sem
desperdicar tempo e capacidade. (SLACK;CHAMBERS;JOHNSTON, 2008,
p. 80 e 81)

Portanto, na operagao interna, ao melhorar o desempenho dos outros

objetivos operacionais, melhora-se o desempenho dos custos.



39

2.4 AVALIACAO DE FORNECEDORES: CONTRIBUINDO PARA O
DESENVOLVIMENTO

Este tdpico aborda conceitos de diversos autores referentes a formas de
avaliacdo de fornecedores, além da explanacdo sobre os critérios de desempenho
considerados, a importancia do cadastro de fornecedores, e exemplificacdo em
empresas que utilizam a pontuagao de itens para avaliar seus fornecedores. A partir
disso, mostram-se quais sdo as acdes por ele empenhadas a partir dos dados
obtidos.

2.4.1 Deciséao por Terceirizagédo e Desenvolvimento d e Fornecedores

7

Para Corréa (2010, p. 87), “da mesma forma que €& importante gerenciar
adequadamente os relacionamentos com os clientes, numa rede de suprimento, é
também importante gerenciar os relacionamentos com os fornecedores”. Por isso, 0
autor afirma que a segmentacdo de fornecedores deve ser realizada conforme sua
importancia na empresa, desenhando-se formas de relacionamento adequadas para
cada um dos segmentos, de tal forma que os resultados da interacdo empresa e
seus fornecedores sejam maximizados. A segmentacdo de fornecedores envolve os
custos de transagao — quanto maiores as frequéncias das transacdes, maiores 0s
seus custos — e competéncias centrais envolvidas.

“Quanto maiores os niveis de especificidade do ativo do cliente, das
incertezas, da frequéncia, e quanto menor o niamero de potenciais fornecedores
envolvidos com a transacdo, maiores 0s seus custos” (CORREA, 2010, p.47).
Quanto maiores os custos de transacéo, maior a tendéncia de integracao vertical, ou
seja, optar por fazer o item internamente ao invés de terceirizar sua producéo.

Uma competéncia central € um conjunto de habilidades e tecnologias que
contribuem desproporcionalmente para o valor percebido pelo cliente, é
competitivamente Gnica ou exclusiva (portanto, ndo é facilmente imitavel) e
tem o potencial de abrir portas para os mercados promissores futuros. [...]

Os itens que sdo resultantes da acdo de competéncias centrais numa
organizacdo ndo deveriam ser terceirizados [...] (CORREA, 2010, p. 48).
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A Figura 2 demonstra, de forma ilustrada, conforme proposto por Corréa

(2010), a segmentacdo de fornecedores e tipos de relacionamento conforme a

posicdo da matriz centralidade — custo de transacao

Alta

Y

Rismo Estratégico
Integragéo
vertical

Parceria para [—_—'> Parceria
desenvolvimento estratégica

Joint ventures

Mercado Dependéncia

Contrato de médio Contatode
prazo longo prazo

Centralidade da competéncia
envolvida na atividade

Mercado
puro
Baixo Custo de transagdo Alto

Baixa

Figura 2 — Segmentacédo de fornecedores e tipos der  elacionamento conforme a posi¢éo da

matriz centralidade — custo de transacao
Fonte: Corréa (2010, p. 89)

Para Liker e Choi (2004 apud Corréa, 2010), descrevem uma receita para

parcerias de sucesso:

1.

Condugédo de atividades conjuntas de melhoramento: abrange
compartilhamento de melhores praticas com fornecedores, condicdo de
projetos Kaisen (melhoramento continuo) nas instalacbes dos
fornecedores.

Compartilhamento de informagfes intensamente, mas seletivamente:
abrange o estabelecimento de horarios e agendas especificas para as
reunibes, com a utilizacdo de formatos rigidos para a troca de
informacgdes, devendo-se insistir na coleta de dados com acuracia, e
compartilhando informacé&o de forma estruturada.

Desenvolvimento de capacitacdes técnicas nos fornecedores: envolve o
desenvolvimento de habilidade de solugdo de problemas nos
fornecedores, desenvolvimento de uma “linguagem” comum, e
capitalizacao da habilidade de inovacao dos fornecedores.

Supervisdo de fornecedores: envolve o envio de avaliacbes de
desempenho mensais aos principais fornecedores, fornecimento de
feedback constante e imediato, coma garantia de que a gestdo sénior se
envolvera na solucdo de problemas.

Transformagéo da rivalidade entre fornecedores em oportunidade: isto

ocorre ao comprar cada componente em duas ou trés fontes, criando
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filosofias e sistema de producdo compativeis, transferindo conhecimento
para os fornecedores, mas sempre mantendo-se o controle.

6. Compreensdo da forma de trabalho do fornecedor: de forma que se
aprenda sobre o negécio do fornecedor, procura-se visita-lo para verificar-
se como ele funciona, respeitando-se as habilidades do fornecedor e,

comprometendo-se com a coprosperidade.

2.4.2 Importancia da Funcao Compras

Para Baily (2000 apud FINGER, 2002) a organizacdo deve ter como objetivos:
1. Fluxo seguro de materiais e servicos de forma a atender a necessidade
da organizacéo;

2. Garantia da continuidade de suprimento, mantendo relacionamentos e
desenvolvendo outras fontes alternativas;

3. Administracdo de estoques com o minimo possivel de capital investido,
obtendo os melhores valores comprando por meios éticos;

4, Manutencdo da operacdo de compras eficaz por meio de
relacionamentos estratégicos e cooperativos com outros setores da
organizacao;

5. Garantia de atingimento dos objetivos previstos por meio do
desenvolvimento de colaboradores, politicas, procedimentos e organizacao;

6. Identificagcdo no mercado de fornecedores em potencial;

7. Contribuicdo para o desenvolvimento eficaz de novos produtos junto
aos departamentos da organizacao;

8. Busca do equilibrio adequado entre qualidade/valor;

9. Fornecimento de subsidios;

10. Acompanhamento de tendéncias do mercado de suprimentos;

11. Busca da negociagdo com fornecedores que persigam O

desenvolvimento econdmico de bens e servicos.
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2.4.3 Estabelecimento de Especificagbes

Segundo Arnold (1999) na compra de item ou servico de fornecedor deve-se
considerar determinadas especificacfes classificadas em categorias de exigéncias
de qualidade, de preco e as exigéncias funcionais.

Por fim, as especificacdes funcionais estdo ligadas a qualidade de um produto
ou servico e relacionam-se com o uso final do item e com o seu desempenho
esperado, as quais sao as mais importantes de todas, de forma a governar todas as
outras categorias. No entanto, estas sdo as especificacdes mais dificeis de definir,
pois podem estar associadas a aspectos praticos ou até mesmo estéticos.

A especificagdo funcional pode ser descrita, de forma individual ou
combinada, pelos modos:

1. Marca,

2. Especificacdo de caracteristicas fisicas e quimicas, material e método de

producéo, e desempenho;
Desenhos de engenharia;

4. Outras especificacoes.

2.4.4 Cadastro de Fornecedores

O cadastro de fornecedores foi apontado por Viana (2000) como
responsavel pelas atribuicdes de qualificar e avaliar o desempenho de fornecedores
de materiais e servicos. Segundo o autor, o cadastro deve disponibilizar informacoes
atualizadas e confidveis, que possam, a qualquer tempo, efetuar uma selecdo
adequada de fornecedores para cada concorréncia promovida.

As premissas do cadastro de fornecedores estdo elencadas no tripé
qualidade — preco — prazo, determinando pontos importantes de atuacao do setor:

1. Registro de fornecedores cujos produtos possam ser de interesse efetivo e
potencial da empresa;

2. Garantia de um cadastro de fornecedores com um padrdo acima do
mMinimo necessario;

3. Motivacao ao fornecedor para que este se mantenha atualizado diante das

metas da empresa,
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4. Antecipacgdo as necessidade de compras da empresa.

Viana (2000) considera a importancia de manter um cadastro com quantidade
equilibrada e suficiente de fornecedores para todos os materiais utilizados,
impedindo-se que se tenham fornecedores de pouca ou nenhuma contribuicdo
cadastrados no sistema.

Para o mesmo, os critérios considerados séo politicos, técnicos e legais. Os
critérios politicos sdo aqueles os quais sao selecionados pela prépria Administracao,
qguanto a fornecedores dentro ou fora de uma regido ou Estado, se ha preferéncia
por empresas de pequeno, meédio porte, etc. Os critérios técnicos sdo aqueles que
“[...] envolvem as caréncias de abastecimento, na procura de desenvolvimento de
novas alternativas de fornecimento, visando, por exemplo, evitar exclusividade”
(VIANA, 2000, p. 191).

Viana (2000) considera os seguintes procedimentos de cadastramento em
uma fase inicial, consideradas no setor publico, que envolvem uma andlise
preliminar (itens 1 a 3) e uma analise complementar para aquelas aprovadas na fase
preliminar (itens 4 e 5):

1. Andlise social;

Andlise econdmico-financeira;
Andlise preliminar;

Analise juridica;

a bk~ 0N

Analise técnico-conclusiva.

Na etapa de analise social, verifica-se o ato constitutivo da empresa dos
fornecedores, averiguando-se seu objetivo, capital e composi¢cao acionaria, a fim de
averiguar se na composicdo acionaria ou sociedade constem empregados da
empresa que esta efetuando andlise, ou se ja estdo cadastrados em outra empresa
de mesma linha de materiais, se € um ex-sécio de fornecedor excluido do cadastro
da empresa por falta grave, etc.

A analise econdmico-financeira é feita por meio de balancos, referéncias
bancarias, cartas de crédito. Sado cadastradas apenas empresas consideradas como
solventes.

A analise técnica preliminar é aquela feita de atestados de capacidade técnica

e relacdo de equipamentos, definindo-se a necessidade ou ndo de visita técnica,
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qualificagdo de produtos ou testes de materiais. Verifica-se nesta etapa, a tradicéo
comercial do fornecedor.

Finalmente, temos a andlise complementar, realizada na fase final deste
processo, que envolve a analise juridica e a analise técnico-conclusiva.

A andlise juridica é feita por meio da andlise de “certiddes positivas do
cartorio de feitos executivos, certiddes negativas de faléncia ou concordata e
inscricdes fiscais de ambito federal, estadual ou municipal.” (VIANA, 2000, p. 194).
Esta etapa tem o apoio do 6rgéao de assessoria juridica da organizacao avaliadora.

A analise técnico-conclusiva é realizada em caso gue seja julgada necessaria,
quando se efetua uma visita técnica, em companhia de especialista no campo
envolvido, o qual relaciona em um questionario-padréo, os seguintes itens:

a. Recursos humanos - avaliados em quantidade, qualidade e

especializacéao;

b. Recursos materiais — avaliados em maquinario, ferramental e instalacoes;

c. Organizacdo — avaliada quanto ao nivel de programacédo, controle de

producédo, seguranca e layout;

d. Producao — avaliada quanto a capacidade, flexibilidade e diversificacéo;

e. Controle de qualidade — avaliada em recebimento, produgéo e produto.

A planilha de qualificagcdo técnica determina a qualificacdo referente ao
conceito técnico do fornecedor em analise.

O Quadro 3 apresenta um exemplo proposto por Viana (2000), referente a
uma planilha suméria para qualificacéo técnica de fornecedores.

Viana (2000) propde um exemplo, de acordo com o preenchimento do

formulario descrito no Quadro 3.
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Data de Avaliacao

PLANILHA DE QUALIFICACAO TECNICA

Avaliador

Empresa

Endereco
Atividade
Funcionéario
contatado

Resultado obtido
Insatisfatério | Satisfatério Bom Excelente

Avaliacdo da capacitacdo da empresa

Itens avaliados no fornecedor
Instalagtes

Capacidade técnica

Controle de qualidade
Organizacgdo industrial
Layout

Recursos humanos

Recursos logisticos

Segurancga
Avaliacdo subjetiva do porte e apresentacdo da empresa
Porte Apresentacdo
Pequena Média Grande Muito boa Boa Razoavel

Resultado final da avaliacéo
Recomendar medidas p/
nova avaliacao

N&o cadastrar Cadastrar sem restricdes

Observactes

Preparado por Aprovado por

Quadro 3 — Planilha sumaria para qualificacdo técni  ca
Fonte: Viana (2000, p.195)

A partir de uma pontuagcdo final, que fica condicionada aos critérios
determinados pela empresa, obtém-se o resultado da avaliacdo, conforme

apresentado no Quadro 4.

Resultado Insatisfatorio Satisfatoério Bom Excelente

Pontuacgéao 0 1 2 3

Quadro 4 — Pontuacéo para itens avaliados
Fonte: Viana (2000, p. 196)

O Quadro 5 apresenta as decisdes a serem aplicadas a partir dos resultados
obtidos.
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Total de pontos obtidos Decisdo
2a8 N&o cadastrar
9al6 Recomendar medidas para nova avaliacao
17a?24 Cadastrar sem restricdes

Quadro 5 —

Decisdo final de avaliacédo

Fonte: Viana (2000, p. 196)

O exemplo proposto por Viana (2000) demonstra que as pontuacdes obtidas

podem ser orientadas por um plano de acédo, de forma a guiar os gestores na

decisdo quanto ao cadastro de fornecedores.

2.4.5 Selecgéo de Fornecedores

Para a selecdo de fornecedores Arnold (1999) destaca ainda que este é

influenciado por muitos fatores, dentre eles:

1.

Habilidade técnica — fornecedor deve estar apto a contribuir com
sugestdbes de mudancas na especificacdo do produto que poderao
aumentar ou reduzir custos dos produtos comprados;

Capacidade de producdo — o fornecedor deve ser capaz de oferecer a
gualidade e quantidade exigidas. Para isso, é importante que tenha um
programa de controle de qualidade, pessoal de produgcdo competente e
capaz, e bons sistemas de planejamento e controle de produgédo que
garantam a entrega pontual;

Confiabilidade — é importante que se tenha um fornecedor confiavel,
reputado e financeiramente sélido, para que se possa ter a garantia de
gue esse possa permanecer no negocio;

Servigo pés-venda — se o produto for de natureza técnica, exigira pecas de
reposicao ou apoio técnico;

Localizacdo do fornecedor — € preferencial, uma vez que uma localizacao
préxima pode reduzir e agilizar tempos de entrega,;

Preco — o fornecedor deve ser capaz de oferecer pre¢cos competitivos;
Outras consideragfes — tais como termos de crédito, negocio reciproco e
disposicéo do fornecedor no sentido de ter uma reserva de estoque para o
comprador.
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Para Baily (2000 apud FINGER, 2002), podem ser utilizadas ao comparar

caracteristicas de fornecimento, as seguintes fontes:

1.
2.

Reputacédo — obtida por meio de intermediacdo de contatos profissionais;
Avaliacdo — com a realizacdo de uma investigacdo detalhada de
fornecedores potenciais;

Desempenho passado — pode-se manter informacdes, pelo setor de
compras da organizacdo, sobre o desempenho anterior de fornecedores;
Listas aprovadas — podem ser utilizadas listas de empresas avaliadas e
aprovadas, como, por exemplo, as que contenham a certificacao 1SO.
Bibliotecas — manutencao pelas empresas de catalogos, listas de precgos e
demais publicacdes referentes a fornecedores em potencial;

Publicacbes - realizadas pela midia em geral ou publicacdes
especializadas sobre atividades de fornecedores potenciais;

Diretérios comerciais — catalogos impressos ou on line;

Servicos de suprimentos — empresas com bancos de dados especificos
podem fornecer informacdes sobre fontes potenciais de suprimentos;
Representantes — sdo fontes sobre caracteristicas técnicas e

aplicabilidade dos produtos;

10.Feiras comerciais — eventos estruturados com diferentes fontes de

suprimentos;

11.0utros compradores.

2.4.6 Avaliacdo de Fornecedores

Para Ribeiro (2009), controles operacionais devem ser utilizados para que

possam ser identificados eventuais problemas durante a operacdo. A autora citou

alguns indicadores operacionais:

1.

o g bk~ w N

Prazo de entrega,;

Nivel de estoque;

Tempo desde o faturamento até a entrega;
Percentual de reclamacoes;
Disponibilidade dos veiculos;

Numero de pecas avariadas;
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7. Pallets utilizados na movimentacgao de cargas;

8. Discrepancia entre volumes contébeis e fisicos.

Juran (1992 apud FINGER, 2002) destaca que os fornecedores necessitam
de feedbacks constantes de seus clientes. Sendo em geral feedbacks negativos,
com isso, sdo poucos aqueles feedbacks positivos que incentivam melhorias
continuas de processos e sistemas organizacionais.

A 1SO é uma fonte importante de gestdo da qualidade e melhoria de
processos por meio da identificacdo de requisitos do cliente, estabelecimento de
medidas de desempenho, e melhoria do desempenho do processo. Finger (2002)
aponta a ISO como importante para a avaliagdo da industria automotiva, por
exemplo, de forma que os fornecedores possam atender requisitos estabelecidos de
prazos de entrega, desempenho de qualidade e precos competitivos. E o caso da
Scania, que possui um sistema de qualidade que deve atender aos requisitos da
norma 1ISO 9001, com os requisitos planejamento da qualidade, padrdes visuais,

embalagem, identificacéo de pecas.

2.4.7 Modelos de Utilizacao de Avaliacdo de Fornece dores

Este topico relaciona a avaliacdo de fornecedores em trés empresas distintas:
Companhia do Metropolitano de Sao Paulo (Metrd), Marcopolo e Celg D.

A ideia principal deste topico, importante salientar, ndo é detalhar o nivel de
negocio das organizacbes em questdo, mas considerar o que € avaliado em
consequentemente, pontuado nestas empresas. Os modelos mostram que o
contexto organizacional e o ramo de negoécio devem ser considerados na avaliacao
e, que toda a empresa deve estar comprometida e envolvida.

A ideia basica € de que forma se estrutura uma avaliacdo e comprovar, por
meio de pesquisas que, a avaliagcdo de fornecedores € um fator importante e deve
ser aplicada de acordo com o seu contexto organizacional. Cada ramo de negécio
tera, além de preco, qualidade e prazo de entrega, a consideracdo de itens

especificos do negdcio e de sua estratégia.
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a. Avaliacéo de Fornecedores na Companhia do Metro  politano de Sao
Paulo — Metrd

Viana (2000) mostra o estudo de caso da Companhia do Metropolitano de
Séao Paulo — Metré — em sua forma de avaliar a qualificacéo técnica de fornecedores.
A pontuacao avalia quantitativamente as condi¢des obtidas, por meio de um sistema
de pesos, tendo-se peso 2 quando o fornecedor atende completamente ai quesito,
peso 1 quando atende com restricdes e peso 0 quando ndo atende ao quesito. Os
quesitos considerados, conforme formulario a seguir sdo: organizacdo geral,
recursos humanos, engenharia do produto, engenharia industrial, matéria-prima,
armazenagem e expedicdo, producdo, organizacdo do controle de qualidade,
planejamento do controle de qualidade, afericdo dos instrumentos de inspecao,
selecéo e controle de fornecedores, inspecdo e amostragem de pecas, inspecao na
fabricagao, inspecéo final, materiais discrepantes, confiabilidade no produto final. O
avaliador, para ter o preenchimento do formulario facilitado, é orientado por um
roteiro que abrange oito questfes para cada questao.

A classificacdo do fornecedor da Companhia do Metropolitano de Sao Paulo —

Metrd, conforme proposta por Viana (2000), € demonstrada no Quadro 6.

FATURAMENTO
x NUMERO DE LIQUIDO (2 a 3) X
GRADUACAO FUNCIONARIOS TECNOLOGIA PAT,RIMCA)NIO SEGMENTO
LIQUIDO
. < US$ 8.000,00 Comeércio e Servigos
0<
25 n°=25 Baixa < US$ 20.000,00 IndUstria
US$ 8.000,00 a Comércio e Servicos
US$ 64.000,00
50 25<n°<100= Média $
US$ 20.000,00 a Industria
US$ 160.000,00
US$ 64.000,00 a Comeércio e Servicos
7,5 100 < n° <500 Alta US$ 160.000,00 i
’ US$ 160.000,00 a Indiistria
US$ 400.000,00
10,0 10 > 500 Diferenciagdo | > US$ 160.000,00 ComerC|o'e Sgrwgos
com sofisticagéo | > US$ 400.000,00 Industria
SOMATORIA DE PONTOS NIVEL DE APLICACAO
75A10,0 |
125A 175 I
20,0 A 25,0 1]
27,5A 30,0 \Y]

Quadro 6 — Classificacao do fornecedor para determi  nar o nivel de aplicacéo
Fonte: Viana (2000, p. 200)
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O Quadro 7 aponta a tabela de pesos para avaliacdo quantitativa do
fornecedor, conforme proposto por Viana (2000).

cOD. RESULTADO EVENTO PESO
A Sim Atende completamente ao quesito 2
B Sim, parcialmente Atende ao quesito com restricfes 1
C N&o N&o atende ao quesito 0

Quadro 7 — Tabela de pesos para avaliagdo quantitat  iva de fornecedor
Fonte: Viana (2000, p. 201)

A planilha de avaliacdo de fornecedores devidamente preenchida servira de
instrumento para o registro cadastral do fornecedor avaliado que obtiver a
percentagem minima de 55% por questdo. Caso o fornecedor ndo atinja o valor
minimo em alguma questdo, deverd ser orientado para investir nas unidades
afetadas, de forma a ter nova oportunidade de qualificacdo. Desta forma, a
Companhia em questao acredita que o processo de qualificacdo técnica executado
de forma correta sera responsavel pela boa performance dos fornecedores, evitando

transtornos com a devolugcéo de materiais rejeitados.
b. Avaliacéo de Fornecedores na Marcopolo

Finger (2002) aplicou um estudo pratico em sua dissertacdo de mestrado na
Empresa Marcopolo. De acordo com as informacdes no site da empresa
(MARCOPOLO, 2011) a organizacao foi fundada, em 1949, em Caxias do Sul, no
Rio Grande do Sul, com o nome de Nicola & Cia. Ltda, e tem seu nome atrelado a
historia do transporte de passageiros.

Conforme Finger (2002), na Marcopolo, o comprador avalia e aprova o
fornecedor através do formulario de informagcdes cadastrais, o qual deve ser
preenchido e devolvido a empresa. Quando julgado pertinente, séo feitas reunides e
discutidas as avaliacdes. Os itens avaliados referem-se a:

1. Equipamentos;

2. Tecnologia e Processo Produtivo;

3. Embalagem/Armazenagem e Transporte;

4

Clientes e Fornecedores;
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5. Grupo a que pertence — caso o fornecedor possua joint-ventures, nos

guais empresas distintas compartilham operacgdes entre si, a fim de reduzir

custos e otimizar processos.

O trabalho abordado por Finger mostrou como era feita a avaliacdo de

fornecedores da Marcopolo, antes da aplicacdo pelo préprio autor de novo modelo,

que permanece até os dias atuais, segundo informacdes no site da empresa.

No Quadro 8, & apresentado o modelo utilizado anterior aos estudos

efetuados por Finger (2002).

Requisito Verificado Situacéo pntuacao
N&o existe 0
Existe um sistema de controle de recebimento de Em implantag&o 4
materiais. (Escala 1) Implantado 7
Implantado com certificac&o 10
N&o existe
) ) Em implantacao 8
Existe um sistema de controle de processo. (Escala 2)
Implantado 14
Implantado com certificacéo 20
N&o existe 0
Existe um sistema de inspecéo final do produto. (Escala Em implantagéo 12
3) Implantado 21
Implantado com certificacéo 30
N&o existe 0
Existem registros de inspe¢&o final do produto. (Escala Em implantagéo 4
1) Implantado 7
Implantado com certificac&o 10
N&o existe 0
Existe um sistema de controle de produto n&o conforme. Em implantagéo
(Escala 1) Implantado 7
Implantado com certificacéo 10
N&o existe 0
Existe um sistema de identificacéo e rastreabilidade do Em implantagéo
produto. (Escala 1) Implantado 7
Implantado com certificac&o 10
N&o existe 0
Existe um sistema de tratamento de reclamacdes dos Em implantagéo
clientes. (Escala 1) Implantado 7
Implantado com certificacéo 10

Quadro 8 — Requisitos de Garantia de Qualidade — Mo

fornecedores — Marcopolo
Fonte: Adaptado de Finger (2002, p. 57-58)

delo anterior de avaliacdo de
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No Quadro 9, é apresentada a forma como eram classificados os intervalos
de critérios de pontuagdo na Marcopolo, conforme Finger (2002).

Escalal |Escala2 [Escala3 Situagéo
0 0 0 N&o existe.
Em implantacdo ou implantado sem procedimentos
4 8 12 !
formalizados.
Implantado com procedimentos formalizados e sem certificacdo
7 14 21
ISO.
10 20 30 Implantado com certificacdo 1SO.

Quadro 9 — Intervalos de critério de pontuacdo — Av  aliacdo de fornecedores Marcopolo
Fonte: Adaptado de Finger (2002, p. 58-59)

Se a pontuacdo obtida pelo fornecedor da Marcopolo fosse inferior a 40
pontos, ele ndo teria potencial para fornecer a empresa e, portanto, ndo sera
cadastrado no Sistema de Cadastro de Fornecedores da Marcopolo. Uma vez a
pontuacao seja acima de 40 pontos, o fornecedor torna-se potencial a Marcopolo.

Para dar inicio ao desenvolvimento, especificacdes e desenhos pertinentes,
deveriam ser entregues pelo fornecedor por meio de documentagdo especifica da
engenharia do produto. O comprador da Marcopolo deveria receber amostras do
fornecedor, enviar para o laboratério para testes.

Finger (2002), ao analisar o modelo proposto pela Marcopolo, efetuou uma
proposta de melhoria, a fim de considerar que a empresa em estudo deveria conferir
conjuntamente com os fornecedores os itens avaliados, uma vez que fornecedores
habituais preenchiam sozinhos seus formularios de avaliacdo. O estudo detectou
também falhas de averiguacdo de relagcbes cliente e fornecedor e deficiéncias em
deteccdo de falhas de fornecimento, ndo permitindo acdes claras na correcdo de
erros cometidos por ambos (empresa e seu fornecedor).

Com a averiguacao destas falhas, além dos critérios de qualidade, preco e
prazo de entrega, foram considerados outros quesitos, tais como aqueles ligados a
gestdo estratégica, inserindo a obrigatoriedade do comprometimento da alta direcao
da empresa.

O modelo proposto apresentou maior complexidade, considerado mais a
fundo os critérios a serem avaliados. Com a submissdo a uma avaliacdo mais
estruturada e rigorosa, apos a aplicacdo de um checklist dos resultados, verificou-se

que houve a obtencdo de objetivos e niveis de desempenho esperados. O novo
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modelo proposto continuou a apresentar pontuacdo minima de 40% ou 1.200
pontos. O resultado foi positivo, visto que a performance detectada variou de 45% a
84% - de 1.339 a 2.523 pontos, considerada de bom a excelente na escala de
avaliacao estabelecida.

No Quadro 10, € apresentado o critério para a classificacdo final de
fornecedores na Marcopolo, conforme Finger (2002).

Pontuacéo obtida no SQF (%) Classificacdo do fornecedor
80 < SQF =100 Excelente
60 < SQF <79 Muito bom
40 < SQF <59 Bom
0=<SQF <39 Ruim

Quadro 10 — Sistema de Qualificacdo de Fornecedores  (SQF) — Critério para a classificagao
final de fornecedores — Marcopolo
Fonte: Finger (2002, p. 80)

O gréfico apresentado na Figura 3 apresenta o desempenho potencial geral

dos fornecedores da Marcopolo, conforme apresentado por Finger (2002).

g 15 1
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=
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Figura 3 — Desempenho potencial geral de fornecedor  es — Marcopolo
Fonte: Finger (2002, p. 85)

O grafico apresentado na Figura 4 apresenta o desempenho potencial em
conceito geral dos fornecedores da Marcopolo, de acordo com Finger (2002).

EXOCOEL ETTE DAL T BT | E TGt §

Figura 4 — Desempenho potencial em conceito geral d e fornecedores — Marcopolo
Fonte: Finger (2002, p. 85)

No Quadro 11, é apresentada a estrutura do modelo final de avaliacdo de

fornecedores da Marcopolo, conforme proposto por Finger (2002).
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Campo Escopo Atributo
el Sl lalg|2le o 215 s
22| 2 |Sg|lZ|RB|lelSE = 35S E
Sle| & |8x|3]|¢e|g|Ex El °o | 8|Sz
83| 2 (55|83 |2)E0 :
I ¥ ol

2 Estabilidade de preco 100 28 [ 200
3 Formacdo de custo 80 |[23]165
_ -2 1100 | 60 | 720 | Condi¢Bes de pagamento 60 |17]120
-g > Demonstrativo de resultado 75 |22{160
g |100| 40 |1200 z Ferramental 35 [10] 75
S - Prazo de reposicao 100]40]190
© 53 20 | 20 | 480 Tipo de outros clientes 50 [20]100
c Confiabilidade de fornecimento 70 [28]130

w Controle de expedicéo 30 |12 60
< Especificacdo de qualidade 100140150

S Tratamento de produto ndo-conforme 50 |20 80

2| 80 | 45| 380 | Tratamento de reclamac6es de clientes 40 116 60

= indice de defeituosos 40 [16] 60

B indice de retrabalho 20 | 8 | 30

o Recebimento de matéria-prima 35 |11 50
° Auditorias de inspecdo de produto 2518 | 35
S|70] 28 | 840 Sistema de auditoria 50 [15( 70
S © Equipamentos de inspe¢éo 2518 | 35
© E 100 | 55 | 260 Sistema de melhoria continua 10 [ 3] 15
5 Identificacéo do produto 38 [12] 55

© Certificacdo 100]31| 95

Rastreabilidade 20 | 6 | 30

Controle estatistico do processo 1514 1] 20

Divulgacéo da politica de qualidade 5 12|10

Forma de transporte 10 | 3 | 15

< Armazenagem 301 9|40
° \Z 1001 70 | 420 Fprnecimento da linha de montagem 100]31]130
g 2 Dimensionamento do kanban 60 | 18| 75
Elsol 20 | 600 - Antecipacao da variagao do consumo 70 | 22| 90
z Rastreabilidade de entrega/atendimento | 55 |17 | 70
g -g Corpo técnico 50 [17] 30
< | 40 130 | 180 Tecnologia de informatiza¢c&o de projetos | 55 | 20| 35

g Tecnologia do produto 10036 | 65

G Documentacao 75 | 27| 50

Capacidade nominal 85 |17 ] 25

Estrutura da planta (lay out) 35 | 71|10

Maquinas e processos 50 |10 15

2 Manutencao 50 |10 14

o a Meio-ambiente (residuos) 25| 5| 7
5 § | 70|40 | 145 [ustin time 10020 30

(30| 12 | 360 | o % de horas treinamento 24 |5 | 7

§ Nivel de instrucdo méo-de-obra 24 | 5| 7
[ Programacéo da producéo 75 15| 20
Prevencéo de acidentes 30 | 6 | 10

% Laboratorios 40 | 18] 40

S| 10 | 60 | 215 Matéria-prima 80 [36] 75
a Garantia da qualidade 100 |46 | 100

250 | 100% | 3000

Quadro 11 — Estrutura do modelo de avaliacdo de for  necedores — Marcopolo
Fonte: Finger (2002, p. 84-85)
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C. Avaliagao de Fornecedores na Celg D

A Celg D, por tratar-se de empresa que atua no ramo de energia elétrica,
sendo também adepta a Lei de Licitacbes e Contratos n. 8.666/1993, a Lei do
Pregdo n. 10.750/2002, demais leis pertinentes, e da NBR ISO 9001:2008 —
Sistemas de Gestdo da Qualidade — Requisitos, torna-se um exemplo de muita
relevancia a ser utilizado como fundamentagéao no caso da CEEE-D.

Tal como a estrutura da CEEE-D, por obrigatoriedade do cumprimento da a lei
federal n. 10.848/2004, que determinou a segregacao das diferentes atuacdes das
concessiondrias de energia elétrica no pais, a Celg Distribuicdo S.A. (Celg D), junto
com a Celg Geracao e Transmissao S.A. (Celg G&T) formaram a holding Companhia
Celg de Participacbes (Celgpar), em dezembro de 2006. A Celg D existe desde
1956, quando foi constituida a Centrais Elétricas de Goias S.A. (Celg),
desenvolvendo as multiplas atividades de geracgdo, transmissao e comercializacao
de energia elétrica no Estado de Goias.

De acordo com as proprias informacfes obtidas no site da empresa (CELG D,
2011), a Celg D utiliza a sistematica de Avaliacdo de Desempenho de Fornecedores,
de forma a avaliar o desempenho de seus fornecedores de materiais e
equipamentos, definida com base em indicadores relacionados a qualidade dos
produtos adquiridos e a qualidade de entrega. Os indices utilizados pela empresa
Sao 0s seguintes:

1. IDF — indice de Desempenho de Fornecedor : mede o desempenho do
fornecedor no que tange ao atendimento aos requisitos de qualidade
intrinseca, prazo e quantidade;

2. IQF — indice de Qualidade de Fornecimento : mede o desempenho do
fornecedor no que tange ao atendimento aos requisitos de qualidade
intrinseca apenas, ou seja, constitui-se dos fatores associados a
aprovacdo dos itens em inspe¢bes de fabrica e em inspecdes de
recebimento;

3. IAF — indice de Aprovacdo de Fabrica : taxa de aprovacdo dos itens
inspecionados pela Celg D em instalacdes de seu fornecedor;

4. IAR — indice de Aprovagdo no Recebimento : taxa de aprovacao de itens

efetivamente recebidos pela empresa, em suas instalacoes;
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5. IPE — indice de Pontualidade de Entrega : taxa que mensura a entrega
dos produtos adquiridos nos prazos especificados;
6. IAQ — indice de Atendimento as Quantidades : taxa de entrega nas

guantidades especificadas dos itens adquiridos pela Celg D.

De acordo com o Manual de Desempenho de Fornecedores da Celg D, os
indicadores s&@o apurados de acordo com o indice de Desempenho do Fornecedor
(IDF). Dentro da formula de célculo do indice de Desempenho do Fornecedor (IDF),
temos a média entre trés indices: indice de Qualidade de Fornecimento (IQF), indice
de Pontualidade na Entrega (IPE) e indice de Atendimento as Quantidades (IAQ).

— lQF+IPE+IAQ

| =
DF 3

O indice de Aprovacdo em Fabrica (IAF) equivale a razdo entre a soma das
Quantidades Aprovadas em Fabrica (QAF) e a soma das Quantidades

Inspecionadas em Fabrica (QIF), multiplicada por 100.

>O.r
= ?{; =100

= IF

O indice de Aprovacéo no Recebimento (IAR) equivale & média entre a soma
das Quantidades Aprovadas no Recebimento (QAR) e a soma das Quantidades
Recebidas (QR), multiplicada por 100.

| s = 2 Qe x100
D Qr

O indice de Qualidade no Fornecimento, por sua vez, é a média entre o indice
de Aprovacéo em Fabrica e o indice de Aprovac&o no Recebimento.
| = Lo g
QF 2
Conforme nota da Celg D, quando a empresa optar nao realizar inspecao de
recebimento em fabrica — que envolvem a liberacdo de inspecdo — adota-se para

calculo do IAF o valor de 100.
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O indice de Pontualidade na Entrega (IPE) equivale & razdo entre a soma das
Quantidades Entregues no Prazo (QEP) e a soma das Quantidades Recebidas

(QLR).

| :zQEP
PE ZQLR

O Indice de Atendimento a Quantidade (IAQ) equivale & raz&o entre a soma
das Quantidades Recebidas com as Quantidades Corretas e a soma das
Quantidades Recebidas (QR).

| o = ZQRQC
Y oq

A empresa possui um Sistema de Geréncia de Suprimento — GSUP - e
determina cada etapa da avaliacdo sob a responsabilidade de um setor especifico. A
qualguer tempo, a Celg D podera aplicar as prescricfes feitas em seu quadro de
criterios de tomada de decisdo, conforme os resultados obtidos durante as
avaliacbes de fornecedores. A aplicacdo das prescricdes deste procedimento de
Desempenho de Fornecedores nao isenta os gestores dos contratos da aplicacao
das disposi¢des contratuais, conforme necessario.

Até o quinto dia atil do més subsequente, sdo apurados os indicadores
mensais de desempenho de fornecedor. Por essa ocasidao consolidam-se o0s
resultados acumulados, dentro do ciclo de 12 (doze) meses, ou seja, abrange-se 0
periodo dos ultimos 12 (doze) meses.

A Celg D utiliza, como penalidade, as san¢fes administrativas previstas art.
87, da Lei n. 8.666/1993, que podem ser: Adverténcia, Multa, Suspensao e
Declaragao de Inidoneidade.

No Quadro 12, sdo apresentadas as acdes aplicadas pela Celg D, no que
tange a aplicabilidade das pontuacdes obtidas pelos seus fornecedores de materiais

e equipamentos.
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Ior

Acéo a Ser Adotada

De0Oal0 Suspensdo de 24 (vinte e quatro) meses.

De 11 a 30 Suspenséo de 12 (doze) meses.

De 31 a 50 Suspenséo de 06 (seis) meses.

De 51 a 65 Adverténcia e exigéncia de Plano de Agéo Corretiv a para as falhas detectadas.
Tal Plano devera ser aprovado e acompanhado pelos setores responsaveis,
conforme o caso.

De 66 a 80 Exigéncia de Plano de Acdo Corretiva para as falhas detectadas. Tal Plano
devera ser aprovado e acompanhado pelos setores responsaveis, conforme o
caso.

De 81 a 95 Emisséo de Atestado de Fornecimento, se solicitado pelo fornecedor, destacando
0 BOM DESEMPENHO do mesmo.

De 96 a 100 Emisséo de Atestado de Fornecimento, se solicitado pelo fornecedor, constando o

registro de QUALIDADE ASSEGURADA.

Quadro 12 — Critérios de tomada de decisdo da Empre  sa Celg D, a partir da pontuacéo obtida
na avaliacdo de fornecedores
Fonte: Celg D (2011)

Os exemplos de formulérios e pontuacdes apresentados neste tdpico tém por

objetivo a demonstracédo das formas de avaliacdo possiveis e critérios que podem

ser considerados no presente trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa utilizado, além de esclarecer

como os dados foram coletados e analisados.

3.1 METODO

Para analise e diagndstico, realizou-se uma pesquisa qualitativa. Foi efetuada
uma pesquisa aplicada, envolvendo a analise de documentos, e também a utilizagédo
de entrevistas semiestruturadas, aplicadas nos meses de agosto e setembro/2011.
Os documentos analisados envolvem resolugdes, normas, tabelas, graficos e
noticias internas. Foram averiguadas todas as fontes documentais possiveis. A partir
do estudo destes documentos, foram elaborados questionamentos prévios, para
posterior aplicacdo nas entrevistas. Os entrevistados, apds varias buscas, por sua

vez, foram pessoas definidas como alguns dos informantes-chave no processo.

3.2 COLETA DE DADOS

O procedimento realizado, num primeiro momento, teve por intuito analisar o
processo de avaliacdo de fornecedores criado no final de 2010, na CEEE-D, de
maneira que se verificasse até que ponto ele atende as necessidades da empresa e,
principalmente, quais indicadores sdo importantes para avaliacdo. Verificou-se,
entdo, que a avaliagdo abrangia critérios pertinentes a licitacbes, tais como a
atribuicdo de pontuacéo a quem entregasse os documentos exigidos e a retirada de
pontuacao aqueles que recebessem sancdes por ndo cumprimento de exigéncias de
contrato. Averiguou-se, no entanto, a necessidade de implementacdo de um modelo
gue apresentasse 0s indicadores de desempenho durante o fornecimento. Também
foi cogitado, durante as entrevistas, a possibilidade de utilizar a pontuacdo dos
fornecedores para consequente aplicacdo das proprias sancfes, assim como ocorre
na avaliacdo de materiais da Celg D, cujo modelo foi apresentado anteriormente,
neste trabalho. As entrevistas e analises documentais, a partir disso, tiveram o

intuito de verificar quais sao os indicadores importantes para avaliagdo, no ambito da



60

CEEE-D, e qual deve ser o nivel de importancia de cada um deles. Houve a revisdo
tedrica anterior as entrevistas, de forma que esta servisse de base para a
proposicdo do modelo de avaliacdo de fornecedores a empresa em estudo.

A partir das informacdes e questionamentos obtidos por meio da analise dos
documentos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a funcionarios do
Departamento de Cadastro e Licitagdes / Divisao de Licitacbes e Contratos /
Coordenadoria Juridica, da Divisdo de Suprimentos da Distribuicdo e do
Departamento de Qualidade de Materiais / Divisdo de Suprimentos. No entanto,
antes de tudo, foram procurados varios funcionarios dos mais diversos 0rgaos,
inclusive a Divisdo de Logistica, até que se chegasse a esses setores,
principalmente, no setor-chave, que foi o Departamento de Qualidade de Materiais,
pertencente a Divisdo de Suprimentos. Foram localizadas pessoas-chave dentro da
Divisdo de LicitacBes e Contratos, pois esta é a Divisdo responsavel pelos tramites
legais de compras, de forma a acompanhar as exigéncias da Lei Federal n.
8.666/1993, pertinente a Licitacbes e Contratos, Lei Federal n. 10.520/2002,
referente a Preg0es, e demais Leis e Decretos necessarios de observancia.

Primeiramente, foram entrevistados dois funcionarios do Departamento de
Cadastro e LicitacBes / Divisado de Licitacbes e Contratos / Coordenadoria Juridica.
Os questionamentos, tiveram o0 objetivo de obter a informacéo sobre se houve ou
ndo algum resultado na implementacdo da avaliacdo de fornecedores em
janeiro/2011. Também foi analisado o cadastro de fornecedores da empresa que,
assim como exige a Lei Federal n. 8.666/1993 em seu Art. 27 e, conforme descrito
por Viana (2000) deve abranger uma analise social, econémico-financeira, técnica,
juridica, além de a propria Lei exigir a comprovacao de regularidade fiscal.

Na sequéncia, foram realizadas outras duas entrevistas, de forma a analisar a
percepcdo da area de Suprimentos acerca da avaliagdo dos fornecedores, e para
obter informagbes mais abrangentes. Foi entrevistado um gestor da Divisdo de
Suprimentos da Distribuicdo, obtendo uma visdo macro do fluxo de materiais e
buscando-se conhecer alguns problemas de fornecimento. A partir de entdo, a
entrevista foi destinada ao gestor lotado no Departamento de Qualidade de Materiais
/ Divisdo de Suprimentos da Distribuicdo, que € a area-chave na obtencéo efetiva de
critérios de avaliagdo necessarios ao que o presente trabalho propde-se a fazer, de
forma a apontar, mais detalhadamente, os indicadores que poderiam ser utilizados

para medir o desempenho dos revendedores/fabricantes de materiais e prestadores
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de servicos, estimando-se quais seréo as formas para obtencéo de feedback quanto

ao seu desempenho.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Para a entrevista, € apresentado, no Quadro 13, o modelo adaptado de

analise de processos na cadeia de suprimentos, proposto por Corréa (2010).

Passos para Analise
do Processo

Questionamentos / Acdes

Objetivo dos
Questionamentos

Passo 1 -
Identificagdo dos
Processos
Prioritarios

1. Por que existe hoje a "Norma de Avaliacdo de
Fornecedores™?

2. Quais os problemas mais frequentes
ocasionados pelo fornecimento de produtos e
servicos terceirizados e que transtornos eles
ocasionam a vocés?

3. Os fornecedores atuais tém o feedback sobre o
produto/servico fornecido? Eles estao cientes das
normas e requisitos exigidos pela CEEE-D?

4. Vocé conseguiria selecionar aqueles
materiais/equipamentos fornecidos por terceiros
que mais impactam na atividade-fim da CEEE-D,
sendo cruciais para o sucesso do negécio?

5. Por que estes produtos/servigos sao
terceirizados?

Identificacdo de uma
area-foco e de
problemas nela

ocorrentes.

Passo 2 - Definicdo
do Escopo da Analise
do Processo

6. Vocé saberia identificar as pessoas envolvidas
neste processo de avaliacdo de fornecedores?
Houve algum grupo de trabalho para planejamento,
antes da primeira implementacdo? Quais as
pessoas e departamentos que estavam envolvidos
na primeira implementacéo do processo? Quem
eram os envolvidos? Por que eles foram
selecionados?

7. Teria algum critério ou
departamento(s)/pessoa(s) que possa(m) ter
faltado nesta primeira etapa de avaliacdo de
fornecedores? Quais? Justifique sua resposta.

8. Esta sendo realizado algum trabalho de
reformulacdo da avaliacdo de fornecedores atual?
Quais sado os envolvidos?

9. Vocé poderia sugerir um ou dois fornecedores
de pelo menos um dos produtos que mais
impactam no negécio da CEEE-D, para
averiguarmos a percepc¢édo deles quanto a empresa
€ quanto aos negdcios até entdo realizados?

Identificacdo dos
sujeitos envolvidos
(pessoas,
departamentos
internos, 6rgaos
externos,
fornecedores-chave)
No processo, e em que
momento eles estdo
envolvidos. Desta
forma, podemos ter
uma base abrangente
de informacdes para
identificarmos os
problemas mais
recorrentes e 0s
critérios importantes
de avaliacao.
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Passo 3 -
Mapeamento do
Processo:
Conhecendo o
Estado Atual dos
Processos

10. De uma forma macro/geral, descreva como
ocorre a selecdo do fornecedor, e compra do
produto e servigo, avaliagdo dos materiais
selecionados, em quais momentos, desde o inicio
do contrato até sua concluséo. Se precisarmos
questionar outras pessoas/departamentos, indique-
as, por favor.

11. Ha tratamentos/critérios de avaliacdo diferentes
para tipos de fornecedores diferentes, na forma de
avaliar os produtos/servicos prestados?
Classifique-os, se possivel.

12. Vocé poderia me repassar normas, formularios
e documentos existentes para que se possa fazer
uma andlise documental?

13. Dos fatores abaixo, indique quais sdo
considerados importantes pela empresa e
enumere-os em ordem de importancia. Tente
lembrar e descrever em quais momentos no
fornecimento, vocé percebe a importancia destes
critérios. Quanto mais vocé conseguir especificar
em quantidades de dias de entregas e percentuais
de quantidades de produtos recebidos, por
exemplo, sera importante para a analise das
informacdes fornecidas nesta entrevista.

() Custo; () Qualidade; () Flexibilidade; ()
Rapidez; () Confiabilidade.

Descricdo macro de
todo o processo de
fornecimento e
avaliacdo, de forma a
encontrar 0 maximo
de informacdes
necessarias que
possam subsidiar o
presente trabalho,
incluindo os critérios
de avaliacao
considerados
importantes no
processo.

Passo 4 - Definicdo
do Estado Atual do
Processo

14. Que transtornos, desperdicios vocés detectam
que poderiam ser evitados caso ndo ocorressem
erros no fornecimento? Ou seja, 0 que vocés
obteriam de éxito sem os problemas de
fornecimento?

15. Sendo uma empresa dependente de licitacdes
e contratos, de que forma vocés pretendem "fazer
valer" a avaliacdo de fornecedores? O que vocés

julgam que a CEEE-D e seus fornecedores tém a

ganhar com isso?

16. Vocés perceberam melhorias ou efeitos
negativos com a atual avaliagdo de fornecedores?
Justifique.

Identificac&o de fatos
ocorrentes no
processo atual.

Passo 5 - Definicdo
do Estado Futuro do

17. O que vocé julga que deveriamos
acrescentar/reduzir/melhorar na atual avaliacdo de
fornecedores? De que forma vocé julga que
poderiamos fazer isso?

18. O que vocé espera da reformulagéo da

Definicdo de um
formulério de

; avaliacéo de
Processo a ?
avaliacdo de fornecedor_es _ fornecedores.
Elaboracéo do Formulario de Avaliacédo de
Fornecedores, com a andlise e ajuste final dos
participantes da entrevista (se possivel).
Passo 6 - ~ - o
~ Implementacéo do Formulario de Avaliacdo de ~
Implanta¢éo do Novo Implementagéo.
Fornecedores.
Processo

Quadro 13 - Analise de processos para aplicagao da

avaliacdo de fornecedores
Fonte: a autora, adaptado de Corréa (2010)

entrevista e elaboracédo de proposta de
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Com base no instrumento de analise proposto por Corréa (2010), ao visualizar
a estrutura da pesquisa, observa-se que 0s passos 1 ao 3 tém por intuito a definicdo
dos processos prioritarios (aqueles com maior beneficio potencial ou probabilidade
de sucesso), do escopo da analise de processo (pessoas ou areas-chave e critérios
importantes de avaliacdo) e o respectivo mapeamento (identificagdo de processos,
ideias e, oportunidades de melhoria, se possivel). O passo 4 tem por objetivo a
definicdo do estado atual do processo e, passo 5, por sua vez, tem 0 objetivo de
definir o seu estado futuro. Além da entrevista, ainda no passo 5, ha a elaboracédo do
formuléario de avaliacdo de fornecedores, a partir dos dados obtidos durante as
entrevistas, procurando, preferencialmente, buscar a opinido e experiéncia dos
participantes-chave. Por fim, a etapa 6 consiste na implementacdo do novo
processo, ou seja, a implementacédo do formulario proposto no passo 5. No entanto,

0 passo 6 constitui um passo posterior ao presente trabalho.

3.4 ANALISE DE DADOS

Durante a andlise de dados, feita por meio de entrevistas e analise de
documentos, foi-se comparando as informacdes obtidas. Verificou-se que a
avaliacao de fornecedores atual atende apenas a critérios de licitacdo e penalidades
de contrato: ganho de pontuacéo para o fornecedor quando este efetua o cadastro,
quando atualiza dados em seu cadastro e quando participa das licitagbes; e perda
de pontuacao a partir das penalidades aplicadas. No entanto, notou-se a caréncia de
informacdes referentes ao andamento dos contratos de fornecimento de produtos e
prestacado de servigos. Por meio da revisdo da teoria com as definicoes de Slack et
al. (2008) e Ballou (2006), conclui-se que é necessaria a preocupagdo com O
desempenho das atividades envolvidas ao longo de toda a cadeia de suprimentos,
com a finalidade do seu sucesso. Conforme Slack et al. (2008), dar atencdo ao
fornecedor é tdo importante quanto dar atencdo ao cliente. Com isso, observa-se
gque € importante que numa cadeia de suprimentos as empresas € Seus
fornecedores tenham conhecimento de seus pontos fortes e fracos, e exatamente
em que situacdo ocorrem problemas. Conforme Juran (1992 apud FINGER, 2002)
os feedbacks devem ser constantes de forma a propor a melhoria continua. De

acordo com o INMETRO (2011), se uma empresa nao estiver satisfeito com o
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desempenho do fornecedor, deve-se dar um retorno a ele. No caso em questao,
falhas em fornecimento de materiais de linhas e redes podem prejudicar o negécio
da CEEE-D, que é a distribuicAo de energia elétrica. Por isso, avaliacbes e
feedbacks sdo fundamentais para o sucesso do negocio.

O objetivo de a avaliagdo de fornecedores ter sido formalizada na empresa
em estudo, a CEEE-D, foi para atender a uma das exigéncias da 1SO-9001, sendo
esta uma demanda da ANEEL as empresas concessionarias de distribuicdo de
energia elétrica, de forma a melhorar a qualidade dos servigcos prestados. No
entanto, sente-se falta de se ter, no cadastro de fornecedores, a disponibilidade de
critérios e indicadores que avaliem o desempenho dos fornecedores de produtos e
servigcos, conforme considerado importante por Viana (2000). A priori, foi
considerada a possibilidade de implementacdo da avaliagcdo dos fornecedores na
area de produtos (materiais) destinados para a construcao e manutencao de linhas e
redes de distribuicdo de energia elétrica, pois impactam na qualidade da prestacéo
dos servicos relacionados a distribuicdo de energia elétrica ao consumidor final. O
ramo de materiais de linhas e redes de distribuicdo foi identificado, durante as
entrevistas, como o processo de maior beneficio potencial e, por isso, foi escolhido
para a proposta deste trabalho.
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4 AVALIACAO DE FORNECEDORES NA CEEE-D

Este capitulo apresenta a analise da organizagdo, analisando a situacao atual

e sugerindo um modelo de avaliacédo de fornecedores.

41 APRESENTANDO A EMPRESA

Conforme informagfes em seu site (CEEE, 2011), a Companhia Estadual de
Distribuicdo de Energia Elétrica — CEEE-D & uma empresa concessionaria de
servicos de distribuicdo de energia elétrica. E uma empresa de economia mista
pertencente ao Grupo CEEE, abrangendo 72 municipios da regido Sul-Sudeste —
Metropolitana, Sul, Litoral e Campanha Gaucha — do Estado do Rio Grande do Sul.
Corresponde aproximadamente a 32% do mercado consumidor gaucho, abrangendo
73.627 km2 em territorio, com seus 67.577 km de redes urbanas e rurais. Entre 0s
acionistas da CEEE-D, destacam-se a CEEE Participacdes (65,92%) como holding
controladora, e a Eletrobras (32,59%).

Na Figura 5, ha a apresentacéo da localizagcdo das distribuidoras de energia
elétrica, dentro do mapa do Rio Grande do Sul, o qual se visualiza a &rea de atuacéo

da CEEE-D.

o @ 1o e

Figura 5 — Distribuidoras de energia elétrica no RS
Fonte: SEPLAG (2011)
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4.2  SITUACAO ATUAL

Num primeiro momento, foram entrevistados um gestor e um funcionario que
trabalham junto ao Cadastro de Fornecedores da empresa e, um gestor de materiais
na area de Suprimentos, de forma que pudesse ser compreendido, de maneira
sucinta e objetiva, o fluxo de materiais, da licitagdo, compra e fornecimento. Os
entrevistados do Departamento de Cadastro, da Area de Licitagdes, passaram
informacdes gerais sobre o funcionamento das licitacbes e sobre os dados que sao
cadastrados referentes aos fornecedores atuais e aqueles fornecedores em
potencial, ou seja, que poder&o vir a ser aceitos nas licitagdes, e a pontuagdo que
recebem quando entregam devidamente os documentos exigidos. Foi verificado se a
avaliacao atual de fornecedores, até entdo implementada, atende a uma pontuacao
que abrange cadastros realizados, atualizados, ou se houve participacdo em
licitagbes, além de verificar se houve penalidades nos contratos. O gestor
entrevistado, da Area de Suprimentos, repassou informacdes, fluxos, e demais
documentos pertinentes a compras e estoque de materiais, de maneira a se ter uma
compreensao geral do processo de fornecimento de materiais.

Na Figura 6, € apresentado o atual fluxo de materiais na CEEE-D, numa
forma macro, sugerido pela prépria empresa. A analise deste processo teve por
objetivo a possivel identificacdo de algum fator importante que fosse necessario
considerar na avaliacdo de fornecedores de materiais de linhas e redes de

distribuicdo de energia elétrica.
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Figura 6 — Fluxo macro de materiais na CEEE-D
Fonte: Adaptado da Area de Suprimentos da CEEE-D (CEEE, 2011)

.

Em um primeiro momento, foi visto que o maior problema enfrentado e que foi
melhorado, foi a questdo do controle das datas de entrega de materiais pelos
fornecedores, situacdo que € contornada com um planejamento de materiais

associado a uma margem de estoque para reposi¢cdo. Conforme proposicdes de
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Corréa (2010), a empresa analisa seus processos de forma constante, a fim de
controlar os estoques e eliminar desperdicios. A Area de Suprimentos tem um
trabalho constante referente ao registro e atualizacdo de normas e demais
documentos relacionados as especificacdes técnicas de seus materiais que,
somente em termos de linhas e redes de distribuicdo, constituem uma média de 830
produtos. Por fim, foi entrevistado um gestor do Departamento de Qualidade de
Materiais, subordinado a Divisdo de Suprimentos da Distribuicdo. Este gestor esta
envolvido diretamente com a avaliacdo da qualidade dos materiais de linhas e redes
de distribuicao.

Durante as entrevistas, verificou-se que a Avaliacdo de Fornecedores se
atentou a atender a uma demanda premente da ISO-9001, mas que ainda € passivel
de ajustes com vistas a cobrir critérios de avaliagdo que demonstrem o efetivo
desempenho dos fornecedores de materiais. Percebeu-se a necessidade de medir
indicadores condizentes ao desempenho, de forma a melhor transparecer,
principalmente, a qualidade e a confiabilidade no fornecimento dos materiais e
prestacao dos servigos.

Esta avaliagdo de desempenho também podera auxiliar CEEE-D a ter o seu
ranking de fornecedores, conforme desejado pelas areas entrevistadas. Este ranking
pode servir, segundo informagBes de empregados das areas de Licitagbes e
Logistica, como critérios de desempate em procedimentos licitatérios, ou como
oportunidade de convidar os melhores “rankeados” a participar das licitagbes —
convite e tomada de precos, conforme permissdes constantes na Lei Federal n.
8.666/1993 — mesmo que iSso ndo seja garantia de classificacado destes. Inclusive
este tipo de avaliagcdo é uma forma de aprimorar a imagem externa da Companhia.
A sua imagem externa pode ser melhorada, a partir do momento em que a empresa
demonstra sua preocupacdo com o desempenho de seus fornecedores, além destes
demonstrarem e comprovarem efetivamente sua qualificacdo a propria empresa, e
consequentemente, ao mercado. Desta maneira, a CEEE-D podera ser beneficiada
com uma melhor qualidade dos materiais adquiridos e méao-de-obra prestada por
meio de seus fornecedores. Isso possibilitara que estes se esforcem para aprimorar
sua qualificacdo e desempenho e, como consequéncia, sintam-se reconhecidos no
ambito do mercado. O reconhecimento destes fornecedores ocorrera no momento

que seu desempenho seja elogiado e divulgado, de alguma maneira. A area de
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Licitacbes tem um projeto de, no futuro, estas informacdes sejam divulgadas por
meio do site da empresa.

4.3 AVALIANDO OS INDICADORES DE DESEMPENHO

Para o apontamento dos indicadores, foram considerados os objetivos de
desempenho propostos por Slack, Chambers e Johnston (2008) e Corréa e Corréa
(2009). Para a identificacao dos indicadores, foi crucial a entrevista feita a um gestor
do Departamento de Qualidade de Materiais. O gestor justificou a importancia da
norma de avaliacdo de fornecedores devido ao fato de que a padronizacdo de
conceitos e decisfes € extremamente relevante para que se tenha os fundamentos
comerciais, técnicos e juridicos. Segundo ele, a necessidade de a empresa ter seus
critérios de avaliagdo padronizados e documentados é grande e, inclusive, ja
ocorreram criticas eventuais, feitas pela Auditoria Interna da empresa, por serem
utilizados, em algum momento, critérios que nao estavam padronizados em norma
ou documentos afins. Conforme o préprio gestor afirma “Deve-se ter o ok de quem
tem o poder de decisao [assinatura], e estas decisbes devem ser publicadas, para o
dominio publico.”.

Segundo o gestor do Departamento de Qualidade de Materiais/Divisdo de
Suprimentos, 0s maiores problemas ocorrentes sao aqueles derivados de servigos
prestados concomitantemente pela mesma empresa que fornece os materiais, como
nos casos de obras. Conforme informacfes consultadas, ocorrem casos em que 0
prestador de servi¢os utiliza materiais de marcas homologadas pela CEEE-D, porém
utilizam linhas de produtos destas marcas de segunda ou terceira linha, ou seja, “de
baixa qualidade. Por este motivo, ha a preferéncia pela compra do material
separadamente da contratacdo de uma empresa prestadora de servicos, em geral,
empresas de obras, de forma a estocar estes materiais até a execu¢ao do servico.

A avaliacdo da qualidade de materiais € realizada essencialmente por meio
da verificagdo se os materiais atendem as especificacbes técnicas. Conforme ja
visto, Arnold (1999) explica que as especificacdes funcionais estdo ligadas a
qualidade de um produto ou servico e tém relacdo direta com o uso final do item e
com o seu desempenho esperado. No Art. 7°, § 4° da Lei Federal n. 8.666/1993, as

marcas, caracteristicas e especificacdes estipuladas somente serdo aceitas quando
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justificdveis tecnicamente, como é o caso em questdo. Na CEEE-D, a avaliacdo das
especificacdes funcionais é registrada em um documento denominado BIM (Boletim
de Inspecdo de Materiais). Conforme normas preestabelecidas para cada tipo de
material, devem ser inspecionadas amostras das pecas fabricadas, em um momento
anterior a entrega do pedido, seja essa parcial ou total. Por exemplo, a cada lote de
90 (noventa) postes programados para producao, pode ser utilizada uma amostra de
8 (oito) postes para inspecdo em fabrica. Ocorre, entdo, a avaliacdo das pecas em
dois momentos: inspecao na fabrica, em periodo anterior ao recebimento, e durante
0 proprio recebimento desses materiais na CEEE-D. Nos casos em que as pecas
examinadas nao atendam a algum(ns) dos critérios técnicos constantes em uma lista
de especificacbes predefinidas, rejeita(m)-se a(s) peca(s). Atendendo a todos os
critérios técnicos predefinidos, aprova(m)-se a(s) peca(s).

Dentre os objetivos de desempenho discutidos durante as entrevistas, a
qualidade e a confiabilidade foram identificadas como cruciais ao negocio. A
qualidade no que tange ao nivel de rejeicdo das pecas, € verificada durante as
inspecbes na fabrica e durante o recebimento, no critério de atendimento as
especificacdes técnicas. A marca, no entanto, precisa previamente ser homologada
pela empresa, isto €, ser de qualidade reconhecida. Mesmo que 0s materiais sejam
fornecidos por um revendedor e ndo por um fabricante, devem ocorrer inspecdes na
fabrica destes produtos. A confiabilidade foi identificada no que tange a atendimento
de prazo de entrega e de entrega de quantidades conforme o especificado em
contrato.

O preco compativel com o mercado foi identificado pelo critério de custo.
Mesmo com o fato da licitacdo em si ja auxiliar na escolha do fornecedor pelo melhor
preco, e pelo controle feito em cima de precos muito discrepantes com o mercado, a
compatibilidade de precos com o mercado nédo foi desconsiderada, pois € importante
reconhecer a pratica de precos baixos, associados com a confiabilidade e com a
qualidade.

No entanto, para o critério custo, foi considerada, com maior prioridade, a
verificagdo da propor¢cdo dos custos das pecgas aprovadas na inspecdo em fabrica
em relagcéo ao custo total das pecas programadas para inspecéao, e a verificagdo da
proporcao dos custos das pecas aprovadas no recebimento do pedido em proporcao

ao custo total das pecas programadas para recebimento.
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Os objetivos de desempenho flexibilidade e rapidez foram classificados como
0os de menor importancia em relacdo aos anteriores. Conforme informagdes dos
entrevistados nas areas podem ocorrer aditamentos de contrato se verificada a
necessidade premente de producdo de um numero maior de pecas que nao estava
previsto em contrato, o que pode ser um critério a ser atendido como objetivo
flexibilidade. Rapidez pode ser enquadrado nas entregas feitas antes do prazo. No
entanto, estes critérios ndo foram considerados cruciais ao negocio.

Os materiais essenciais, que impactam no funcionamento das linhas e redes,
conforme as entrevistas, SAo 0s postes e cruzetas — que podem ser ou de madeira,
ou concreto, ou ferro — condutores elétricos, isoladores, ferragens, chaves
seccionadas, fusiveis, para-raios e transformadores. A Figura 7 mostra uma nocao
geral sobre a constituicdo da estrutura de uma rede elétrica, conforme o site da
Prysmian (2004).
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Figura 7 — Desenho geral de uma rede elétrica
Fonte: PRYSMIAN (2004)

Foi verificado que, em algumas ocasides, ocorrem transtornos aos
empregados da Companhia que, por vezes, precisam viajar para os mais diversos
locais, inclusive fora do Estado, a fim de inspecionar amostras das pecas produzidas
pelos fabricantes. As inspecdes sdo realizadas na fabrica e sempre programadas
com antecedéncia, a partir do momento que o fornecedor informa que as amostras
estdo devidamente disponiveis para analise. Entretanto, em alguns casos, no local
onde a fabrica se localiza, verifica-se que as quantidades apresentadas para
inspecdo ndo contemplam aquelas que foram prometidas pelo fornecedor ou, até

mesmo, muitas pecas acabam por serem rejeitadas.
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Como a analise da qualidade das pecas também é feita no recebimento do
pedido, também é importante efetuar a analise dos materiais nesse momento. A nao
apresentacao ou rejeicao de quantidades de pecas durante o recebimento do pedido
pela CEEE-D também traz uma série de transtornos, principalmente na execucao
das atividades-fim da empresa.

Como resultado, tem-se o0 atraso nas obras de instalacéo de linhas e redes,
gastos despendidos em viagens de deslocamento de empregados da Companhia
atée o local da fabrica onde foi feita a inspecdo — transporte, alimentacao,
hospedagem — perda de tempo e estresse do empregado, além do atraso no
planejamento e fluxo de materiais. Portanto, a consequéncia em se ter a avaliagao
de fornecedores seria a possibilidade de reversdo de todos os transtornos citados
anteriormente ou, pelo menos, uma reducao significativa desses. Além do mais, a
avaliacdo de fornecedores, segundo o Departamento de Qualidade de Materiais,
torna-se uma prova documental do desempenho do fornecedor, dando maior
credibilidade ao trabalho do setor, de maneira que fique tangivel, comprovado e
reconhecido pela Diretoria que o fornecedor desempenhou ou ndo o seu trabalho
adequadamente. Desta forma, tem-se um embasamento de fatos e circunstancias
bastante efetivo que reflita na decisdo por aplicar ou ndo uma sancdo a um
fornecedor e, até mesmo, reconhecer o seu bom desempenho e qualidade perante o

mercado.

44 MODELO ATUAL

A seguir, temos a avaliagao atual de fornecedores, conforme a norma NDLC-
00.007 (CEEE-D, 2010). Conforme a prépria norma, a presente avaliagdo tem base
legal na Lei Federal n. 8.666/1993 (Lei de Licitacbes e Contratos Administrativos),
Lei Federal n. 10.520/2002 (Lei do Pregéo), Leis Estaduais n. 11.389/1999 (Sancdes
Administrativas a Fornecedores) e n. 13.191/2009 (Pregdo Eletrbnico), Decretos
Estaduais n. 42.020/2002 (Pregdo Presencial), n. 42.250/2003 (Sancdes
Administrativas a Fornecedores) e, n. 42.434/2003 (Pregédo Eletrbnico) e 1SO
9001:2008 - Sistemas de Gestédo de Qualidade — Requisitos.

A avaliacdo atual de fornecedores da CEEE-D foi compilada nos Quadros 14,
15 e 16.
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O Quadro 14 apresenta a forma de avaliacdo para o Grupo A, referente ao

registro cadastral.

Nota > G Nota
Item Requisito Descricéo Faixa ) Certidbes .
Parcial Final
(A3)
GRUPO A - REGISTRO CADASTRAL
Obtencédo do CRC (Certificado de Atendido 50 -
Al | Cadastro Novo Registro Cadastral). Nio Atendido 0 _
Continuidade do Registro
Cadastral, requisitada . _
previamente a data de validade Atendido 100
A2 Renovacdo de |do CRC. N&o pode ser cumulada
CRC com a pontuagao determinada
em Al no mesmo periodo de Nzo Atendido 0 _
apuragéo, prevalecendo o evento
que ocorrer primeiro.
Atualizacdo de Qtualizagéo das Qertidﬁes ou Atendido (Por 5
. ocumentos previstos no corpo Certido) :
A3 Certlg%eés do do CRC, que possuem data de -
validade determinada. N&o Atendido 0 -
Credenciamento | pontuacao obtida quando da .
Ad no Portal de obtencdo de senha para o0 acesso Atendido 30 :
Compras do Portal de Compras Eletrénicas - ]
Eletrdnicas utilizado pelo Grupo CEEE. N&o Atendido 0 -

Quadro 14 — Atual Avaliacéo de Fornecedores na CEEE
Fonte: Adaptado do Procedimento NDLC-00.007 (CEEE-D, 2010)

-D (Grupo A — Registro Cadastral)

O Quadro 15 apresenta a forma de avaliacdo para o Grupo B, referente as

licitacoes.
GRUPO B - LICITACOES
- . . Nota . Nr. d~e Nota
Iltem Requisito Descricao Faixa . Licitacoes .
Parcial Final
(B)
Compreende a participagédo do Ocorréncia 20
fornecedor em certames
C licitatérios com a efetiva entrega .

Bl Participagao do Conjunto Proposta ou o Nao 0 .
registro da proposta no Portal de | ©Ocorréncia
Compras Eletrénicas.
Pontuagéo obtida quando o Ocorréncia 30

B2 Habilitac&do fornecedor é julgado habilitado N&o 0
em qualquer certame licitatorio. Ocorréncia i
Pontuagéo subtraida quando o Ocorréncia -30

B3 Inabilitagéo fornecedor é julgado inabilitado N&o
em qualquer certame licitatorio. Ocorréncia 0 :
Pontuagéo obtida quando o Ocorréncia 50

. x fornecedor recebe abjudicacéo =

B4 Abjudicacdo do objeto, em processo Nao 0 .
licitatério. Ocorréncia
Pontuagé&o subtraida quando o Ocorréncia -30

B5 |Desclassificagao forneced_o_r tem sua proposta N
desclassificada em qualquer O 0 -
certame licitatério. Ocorréncia

Quadro 15 — Atual Avaliacéo de Fornecedores na CEEE
Fonte: Adaptado do Procedimento NDLC-00.007 (CEEE-D, 2010)

-D (Grupo B - Licitactes)
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O Quadro 16 apresenta a forma de avaliacdo para o Grupo C, referente as

sangdes administrativas.

GRUPO C - SANCOES ADMINISTRATIVAS

. . . Nota Nota
Iltem | Requisito Descricao Faixa . .
Parcial Final
C1 | Adverténcia o \ ~
adverténcia, referente & execucéo de N0 Ocorréncia 0
contratos.
Pontuacao subtraida quando o fornecedor Ocorréncia -100
recebe sancdo administrativa de multa,
Cc2 Multa X - . < N . .
seja moratéria ou sancionatéria, referente a| Nao Ocorréncia 0

execuc¢do de contratos.

Pontuagéo subtraida quando o fornecedor
recebe a sanc¢do administrativa de Ocorréncia -500
suspenséo temporaria do direito de licitar e
Suspensdo | contratar com a Administracéo Publica
Temporaria | Estadual, em decorréncia de contrato
celebrado com empresas do Grupo CEEE. | N3o Ocorréncia 0
A pontuacéo é subtraida apds a publicagao
desta sancdo no Diario Oficial do Estado.
Quadro 16 — Atual Avaliacdo de Fornecedores na CEEE -D (Grupo C — San¢des Administrativas)
Fonte: Adaptado do Procedimento NDLC-00.007 (CEEE-D, 2010)

C3

Conforme descrito na norma, o Departamento de Cadastro e Licitagbes €
responsavel pelos dados do Grupo A. O Grupo B fica sob a responsabilidade da
Comisséo Permanente ou Especial de Licitacdes, e Pregoeiros. O Grupo C, por sua
vez, fica sob a responsabilidade dos gestores de contratos.

Durante as entrevistas, foi visto que quanto mais atualizado for o cadastro do
fornecedor, mais rapida sera sua contratacdo, uma vez que contratos deixam de ser
realizados devido a falta da entrega de alguns documentos. O cadastro antecipado,
mesmo que nao obrigatdrio, auxilia na celeridade do processo de contratacao,
mesmo para produtos licitados por pregdo, o qual a comprovacdo da habilitacdo
técnica do fornecedor é feita depois que este ganhou a licitacdo. No entanto, o
modelo atual de avaliacdo ainda ndo prevé aplicacdo de decisdes a partir da
pontuacao obtida.

Num primeiro momento, os indicadores de desempenho podem impactar na
aplicacdo de san¢Oes administrativas, assim como ocorre no modelo de avaliagdo
da Celg D. Foi discutido que a concatenacdo ou ndo destes critérios aos ja
existentes seria planejada em um momento posterior a definicdo e pontuacdo para

desempenho. Verificou-se que para um fornecedor ter um contrato com a CEEE-D
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todos os documentos exigidos devem estar entregues. Caso contrario, ndo ocorre a

abjudicacdo do objeto, no processo licitatorio.

4.5 MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES VOLTADO PARA OS
INDICADORES DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR DE MATERIAIS CEEE-D

Claramente, os objetivos de desempenho mais valorizados no contexto
empresarial estudado s&o qualidade e confiabilidade. Os indicadores de
desempenho do modelo proposto foram apontados durante as entrevistas e por
meio de observacdes, e também por meio da analise do modelo de avaliacdo de
fornecedores de materiais da Celg D, e dos modelos de avaliagdo de empresas de
diversos ramos.

O custo € importante, mas precisa estar atrelado a qualidade e confiabilidade.
Seguindo-se o raciocinio de Slack, Chambers e Johnston (2008), a qualidade implica
nos custos, pois implica diminuicéo de erros e retrabalhos e, gera confiabilidade, em
decorréncia da satisfacdo gerada no consumidor.

No decorrer da elaboracdo do formulério de avaliacdo de fornecedores, foram
estudadas as propostas, definicdes e critérios de avaliacdo sugeridos pelos autores
Ribeiro (2009), Viana (2000), Arnold (1999) e Finger (2002), procurando-se associar
estas ideias a realidade da empresa em estudo: assertividade de notas fiscais,
atendimento as especificacdes técnicas, qualidade de atendimento, dentre outros.
As formulas de célculo para os indices pertinentes a pontualidade de entrega, ao
atendimento a quantidade e ao atendimento a qualidade no fornecimento foram
baseadas no modelo de avaliacdo da Celg D (2011). Todos os indices apontados
devem estar no intervalo de 0 a 1. Os objetivos de desempenho — confiabilidade,
qualidade, custo, rapidez e flexibilidade — foram considerados a partir da teoria
encontrada em Slack, Chambers e Johnston (2008) e, Corréa e Corréa (2009).

A maior parte dos indices apontados no modelo de avaliacdo de fornecedores
proposto abrange dois momentos: inspe¢do da amostra do pedido em fabrica e
analise das pecas durante o recebimento do pedido pela CEEE-D. As pecas que

atendem as especificacbes técnicas, sendo estas predefinidas em normas, séo
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aprovadas. Aquelas pecas que ndo atendem a estas especificacfes técnicas sao
rejeitadas.

4.5.1 Indicadores de Confiabilidade

Dentro do objetivo confiabilidade, foram propostos os seguintes indices:
indice de Pontualidade de Entrega (IPE) , indice de Atendimento & Quantidade
(IAQ) e indice de Acuracidade de Notas Fiscais (IANF)

O indice de Pontualidade na Entrega teve a seguinte base de célculo:

. IPE=[(3QEP)+(3QPR)], onde QPR>0 e QEP<QPR.
Sendo:
QEP Quantidades entregues no prazo
QPR Quantidades programadas para recebimento

Este indice representa a razdo entre a soma das quantidades de pecas
entregues no prazo (QEP) e quantidade de pecas programadas para recebimento
(QPR). Estas pecas podem ser oriundas de uma entrega total ou parcial. O nimero
de pecas entregues no prazo (QEP), por questdes logicas, ndo pode ser maior do
que o numero de pecas programadas para recebimento (QPR), ou seja, existe a
condicdo QEP<QPR. As quantidades de pecas programadas para recebimento
devem corresponder a numeros positivos e diferentes de 0 (zero), para fins de
aplicacdo da formula. Caso nenhuma peca seja entregue no prazo, ou seja, QEP=0,
o Indice de Pontualidade na Entrega se torna 0, pois, pela légica, ndo ha entregas
no prazo. O intervalo de pontuacéo ficara entre O e 1.

Como teste de acuracidade da formula, supondo que foram entregues 3000
pecas no prazo (QEP=3000), do total de 3500 pecas programadas para recebimento
(QPR=3500), entédo: IPE=(3000+3500)=0,86. Se QEP=3500 e QPR=3500, tem-se:
IPE= (3500+3500) =1. Se QEP=0 e QPR=3500, tem-se: IPE=(0+3500)=0.

O indice de Atendimento & Quantidade (IAQ) ¢ representado pela seguinte
formula:

. IAQ = (IAQF+IAQR)+2, onde 0<IAQF<1, e 0<IAQR=<1.
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Sendo:

IAQF indice de Atendimento & Quantidade em Fabrica
IAQR indice de Atendimento & Quantidade no Recebimento

Esta formula representa, portanto, a média dos indices de Atendimento a
Quantidade em Fabrica (IAQF) e de Atendimento a Quantidade no Recebimento
(IAQR).

Como teste de acuracidade da formula, supondo IAQF=0,80 e IAQR=0, tem-
se I1AQ=(0,80+0)+2=0,40; ou se IAQF=0 e IAQR=1, tem-se 1AQ=(0+1)+2=0,50; ou
ainda se IAQF=1 e IAQR=1, entdo IAQ=(1+1)+2=1.

O Indice de Atendimento & Quantidade em Fabrica (IAQF ), utilizado no
calculo do indicador anterior, é obtido por meio da seguinte férmula:

. IAQF = {[QPI-((QRF*1)+(QNAF*1,2))]-QPI}, onde QPI>0, QRF<QPI,

QNAF<QPI, 0<((QRF*1) + (QNAF*1,2))<QPI.

Sendo:
QPI Quantidades Programadas para Inspecéo
QRF Quantidades Rejeitadas na Fabrica
QNAF Quantidades Nao Apresentadas em Fabrica

No caso da inspecdo na fabrica, primeiramente, calcula-se as quantidades
programadas para inspecéo (QPI), subtraidas das quantidades de pecas rejeitadas
na fabrica (QRF) multiplicadas por 1 (um inteiro) e das quantidades nao
apresentadas na fabrica (QNAF) multiplicadas por 1,2 (um inteiro e dois décimos).
Em seguida, faz-se o calculo da razdo desta diferenga com as quantidades
programadas para inspecéo. Nota-se que 0 peso a ser descontado para as pegas
nao apresentadas em fabrica (1,2) é maior do que para as pecas rejeitadas (1). Isso
ocorre porque, num primeiro momento, o fornecedor ja ndo se apresentou confiavel
ao prometer dispor de uma determinada quantidade de pecas para amostra, e
chegando na inspecdo na fébrica, € encontrada pela CEEE-D uma quantidade
menor do que aquela prometida.

A proposicao desta forma de calculo foi a de fazer com que os fornecedores
estejam aptos a cumprir suas promessas quanto ao numero de pecas disponiveis
para inspecdo em fabrica. Foi detectado que a inspecdo torna-se uma situacao

estressante para os funcionarios da CEEE-D, pois estes tém que viajar a uma longa
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distancia, com a promessa de que determinadas quantidades estejam disponiveis
para inspecdo e, chegando ao local, em alguns casos, muitas ndo sao nem
apresentadas. Ou seja, aparentemente, ndo houve a preocupacao na fabricacdo da
peca, e a promessa nao foi cumprida pelo fornecedor.

Se ((QRF*1) + (QNAF*1,2))2QPI, entdo IAQF=0, porque este indice nao
aceita valores negativos. Ao propor que, se ((QRF*1) + (QNAF*1,2))=QPI, ao obter
IAQF=0 ou proximo a isto, o fornecedor é forcado a se preocupar em apresentar
todas as pecas na inspecdo, pois a ndao apresentacdo de pecas implica em um
desconto de pontuacdo maior do que nos casos envolvendo a apresentagcdo de
pecas rejeitadas. Caso ele faca as pecgas, mas sem preocupar-se com a qualidade
delas, ou seja, ocorra a rejeicdo de muitas pecas, por sua vez, além do
comprometimento desse indice, ele também tera um problema com o seu indice de
Qualidade no Fornecimento (IQF), que é abordado mais adiante, neste trabalho.

Quando ha testes em fabrica, por motivo de dispensa da CEEE-D, o IAQF
devera ser 1. Se a nédo inspecdo em fabrica for ocasionada pelo fornecedor, entdo o
IAQF devera ser 0.

Como teste de acuracidade, propde-se as quantidades QPI=10, QRF=1 e
QNAF=1, de forma que IAQF = {[10-((1*1)+(1*1,2))]+10}=0,78. Ou se QPI=10,
QRF=1 e QNAF=5, entdo IAQF = {[10-((1*1)+(5*1,2))]+10}=0,30. Se QPI=10, QRF=0
e QNAF=0, entdo IAQF = {[10-((0*1)+(0*1,2))]+10}=1. Se QPI=10, QRF=0 e
QNAF=9, entédo IAQF = {[10-((0*0) +(9*1,2))]+10}=-0,80. Neste caso, IAQF=0, pois 0

indice rejeitara valores negativos.

O Indice de Atendimento a Quantidade no Recebimento (  IAQR), também
utilizado no célculo do indice de Atendimento & Quantidade (IAQ), é obtido por meio

da seguinte férmula:

. IAQR = {[QPR-((QRR*1)+(QNAR*1,2))]-QPR}, onde QPR>0,
QRR=QPR, QNAR=<QPR, 0=((QRR*1)+(QNAF*1,2))<QPR.
Sendo:

QPR Quantidades Programadas para Recebimento

QRR Quantidades Rejeitadas no Recebimento

QNAR Quantidades Nao Apresentadas no Recebimento




78

De forma anéaloga ao calculo do indice de Atendimento & Quantidade na
Fabrica (IAQF), o mesmo raciocinio aplica-se ao Indice de Atendimento &
Quantidade no Recebimento (IAQR), com a apresentacdo das quantidades
programadas para recebimento (QPR), subtraidas das quantidades de pecas
rejeitadas no recebimento (QRR) multiplicadas por 1 (um inteiro) e das quantidades
nao apresentadas no recebimento (QNAR) multiplicadas por 1,2 (um inteiro e dois
décimos). Em seguida, faz-se o calculo da razdo desta diferenca com as
quantidades programadas para recebimento.

Assim como no indice anterior, nota-se que 0 peso a ser descontado para as
pecas ndo apresentadas em fabrica (1,2) € maior do que para as pecas rejeitadas
(1). Isso ocorre novamente porque, também, num primeiro momento, o fornecedor ja
nao se apresentou confiavel ao prometer dispor de uma determinada quantidade de
pecas para recebimento pela CEEE-D, e ao chegar o pedido, € encontrada uma
guantidade menor do que aquela prometida. No recebimento de materiais pela
CEEE-D, o fornecedor também sera forcado a se preocupar com as quantidades
enviadas, de forma que a distribuidora de energia elétrica evite ter maiores
contratempos com 0 ndo cumprimento de entrega de pecgas, principalmente aqueles
relacionados aos atrasos de execucao de obras e servigos em geral.

Se ((QRR*1)+(QNAR*1,2))2QPR, entdo IAQR=0, porque este indice nao
aceita valores negativos. Ao propor que, se ((QRR*1) + (QNAR*1,2))=QPR, ao obter
IAQR=0 ou proximo a isto, o fornecedor € forcado a se preocupar em também
apresentar todas as pecas no recebimento destas pela CEEE-D, pois a né&o
apresentacao de pecas implica em um desconto de pontuagcdo maior do que nos
casos envolvendo a apresentacdo de pecas rejeitadas. Caso ele faca as pecas, mas
sem preocupar-se com a qualidade delas, ou seja, ocorra a rejeicdo de muitas delas,
novamente, além do comprometimento desse indice, ele também ter4 um problema
com o seu Indice de Qualidade no Fornecimento (IQF), abordado mais adiante,
neste trabalho.

Como teste de acuracidade, propde-se as quantidades QPR=100, QRR=20 e
QNAR=20, de forma que IAQR = {[100-((20*1)+(20*1,2))]+100}=0,56. Ou se
QPR=100, QRR=10 e QNAR=50, entdao IAQR = {[100-((10*1)+(50*1,2))]+100}=0,30.
Se QPR=100, QNAR=0 e QRR=0, entao IAQR = {[100-((0*1) +(0*1,2))]+100}=1.
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O Indice de Acuracidade de Notas Fiscais (IANF) , por sua vez, avalia a

questao de ocorréncia de erros em notas fiscais, durante sua emissao. A pontuacao

€ a seguinte:

Situacao Descricao
N&o ocorréncia de problemas 1
Ocorréncia de problemas e correcdo em até 48 horas 0,5
Ocorréncia de problemas e correcdo em prazo posterior a 48 horas 0

O fornecedor recebera uma das trés pontuacdes citadas, conforme a
apresentacdo das notas fiscais e respectivo tempo de retorno, em caso de
ocorréncias de erros. Este item tem o objetivo de fazer com que o fornecedor
questione e esclareca suas duvidas referentes ao preenchimento das notas fiscais,
procurando evitar o envio de notas mal preenchidas.

A formula geral do objetivo de desempenho confiabilidade fica entdo,
disposta da seguinte maneira:

. Confiabilidade = (3(IPE)+3(IAQ)+1(IANF))=7.

Sendo:
IPE indice de Pontualidade na Entrega
IAQ indice de Atendimento & Quantidade
IANF indice de Acuracidade de Notas Fiscais

Os Indices de Pontualidade na Entrega (IPE) e de Atendimento a
Qualidade (IAQ) apresentam peso 3 (trés), por serem mais 0S impactantes no
atingimento da confiabilidade. Ent&o, fica designado o peso 1 (um) para o indice
de Acuracidade de Notas Fiscais (IANF)

Aplicando-se testes para verificacdo de pontuacdo para o objetivo de

desempenho confiabilidade, se IPE=1, IAQ=0 e IANF=1, entdo confiabilidade
(3(1)+3(0)+1(2))+7 0,57. Se IPE=1, IAQ=1 e IANF=0, entdo confiabilidade
(3(1)+3(1)+1(0)=+7 0,86. Se IPE=1, IAQ=1 e IANF=1, entdo confiabilidade
(3(1)+3(1)+1(1))+7 = 1. Se IPE=0,80, IAQ=0,75 e IANF=0, entdo confiabilidade
(3(0,80)+3(0,75)+1(0))=7 = 0,66.
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4.5.2 Indicadores de Qualidade

O objetivo de desempenho qualidade foi abordado nos Indices de
Qualidade no Fornecimento (IQF) , de Verificacdo de Existéncia de Controle de
Qualidade de Materiais (IVECQM) e de Qualidade no Atendimento (IQA)

O indice de Qualidade de Fornecimento (IQF) abrange um critério muito
importante para o objetivo de desempenho qualidade, no que tange ao atendimento
de especificacdes de fabricacdo, sendo a média entre o indice de Aprovacéo em
Fabrica (IAF) e o indice de Aprovagéo no Recebimento (IAR)

Apresenta a seguinte férmula:

. IQF = [(IAF+IAR)+2], onde O0<IAF<1 e O<IAF<1.
Sendo:

IAF indice de Aprovac&o na Fabrica

IAR indice de Aprovac&o no Recebimento

O indice de Aprovacdo em Fabrica (IAF) , utilizado no calculo do indice
anterior, consiste na razao entre as quantidades aprovadas em fabrica (QAF) e as
quantidades inspecionadas em fabrica (QIF). Se ocorrerem muitas rejeicbes de
pecas, este indice demonstrard baixo desempenho. Desta maneira, pode-se
visualizar em que propor¢cdo h& conformidade no atendimento das especificacdes
técnicas.

O indice de Aprovacdo em Fabrica (IAF) consiste na seguinte férmula:

. IAF = (QAF=QIF), onde se QIF>0, entdo QAF<QIF, ou se QIF=0, entdo
QAF=0.
Sendo:

QAF Quantidades Aprovadas em Fabrica

QIF Quantidades Inspecionadas em Fabrica

Se QAF=0 e QIF=10, entdo IAF (0+10)=0. Se QAF=10 e QIF=10, entdo
IAF=(10+10)=1. Se QAF=8 e QIF=10, entdo (8+10)=0,80.

O indice de Aprovacio no Recebimento (IAR) , também utilizado no célculo

do indice de Qualidade de Fornecimento (IQF), consiste na razdo entre as
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guantidades aprovadas no recebimento (QAR) e as quantidades recebidas (QR). Se
ocorrerem muitas rejeicbes de pecas, este indice também demonstrara baixo
desempenho. Com isso, neste momento, € possivel visualizar a proporcdo de
ocorréncia de conformidade no atendimento das especificacdes técnicas.

O indice de Aprovacdo no Recebimento (IAR)  consiste, entdo, na seguinte

formula:
. IAR = (QAR+QR), onde se QR>0, entdo QAR=<QR, ou se QR=0, entdo
QAR=0.
Sendo:
QAR Quantidades Aprovadas no Recebimento
QR Quantidades Recebidas

Se QAR=0 e QR=100, entdo IAR=(0+100)=0. Se QAR=100 e QR=100, entdo
IAR=(100+100)=1. Se QAR=80 e QR=100, entdo IAR=(80+100)=0,80.

Foi proposta a verificacao da existéncia de um setor pertinente ao Controle de
Qualidade de Materiais, e se este funciona eficientemente, por meio do indice de
Verificacdo de Existéncia de Controle de Qualidade de Materiais (IVECQM) . A

pontuacao proposta para este indice € a seguinte:

Situagao Descrigcéo
Existe, e é eficiente 1
Existe, mas tem falhas 0,7
Nao existe 0

Também foi proposta a verificacdo da qualidade do atendimento em fabrica e
no recebimento. Para isto, foi criado o indice de Qualidade no Atendimento (IQA)
o qual engloba a média dos indices de Qualidade do Atendimento na Fabrica
(IQAF) e de Qualidade do Atendimento no Recebimento (IQAR) . Para obtencao
destes, o avaliador, em cada caso — durante a inspecdo em fabrica e no recebimento
— deve classificar o atendimento realizado pelo fornecedor. Obtém-se assim, as

seguintes classificacOes para estes indices:
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Situacao Descricao
Péssimo 0
Ruim 0,4
Regular 0,7
Bom 0,8
Muito Bom 0,9
Excelente 1

Com isso, obtém-se a férmula para o indice de Qualidade no Atendimento

(IQA):

. IQA=(IQAF+IQAR)+2, onde 0<IQAF<1, e 0<IQAR<1.

Sendo:
IQAF indice de Qualidade do Atendimento na Fabrica
IQAR indice de Qualidade do Atendimento no Recebimento

Este indicador pode qualificar o atendimento do fornecedor quanto ao seu
nivel de clareza e objetividade na comunicagdo para com o(s) representante(s) da
CEEE-D, e qualificar o fornecedor quanto ao nivel de cumprimento dos requisitos
solicitados e prometidos para atendimento.

Ao testar os valores, se um fornecedor obtiver IQAF=0 e IQAR=1, entdo
IQA=(0+1)+2=0,50. Se ambos os indices (IQAF e IQAR) obtiverem 1, tem-se
IQA=(1+1)+2=1. Se IQAF=0,70 e IQAF=0,90, entdo IQA=(0,70+0,90)=0,80.

A formula geral do objetivo de desempenho qualidade fica entdo, disposta da
seguinte maneira:

. Qualidade = (3(IQF)+2(IVECQM)+2(IQA))+7.

Sendo:
IQF indice de Qualidade no Fornecimento
indice de Verificacdo de Existéncia de Controle de
IVECQM Qualidade de Materiais
IQA indice de Qualidade no Atendimento

O indice de Qualidade no Fornecimento (IQF) apresenta peso 3 (trés), por
ser 0 mais impactante no atingimento da qualidade. Fica determinado o peso 2
(dois) para o Indice de Verificacdo de Existéncia de Controle de Qualidade de
Materiais (IVECQM) e para o indice de Qualidade do Atendimento (IQA)

Aplicando-se testes para verificacdo de pontuacdo para o objetivo de
desempenho qualidade, se IQF=1, IVECQM=0 e IQA=1, entdo qualidade =
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(3(1)+2(0)+2(2))+7 0,71. Se IQF=1, IVECQM=1 e IQA=0, entdo qualidade
(3(1)+2(1)+2(0))+7 0,71. Se IQF=1, IVECQM=1 e IQA=1, entdo qualidade
(3(1)+2(1)+2(1))+=7 = 1. Se IQF=0,80, IVCQM=0,75 e IQA=0, entdo qualidade

(3(0,80)+2(0,75)+2(0))+7 = 0,56.

Ao perceber-se que os cadastros de fornecedores sao anuais, a fim de
respeitar a Lei n. 8.666/1993, que exige cadastros anuais de fornecedores, foi
discutida também a questdo de pontuar fornecedores que apresentaram bom
desempenho no ano anterior ou em anos anteriores. Obviamente, este critério sé
podera valer apds o ano da nova implementacdo desta avaliagcdo de fornecedores. A
ideia foi valorizar o bom desempenho continuo do fornecedor que obtém contratos
recorrentes. O limite de tempo delimitado foi o Ultimo ano ou os ultimos cinco anos
de fornecimento. Este foi um critério muito refletido a respeito de como poderia ser
pontuado, de forma a nao distorcer a avaliacdo de bons fornecedores que possam
estar iniciando um primeiro contrato, em sua vida empresarial com a CEEE-D.
Talvez, numa proposta posterior, iSso possa constituir parte da nota de algum dos
indicadores considerados, ou pode-se sugerir uma premiagao a fornecedores que

tenham se destacado em anos recorrentes.

4.5.3 Indicadores de Custo

Quanto ao objetivo de desempenho custo, deve-se em maior parte este
quesito a selecao feita durante as licitagdes, devido ao melhor preco, ou ao melhor
preco e a melhor técnica. No entanto, durante as entrevistas, refletiu-se muito para
definir este critério na avaliagdo de desempenho do fornecedor. Foi constatado que
a Area de Suprimento faz a observacdo da representatividade de valor da peca
rejeitada, na inspecdo em fabrica ou no recebimento, a fim de averiguar que
proporcao de valor representam estas pecas para empresa. Desta forma, sugeriu-se
o indice de Custo da Qualidade de Fornecimento (ICQF) , o qual representa a
média entre o indice de Custo de Pecas Aprovadas na Fabrica (ICPA F) e o
indice de Custo de Pecas Aprovadas no Recebimento (  ICPAR).

O Indice de Custo da Qualidade de Fornecimento (ICQF) , entdo, é obtido

da seguinte forma:
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. ICQF = [(ICPAF+ICPAR)+2], onde 0<ICPAF<1 e O<ICPAR<1.

Sendo:
ICPAF indice de Custo de Pecas Aprovadas na Fabrica
ICPAR indice de Custo de Pecas Aprovadas no Recebimento

No qual, o indice de Pecas Aprovadas em Fabrica (ICPAF) e, o indice de
Pecas Aprovadas no Recebimento (ICPAR) é calculado da seguinte maneira:
1. ICPAF = (CPAF=CTPIF), onde CTPIF>0 e 0<sCPAF<CTPIF.

Sendo:

CPAF Custo de Pecas Aprovadas em Fabrica
CTPIF Custo Total de Pecas Inspecionadas em Fabrica

Para o indice de Pecas Aprovadas em Fabrica (ICPAF) , calcula-se entdo a
razao entre o custo das pecas aprovadas em fabrica (CPAF) e o custo total das
pecas inspecionadas em fabrica (CTPIF). Desta forma, verifica-se qual a propor¢ao
do custo das pecas aprovadas na inspecdo em fabrica, em relacdo ao valor do custo
total das pecas constituintes da amostra inspecionada. Neste caso, o valor tratado €

o preco definido por peca, no contrato de fornecimento.

2. ICPAR = (CPAR+CTPR), onde CTPR>0 e 0OsCPAR=<CTPR.

Sendo:

CPAR Custo de Pecas Aprovadas no Recebimento
CTPR Custo Total de Pecas Recebidas

De forma anéaloga ao indice anterior, para o indice de Pecas Aprovadas no
Recebimento (ICPAR) , calcula-se entdo a razao entre o custo das pecas aprovadas
no recebimento (CPAR) e o custo total das pecas programadas para recebimento
(CTPR). Desta forma, verifica-se qual a proporgéo do custo das pecas aprovadas no
recebimento pela CEEE-D, em relacdo ao valor do custo total das pecas
programadas para recebimento. Neste caso, o valor tratado é o preco definido por

peca, no contrato de fornecimento.

Fazendo um teste para os indices de Custo de Pecas Aprovadas na
Fabrica (ICPAF) e de Custo de Pecas Aprovadas no Recebimento (ICPAR) ,seo

fornecedor obtiver CPAF = R$ 0,00 (nenhuma pec¢a aprovada na inspecao em
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fabrica), CTPIF = R$ 3.000,00, CPAR = R$ 13.000,00 e CTPR = R$ 15.000,00,
obtém-se:

. ICPAF = (0+3.000) = O;
. ICPAR = (13.000+15.000) = 0,87;
. ICQF = [(0+0,87)+2] = 0,44.

Fazendo outro teste para estes mesmos indices, se o fornecedor obtiver
CPAF = R$ 3.000,00 (todas as pecgas aprovadas na inspecao em fabrica), CTPIF =
R$ 3.000,00, CPAR = R$ 15.000,00 e CTPR = R$ 15.000,00, obtém-se:

. ICPAF = (3.000+3.000) = 1;
. ICPAR = (15.000+15.000) = 1;
. ICQF = [(1+1)=2] = 1.

A formula geral do objetivo de desempenho custo fica entdo, disposta da
seguinte maneira:

. Custo = ICQF.

Sendo:

\ ICQF | indice de Custo da Qualidade do Fornecimento
Se ICQF=0, entdo Custo = 0; ou se ICQF=1, entdo Custo = 1, e assim por

diante.

4.5.4 Indicadores de Rapidez e de Flexibilidade

Os critérios rapidez e flexibilidade ndo foram considerados tao importantes, no
que tange a adiantamento de entrega, quanto a numero de pecas e dias antes do
prazo. Verificou-se que, o trabalho realizado pela Area de Suprimentos abrange uma
revisao periddica do fluxo de materiais, de forma a identificar falhas e melhorar seus
processos. Com um planejamento adequado de materiais, busca-se constantemente
aprimorar a previsdo de abastecimento necessario, de forma a estipular os prazos
de entregas mais adequados para 0s materiais. Importante sim, é a entrega pontual
dos materiais, ou seja, até os prazos de entregas estipulados no contrato, pois 0s
atrasos nas entregas prejudicam todo o planejamento realizado quanto ao fluxo de
fornecimento de materiais e também a execucdo das obras de construgdo e

manutencao de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica.
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Quanto a flexibilidade, no que tange o aumento da capacidade do fornecedor
em atender demandas nao previstas inicialmente, situacdo que é contornada com o
aditamento de contrato, 0os entrevistados julgaram que ndo se pode desmerecer um
fornecedor devido ao fato deste ndo poder atender uma demanda inicialmente néao
prevista na licitacdo. Segundo eles, o aditamento de contrato s é realizado quando
a Companhia consulta o seu fornecedor e o0 questiona se sua capacidade de
atendimento pode ser aumentada. Uma vez aceito pelo fornecedor, e registrado no
aditamento de contrato, a partir disso, ele se torna responsavel pelas pecas a serem
produzidas a mais. Este foi um dos motivos que levou a ndo sugerir-se a pontuacao
do fornecedor pelo seu porte de atendimento. Também foi considerada a situacao
das micros, pequenas e médias empresas que recebem incentivos do governo para
atuarem em licitaces junto a empresas atuantes na area publica.

No entanto, sugere-se que se avalie o objetivo de desempenho rapidez, no
que tange a pontuacdo da habilidade do fornecedor na sua comunicagdo com a
Companhia e na resolucéo de problemas. E pontuado, de uma forma geral, o tempo
de atendimento a quaisquer demandas. Fica entdo, a rapidez representada pelo
indice de Agilidade na Comunicagéo e Resolucdo de P roblemas (IACRP) , o qual

tem a seguinte pontuacao:

Situacao Descrigcéo
97 horas ou mais 0
De 72 a 96 horas 0,25
De 49 a 71 horas 0,5
De 25 a 48 horas 0,75
Até 24 horas 1

Portanto, se o problema for resolvido em 97 horas ou mais, por exemplo,
obtém-se IACRP = 0. Se for resolvido até 24 horas, obtém-se IACRP = 1.

A férmula geral do objetivo de desempenho rapidez fica entdo, disposta da
seguinte maneira:

. Rapidez = IACRP.

Sendo:
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indice de Agilidade na Comunicacdo e Resolucéo de
IACRP Problemas

Quanto ao objetivo de desempenho flexibilidade, propds-se a avaliacdo da
habilidade do fornecedor em atender a CEEE-D em uma amplitude maior de horario.
Neste caso, tem-se o indice de Amplitude de Horéario de Atendimento (IAHA ),
que € obtido por meio da média dos indices de Amplitude de Horario de
Atendimento em Fabrica (IAHAF) e Amplitude de Horario de Atendimento no
Recebimento (IAHAR) . Para avaliagdo dos indices de Amplitude de Horario de
Atendimento na Fabrica (IAHAF) e de Amplitude de Horario de Atendimento no

Recebimento (IAHAR), é indicada a seguinte pontuacéao:

Situacao Descricao
Péssima 0
Ruim 0,4
Regular 0,7
Boa 0,8
Muito Boa 0,9
Excelente 1

Com isso, obtém-se o Indice de Amplitude de Horario de Atendimento
(IAHA), por meio da férmula:
. IAHA = (IAHAF+IAHAR)=2.

Sendo:

IAHAF indice de Amplitude de Horéario de Atendimento em Fabrica

IAHAR | indice de Amplitude de Horario de Atendimento no Recebimento

Deve-se entdo, ter uma boa amplitude de horario de atendimento pelo
fornecedor tanto para a marcacao de horario para a inspe¢do em fabrica, quanto
para o recebimento das pecas. Se a amplitude de horario para atendimento na
inspecéo for considerada péssima e a amplitude de horario para atendimento no
recebimento for classificada como excelente, obtém-se:

« IAHA = ((0)+(1))+2 = 0,50.
Se ambas as amplitudes de horario foram consideradas excelentes, entao:

« 1AHA = ((1)+(1))=2 = 1.
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A formula geral do objetivo de desempenho flexibilidade fica entéo, disposta
da seguinte maneira:
. Flexibilidade= IAHA.

Sendo:

IAHA indice de Amplitude de Horéario de Atendimento

4.5.5 Obtencéo do indice de Desempenho

Finalmente, obtém-se o indice de Desempenho (ID) , por meio da férmula:

* ID=[5(Qualidade)+5(Confiabilidade)+4(Custo)+2(Rapidez)+2(Flexibilidade)]+18

Efetuando-se testes, se a pontuacdo obtida no objetivo de desempenho
Qualidade for 1, no objetivo Confiabilidade for 0,90, no Custo for 0,40, Rapidez for
0,60 e Flexibilidade for 1:

ID = [5(1)+5(0,90)+4(0,40)+2(0,60)+2(1)]+18 = 0,79

Se Qualidade for equivalente a 0,50, Confiabilidade 0,40, Custo 0,70, Rapidez
0,90 e Flexibilidade 1, tem-se:

ID = (5(0,50)+5(0,40)+4(0,70)+2(0,90)+2(1))+18 = 0,62.

Se Qualidade for equivalente a 0, Confiabilidade 0,40, Custo 0,70, Rapidez
0,90 e Flexibilidade 1, tem-se:

ID = (5 (0)+5(0,40)+4(0,70)+2(0,90)+2(1)+18 = 0,48.

Os Quadros seguintes (17 a 22), concatenam todas as informacdes até entao
utilizadas, apresentando a respectiva legenda (Quadro 23) para as abreviaturas até
entdo utilizadas.

No Quadro 17, € apresentado o modelo geral de avaliacdo de fornecedores
de materiais de linhas e redes proposto a CEEE-D, quanto ao objetivo de

desempenho confiabilidade.
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OBJETIVO: CONFIABILIDADE

Sigla indice Descricao Peso Intervalo Pontos
. IPE=[(>QEP)+(3 QPR)], onde
ppg | Pontalidade | hppsh e QEPSQPR. Se QPR=0, 3 0-1
na Entrega ~ =
entdo IPE=0
IAQ Atendimento a | (IAQF+IAQR)+2, onde O<IAQF<l e 3 0-1
Quantidade 0<IAQR=1
IAQF = {[QPI-
. . | ((QRF*1)+(QNAF*1,2))]+QPI}, onde
nor | admento | QPL0, QRFZOP OAFZQRL |
Fabrica 0<((QRF*1) + (QNAF*1,2))<QPI. Se
((QRF*1) + (QNAF*1,2))=QPI, entao
IAQF=0
{[QPR-((QRR*1)+(QNAR*1,2))]+
Atendimento a | QPR}, onde QPR>0, QRR=QPR,
IAQR | Quantidade no QNAR=QPR, - 0-1
Recebimento | 0S((QRR*1)+(QNAR*1,2))<QPR. Se
((QRR*1)+(QNAR*1,2))=QPR, entado
IAQR=0
N&o ocorréncia de
problemas — 1
Ocorréncia de
indice de Avalia o fornecedor conforme a proNbIemaste’ 48
Acuracidade ocorréncia ou ndo de problemas em correcao em ate
IANF 1 horas — 0,50
de Notas notas fiscais (valor, tipo de produto e >
Fiscais demais informacdes). Ocorréncia de
problemas e

corregdo em prazo
posterior a 48 horas
-0

CONFIABILIDADE = (3(IPE)+3(IAQ)+1(IANF))+7

Pontuacéo
Confiabilidade

Quadro 17 — Modelo sugerido para avaliacdo de forne
distribuicdo de energia elétrica — CEEE-D (Objetivo

Fonte: a autora

cedores de materiais de linhas e redes de
Confiabilidade)

No Quadro 18, € apresentado o modelo geral de avaliacdo de fornecedores

de materiais de linhas e redes proposto a CEEE-D, quanto ao objetivo de

desempenho qualidade.
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OBJETIVO: QUALIDADE

Sigla indice Descricao Peso Intervalo Pontos

Qualidade de | [(IAF+IAR)+2], onde

IQF : 3 0-1
Fornecimento | 0%<|AF<1 e 0<IAR<1
~ (QAF=QI), onde se QI>0, entdo
IAF :ﬂ?ﬁg QAF<QI, ou se QI=0, ent&o - 0-1
QAF=0
Aprovacéo (QAR+QR), onde se QR>0, entéo
IAR no QAR=<QR, ou se QR=0, entéo - 0-1
Recebimento | QAR=0
Verificagdo Existe, e é eficiente
de Existéncia | Verifica a existéncia ou ndo setor — 1
IVECQM | de Controle |de Controle de Qualidade de 2 Existe, mas tem
de Qualidade | Materiais. falhas — 0,70
de Materiais N&o Existe — 0
indice de IQA=(IQAF*IQAR)+2, onde
IQA Qualidade no 2 0-1
Atendimento | OSIQAF<1 e 0<IQAR<1
Mede a qualidade no atendimento Péssimo — 0
dado durante a inspecdo em Ruim - 0,40
Qualid_ade no | fabrica, ao representante qla Regular — 0,70
IQAF | Atendimento | CEEE-D: clareza e objetividade na - 5 0.80
om -0,

na Fabrica comunicacao, cumprimento dos

requisitos solicitados e prometidos Muito Bom — 0,90

para atendimento, etc. Excelente — 1

Mede a qualidade no atendimento Péssimo — 0
dado pelo representante da fabrica RUIM — 0.40
Qualidade no ou re\(enda, durante o !
Atendimento | "€cebimento das pegas, ao Regular — 0,70
IQAR representante da CEEE-D: clareza - Bom — 0,80

no

e objetividade na comunicacéo,

. L Muito Bom — 0,90
cumprimento de requisitos

Recebimento

solicitados e prometidos para Excelente — 1

atendimento, etc.
— a Pontuacéo
QUALIDADE = 3(IQF)+2(IVECQM)+2(IQA))+7 Qualidade

Quadro 18 — Modelo sugerido para avaliacdo de forne  cedores de materiais de linhas e redes de
distribuicao de energia elétrica — CEEE-D (Objetivo  Qualidade)
Fonte: a autora

No Quadro 19, é apresentado o modelo geral de avaliacdo de fornecedores
de materiais de linhas e redes proposto a CEEE-D, quanto ao objetivo de

desempenho custo.
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OBJETIVO: CUSTO
Sigla indice Descrigao Peso Intervalo Pontos
Custo da [(ICPAF+ICPAR)+2], onde
ICQF | Qualidade de 1 0-1
Fornecimento | 0SICPAFs<1 e 0sICPARs1
Custo de
Pecas (CPAF+CTPIF), onde CTPIF>0 e i i
ICPAF Aprovadas na | 0OSCPAF<CTPIF 0-1
Fabrica
Custo de
Pecas (CPAR+CTPR), onde CTPR>0 e i i
ICPAR Aprovadas no | 0SCPARS<CTPR 0-1
Recebimento
CUSTO =ICQF Pontuacéo Custo

Quadro 19 — Modelo sugerido para avaliacdo de forne  cedores de materiais de linhas e redes de
distribuicao de energia elétrica — CEEE-D (Objetivo ~ Custo)
Fonte: a autora

No Quadro 20, é apresentado o modelo geral de avaliacdo de fornecedores
de materiais de linhas e redes proposto a CEEE-D, quanto ao objetivo de
desempenho rapidez.

OBJETIVO: RAPIDEZ

Sigla indice Descrigao Peso Intervalo Pontos

97 horas ou mais — 0

- De 72 a 96 horas —

é%#dui?fango Pontua a habilidade do fornecedor De 29 a0'7225horas —

IACRP s na comunica¢gdo com a empresa e 1

e Resolugéo luc3o d bl 0,50

de Problemas | @ resolucéo de problemas. De 25 2 48 horas —
0,75

Até 24 horas - 1
RAPIDEZ = IACRP Pontuacéo Rapidez

Quadro 20 — Modelo sugerido para avaliacdo de forne  cedores de materiais de linhas e redes de
distribuicao de energia elétrica — CEEE-D (Obijetivo Rapidez)
Fonte: a autora

No Quadro 21, é apresentado o modelo geral de avaliacdo de fornecedores
de materiais de linhas e redes proposto a CEEE-D, quanto ao objetivo de
desempenho flexibilidade.
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OBJETIVO: FLEXIBILIDADE

Sigla indice Descrigao Peso Intervalo Pontos
Amplitude de | IAHAF+IAHAR)+2, onde
IAHA | Horarios de 1 0-1
Atendimento | 0SIAHAF<1 e 0<IAHAR<1
Péssimo — 0
Amp’llj[ude de Pontua a habilidade do fornecedor Ruim — 0,40
Horérios de Regular — 0,70
IAHAF . em atender a CEEE-D em uma -
Atendimento amplitude maior de horario Bom — 0,80
na Fabrica P Muito Bom — 0,90
Excelente — 1
. Péssimo — 0
Amplitude de RUIM — 0.40
Horarios de Pontua a habilidade do fornecedor Reqular — 0 70
IAHAR | Atendimento |em atender a CEEE-D em uma - B?)m ) 810
no amplitude maior de horario VUit B : 090
Recebimento uito bom — ©,
Excelente — 1
_ Pontuacgéao
FLEXIBILIDADE = IAHA Flexibilidade
Quadro 21 — Modelo sugerido para avaliacdo de forne  cedores de materiais de linhas e redes de
distribuicao de energia elétrica — CEEE-D (Obijetivo Flexibilidade)

Fonte: a autora

Por fim, no Quadro 22, ha a apresentacéo geral do indice de Desempenho.

INDICE DE DESEMPENHO Intervalo |Pontos
ID =
[5(Qualidade)+5(Confiabilidade)+4(Custo)+2(Rapidez)+2(Flexibilidade)]+18 0-1

cedores de materiais de linhas e redes de
e Desempenho)

Quadro 22 — Modelo sugerido para avaliagao de forne
distribuicdo de energia elétrica — CEEE-D (Indice d
Fonte: a autora

Para os demais simbolos ndo esclarecidos no modelo de formularios de
avaliacdo de fornecedores de materiais de linhas e redes de distribuicdo de energia

elétrica, proposto nos Quadros 17 a 21, é apresentada a legenda no Quadro 23.

LEGENDA
Simbolo Descrigdo

QEP Quantidades Entregues no Prazo

QPR Quantidades Programadas para Recebimento

QPI Quantidades Programadas para Inspec¢éo

QRF Quantidades Rejeitadas em Fabrica
QNAF Quantidades Nao Apresentadas em Fabrica
QORR Quantidades Rejeitadas no Recebimento
QNAR Quantidades Nao Apresentadas no Recebimento
QAF Quantidades Aprovadas em Fabrica

QI Quantidades Inspecionadas

QAR Quantidades Aprovadas no Recebimento

QR Quantidades Recebidas

CPAF Custo de Pecas Aprovadas em Fabrica
CTPIF Custo Total de Pecas Inspecionadas em Fabrica
CPAR Custo de Pecas Aprovadas no Recebimento
CTPR Custo Total de Pecas Recebidas

Quadro 23 — Legenda referente aos simbolos nao expl

icados na proposta de avaliacéo de

fornecedores exposta nos Quadro 17 a 21

Fonte: a autora
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4.5.6 Definicdo de um Plano de Agao

O preenchimento correto do formulério terd como consequéncia a estipulagédo
de uma nota final de desempenho do fornecedor, que pode ser utilizada como
critério comprobatorio de sua performance, pois oferece uma avaliagdo mensuravel.

Como sugestao, é apresentado o painel de desempenho no Quadro 24, para
0 monitoramento da performance do fornecedor, e de forma a orientar a empresa na
aplicacdo de seus critérios de reconhecimento de bom desempenho ou de aplicacédo
de sancbes administrativas, quando necessario. O modelo sugerido foi inspirado no
modelo de quadro de ac¢bes proposto pela Celg D.

Ior Acao a Ser Adotada

Atencao! Exigéncia de Plano de Acdo Corretiva para as falhas detectadas. Tal
Plano devera ser aprovado e acompanhado pelo Departamento de Qualidade de
De 0,60 a 0,79 [ Materiais, ou gestor do contrato.

Bom! Emisséo de Atestado de Fornecimento, destacando o Bom Desempenho do
De 0,80 a 0,95 | mesmo.

Excelente! Emissdo de Atestado de Fornecimento, constando o registro de
De0,96a1 Qualidade Assegurada .

Quadro 24 — Modelo sugerido de Quadro de A¢bes para  fornecedores de materiais de linhas e
redes de distribuicdo de energia elétrica — CEEE-D

Fonte: a autora

Neste caso, quando a média de desempenho estiver abaixo de 0,60, indica
situacdes criticas, nas quais podem ocorrer casos de suspensado (de 0 a 0,40,
conforme o caso); multa, acompanhada de orientacdo sobre acdes corretivas (de
0,41 a 0,50); adverténcia e orientacdo sobre acdes corretivas (de 0,51 a 0,59). Com
a obtencao de pontuacdo equivalente de 0,60 a 0,79 ndo ha punicbes. No entanto,
h&a uma orientacdo para a execucao de planos de ac¢des corretivas destinada ao
fornecedor, a fim de que este aprimore 0 seu desempenho junto & empresa. De 0,80
a 0,95, sugere-se a emissao de Atestado de Fornecimento, destacando o Bom
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Desempenho do fornecedor e, de 0,96 a 1, sugere-se a emissao de Atestado de
Fornecimento, de forma a destacar a Qualidade Assegurada do Fornecedor. Estas
maiores pontuacdes podem ou ndo oportunizar uma premiacdo pela empresa,
conforme os gestores julgarem importante.

Portanto, tem-se a sinalizagdo das ac¢des conforme o desempenho de cada
fornecedor. As acdes que estdo sinalizadas em vermelho abrangem a pontuacgao
entre 0 e 0,59, considerada critica, a qual sugere as sancdes administrativas por
falhas de fornecimento. A pontuacdo de 0,60 a 0,79 esta destacada em amarelo,
pois, para estas, indica-se mais atencao do fornecedor, e sugere-se um plano de
acao corretiva, acompanhado pelo gestor do contrato, pertinente ao ambito do
Departamento de Qualidade de Materiais, ou pelo gestor de contrato. Ja o
desempenho pontuado a partir de 0,80 até 1 esta sinalizado em verde, pois €&
considerado de bom a 6timo.

A proposta deste trabalho é considerar a avaliacdo do desempenho das
atividades do fornecedor, independente dos tramites licitatorios, em vista de que
somente quem entregou os documentos licitatorios pode ser contratado para
fornecer produtos ou prestar servicos, além de que o objetivo é avaliar quem
realmente executou contratos com a empresa em estudo.

Caso seja avaliado pela Administracdo da empresa a se manter na avaliacao
0s critérios pertinentes aos tramites licitatorios, pode-se utilizar o quadro de acdes
sugerido neste trabalho (Quadro 24) para aplicar a pontuacdo referente ao item
“Sancdes Administrativas”, constante na avaliacdo atual da empresa e descrita nos
Quadros 14, 15 e 16. Na avaliagdo atual existente na empresa, a ocorréncia de
adverténcia incorre em pontuacdo -10 (a qual seria pertinente a respectiva
pontuacdo de desempenho de 0,51 a 0,59), a multa em pontuacdo -100
(desempenho de 0,41 a 0,50), e a suspensao temporaria (desempenho de 0 a 0,40)
incorre em pontuagdo -500. Pode-se sugerir & avaliacdo hoje existente na empresa
um outro item chamado “Desempenho”, podendo-se acrescentar 0 pontos aqueles
que atinjam até 0,59 de pontuacdo de desempenho; 100 pontos aqueles
fornecedores que adquiram a pontuagéo de desempenho de 0,60 a 0,79; 200 pontos
aos que atingirem desempenho de 0,80 a 0,95; e 300 pontos a quem atingir
desempenho de 0,96 a 1. Com isso, sdo classificados os primeiros colocados no
ranking, conforme o quadro decisorio que for escolhido como adequado pelos

gestores da empresa.
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Concatenando o modelo existente hoje na empresa e 0 modelo de
desempenho sugerido, caso o fornecedor tenha obtido pontuacéo 100 no “Grupo A —
Registro Cadastral”’, pontuacdo 100 em “Grupo B — Licitacdes”, e se o desempenho
dele for de 0,58, este receberd uma multa e orientacéo para acdes corretivas, e sera
pontuado no modelo de avaliacdo da empresa no “Grupo C — Sancgbes
Administrativas” com -100, recebendo pontuagdo O para 0 novo grupo sugerido
neste trabalho: “Grupo D — Desempenho de Contrato”. Dessa forma, o fornecedor
tera um total de 100+100-100+0 = 100 pontos. Se o desempenho for de 0,90,
mantendo-se as pontuagdes 100 para o “Grupo A — Registro Cadastral”, 100 pontos
para o “Grupo B — Licita¢des”, por exemplo, como o desempenho de 0,90 é muito
bom, ndo é apontada nenhuma sancdo. Com isso, o “Grupo C — Sancbes
Administrativas” receberia pontuacdo 0, e o novo “Grupo D — Desempenho de
Contrato” receberia a pontuacao 200. A pontuacédo final do fornecedor seria 100 +
100 + 0 + 200 = 400 pontos. O reconhecimento poderia ser obtido pela identificacado
dos primeiros classificados neste grupo de fornecimento, o que poderia ser realizado
anualmente, por exemplo, zerando-se a pontuagao a cada novo ano.

O trabalho apresentado até entdo disponibiliza uma série de sugestbes, de
forma a demonstrar que € possivel tomar-se decisdes a partir da definicdo de
critérios de avaliacdo coerentes com o contexto de cada negocio. Também é
possivel visualizar que melhorias podem ser feitas a partir destas avalia¢des, tanto
na administracao interna da empresa em estudo, pois esta passa a conhecer melhor
0 desempenho de seus parceiros de negocios, e também 0s seus proprios parceiros
conseguem obter melhorias de desempenho. Toda a cadeia de suprimentos

consegue, portanto, obter resultados positivos.
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CONSIDERACOES FINAIS

No contexto estudado, a CEEE-D aderiu a ISO-9001, com vistas a atender a
demanda da Agéncia Nacional de Energia Elétrica que, com isso, tem o intuito de
fazer com que as empresas concessionarias de energia elétrica aprimorem seus
servigos de forma a melhorar o atendimento ao consumidor, diminuindo o tempo em
que esses possam ficar sem energia elétrica. Aproveitando a implementacdo da
avaliacdo de fornecedores na empresa, este trabalho, num primeiro momento, tem
como proposta a sugestdo de um modelo de avaliagdo dos fornecedores de
materiais de linhas e redes de distribuicAo de energia elétrica. Este caso foi
escolhido porque foi identificado como o ramo que mais impacta na qualidade do
servico desempenhado pela area-fim da empresa, ou seja, apresenta 0 maior
beneficio em potencial, o qual pode proporcionar a melhor visualizacdo dos
resultados que podem ser obtidos com um modelo eficiente e eficaz de avaliagéo de
fornecedores.

A sugestdo dada em questdo € a introducéo e manutencdo de uma avaliacéo
quantitativa quanto ao desempenho do fornecimento de materiais e servi¢os. A partir
disso, a empresa tem a oportunidade de acesso a critérios de avaliagdo e
julgamento para a aplicabilidade de sancdes, que serdo decididas de acordo com o
desempenho de cada fornecedor, servindo como base critica para as discussoes
entre 0s gestores, e, inclusive, de reconhecimento quando da ocorréncia de notavel
desempenho dos seus parceiros de negodcio. Desta forma, tal avaliacdo implica em
comprovar o desempenho dos fornecedores, de maneira de servir de critério de
comprovacao aos diretores da sua eficiéncia ou ineficiéncia.

Devido a limitacdo de tempo, propds-se apenas a avaliacdo de desempenho
dos fornecedores de materiais de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica.
No entanto, é de extrema importancia estender esta avaliagdo para outras areas,
tais como servicos pertinentes as obras de construcdo de linhas e redes de
distribuicdo de energia elétrica, e a tantas outras areas existentes. Para cada éarea,
critérios diferentes deverdo ser considerados. Cada éarea deve ter um estudo
apropriado, a fim de que se considere as caracteristicas pertinentes para cada tipo
de produto ou servico. Por isso, cada avaliagcdo deve respeitar as necessidades de

cada ramo de atuagao.
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Foi cogitada a sugestdao da avaliacdo por porte de atendimento dos
fornecedores. No entanto, a fim de n&o infringir a nenhuma lei ou frustrar os
incentivos dados pelo governo para a realizagdo de contratos com pequenas e
médias empresas, optou-se por avaliar a proporcdo de materiais atendidos com
qualidade e percentual de bom atendimento e de atendimento dos demais critérios
propostos. A partir disso, caso seja interessante a empresa manter 0s critérios
anteriores referentes ao Registro Cadastral, a Licitacbes e a Sancoes
Administrativas, pode-se agregar esta pontuacdo de desempenho ao que ja existe
na empresa. A autora deste trabalho, no entanto, é a favor da implementacdo da
avaliacdo de desempenho por si sO, pois, para fechar um contrato, todos os
documentos exigidos devem ser obrigatoriamente entregues, posteriormente a
realizacdo da licitacdo ou procedimentos oriundos de licitacdo inexigivel ou
dispensavel.

Entretanto, podem existir varios tipos de avaliacdes, pois as diversas areas
podem ter enfoques diferentes, mas todas precisam ser comparaveis dentro de seu
ramo de atuacao de negocio. No que tange a desempenho de contrato, ou seja, de
fornecimento de produtos e prestacao de servigos, a fim de permitir a aplicabilidade
de sancdes e reconhecimento de mercado, € fundamental que se tenha uma
avaliacdo que demonstre resultados transparentes. Cada fornecedor deve receber o
resultado de sua avaliacdo, com as respectivas pontuacdes de cada um dos
objetivos de desempenho confiabilidade, qualidade, custo, rapidez e flexibilidade, a
fim de que cada um possa focar na melhoria daquilo que realmente precisa
melhorar, e ao menos procurando manter aquilo que ja é considerado bom, muito
bom ou excelente.

Esta sugestdo ndo é um fim em si mesmo, mas um comeco para
aprimoramentos e € a primeira dentre uma gama de produtos e servigos que devem
ter suas particularidades avaliadas a fim de se obter critérios eficientes e claros de
avaliacdo. O fato de ja se ter uma avaliacdo com aplicacdo efetiva da mais
credibilidade a empresa, maior embasamento para demonstracdo de eficiéncia ou
ineficiéncia, com a apresentacdo de critérios mais objetivos, a partir do momento em
que estes sao devidamente pontuados.

Pensando na CEEE-D como integrante de uma cadeia de suprimentos, se
deve compreender que o desempenho dos seus fornecedores impacta no proprio

desempenho da empresa em analise. Portanto, ndo basta apenas avaliar os



98

processos elaborados pela empresa em estudo, mas todos os fornecedores
envolvidos em seus negocios, considerando todo o negocio da empresa, da origem
até o fim. Deve-se, portanto, ao pensar na CEEE-D como parte integrante de uma
cadeia de suprimentos, além de posicionar seus fornecedores como parceiros e

como parte inseparavel de seu negaécio.
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