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RESUMO

Com o aumento da competitividade entre as empresas e a necessidade de procurar diferenciais
competitivos, o presente artigo busca propor um modelo de avaliagdo de fornecedores
internacionais. Para a realizacdo do artigo foi aplicado o método qualitativo de natureza
descritiva. O objetivo geral é propor um mecanismo de avaliacdo de fornecedores para apoiar
a estratégia empresarial. Para alcancar o objetivo principal, este artigo teve como objetivos
especificos: a) identificar em revisdo bibliografica as varidveis consideradas na avaliacdo de
fornecedores; b) identificar métodos de avaliacdo de fornecedores; ¢) propor um modelo para
avaliacdo de fornecedores estrangeiros. Os resultados obtidos neste artigo auxiliam em
avaliacdo de desempenho e posterior a decisdes estratégicas empresarias.

Palavras-chave: Fornecedores Internacionais. Performance. Logistica. Supply Chain.
Avaliacéo.

1 INTRODUCAO

Com o aumento da competividade do mercado nacional e internacional e a busca por
melhorias continuas na cadeia logistica de empresas, muitas organiza¢gdes buscam formas de
avaliar, monitorar suas atividades, em busca de diferenciais competitivos que gerem bons
resultados (GALIOTTO, 2014). A vantagem competitiva de uma empresa esta diretamente
ligada a atributos de posicionamento no mercado e a performance que ela apresenta diante a
concorréncia (VASCONCELOS; CYRINO 2000).

Para ter vantagens competitivas, faz-se necessario desenvolver estratégias adequadas
de suprimentos, melhorando os custos, prazos e qualidade dos produtos ou servicos. Ter
fornecedores como aliados e que atendam as necessidades através de uma bom relacionado
complementam as estratégias empresariais (JUNIOR, 2001). Alencar, Almeida e Mota (2007),
concluem a importancia de buscar fontes de fornecimento comprometidas, com qualidade e que
atendem as expectativas dos clientes.

Para certificar-se de que fornecedores estdo atendendo as perspectivas, necessidades e
cumprindo com suas obrigac6es, faz-se necessario avaliar o desempenho de cada um, buscando
a exceléncia na cadeia logistica. Avaliar, mensurar e aprimorar 0 processo decisorio do
desempenho de fornecedores, faz parte das decisdes estratégicas de uma empresa (DIKEL, et
al., 2017). Assim formam a justificativa e a importancia deste artigo no ambito e empresarial,
visando a exceléncia nos negécios.

Diante estas premissas, faz-se 0 seguinte questionamento: como estruturar um modelo
de avaliacdo de fornecedores internacionais?

O presente artigo tem por objetivo propor um mecanismo de avaliagéo de fornecedores
para apoiar a estratégia empresarial. Para alcancar o objetivo principal, este artigo teve como
objetivos especificos: a) identificar em revisdo bibliogréafica as variaveis consideradas na
avaliacdo de fornecedores; b) identificar métodos de avaliacdo de fornecedores; c) propor um
modelo para avaliagdo de fornecedores estrangeiros. Através de um método qualitativo
descritivo, este artigo buscou atingir os objetivos propostos.

O artigo esta estruturado em cinco etapas. A primeira etapa consiste na introducao, a
segunda etapa baseia-se em uma revisao bibliografica que abrange assuntos como cadeia de
suprimentos, critérios e métodos de avaliacdo de fornecedores. A terceira etapa relata a
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metodologia deste artigo e em sequéncia o quarto topico apresenta os resultados finais. Por fim,
na quinta etapa sao apresentadas as considerages finais deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda aspectos referente a cadeia de suprimentos, critérios de avaliacdo
de fornecedores e também modelos de avaliacdo de fornecedores encontrados em revisdo
bibliogréafica.

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para atender a qualidade de gerenciamento do fornecimento de suprimentos de uma
organizacao, faz se necessario uma boa gestdo da cadeia logistica de uma empresa. Para gerir
esta cadeia, diversas iniciativas sdo de suma importancia para garantir sua eficiéncia e eficacia.
(SCHNEIDERS; SELLITTO, 2017). Segundo Pelé (2010), a cadeia logistica de uma empresa
tem inicio na contratacdo da matéria prima, até o destino do produto final. Dentro desta cadeia,
é possivel destacar a cadeia de suprimentos, a qual é responsavel por garantir o abastecimento
de insumos em uma organizacéao.

Para Rodrigues e Sellitto (2009), fornecedores e seus clientes tem desenvolvido
aliancas estratégicas formando a cadeia de suprimentos. Complementando, os autores afirmam
que:

Ao mesmo tempo que oferecem vantagens quanto ao resultado operacional das
empresas participantes, as cadeias de suprimentos ou redes de fornecedores também
representam um desafio para os gestores da cadeia e da empresa focal, devido a
influéncia que o desempenho dos fornecedores exerce sobre a competitividade desta.

Na inddstria automobilistica, em particular, a formagdo e a manutencdo de uma rede
de fornecedores de qualidade sédo vistas como possivel vantagem competitiva.

Para Ballou (2006), a cadeia de suprimentos é um conjunto de etapas em que a matéria
prima percorre, até chegar em produtos acabados no consumido final. O autor apresenta o fluxo
da cadeia de fornecimento conforme demostrado na Figura 1.

Figura 1- A cadeia de Suprimentos imediata da empresa
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Para fortificar a rede de fornecedores, ampliar a competividade das organizagdes,
otimizar recursos financeiros, ha necessidade de avaliar o desempenho de fornecedores em prol
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de garantir os bons resultados finais. Finger (2002), relata a necessidade de avaliacdo de
fornecedores para garantir o relacionamento entre cliente-fornecedor, buscando crescimento de
ambas as partes. Ainda segundo o autor, é de extrema importancia fornecer feedback das
avaliacOes para garantir desempenho consistente no processo de fornecimento de insumos ou
servigos. Di Serio e Sampaio (2001), complementam ao relatar que a sobrevivéncia de uma
empresa esta na integragdo entre fornecedores e clientes para garantir o sucesso de uma
organizacao, ja que eles sdo as do inicio da cadeia de suprimentos.

2.2 CRITERIOS DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

Viana e Alencar (2011) relatam que empresas buscam critérios quantitativos (preco,
quantidades de entregas no prazo) e qualitativos (compromisso, dedicacdo do fornecedor com
o cliente) para avaliar seus fornecedores. Para Cerna e Bukova (2016), os critérios de avaliacdo
de fornecedores podem ser: preco, qualidade, desempenho de entrega, flexibilidade,
responsabilidade, desenvolvimento do fornecedor, identificagéo de riscos e prevencgoes.

Em um estudo elaborado por Viana e Alencar (2011) foram lidos 70 artigos e

destacados os principais critérios de avaliacdo de fornecedores conforme citados no Quadro
abaixo.

Quadro 1- Critérios citados em literatura

CRITERIOS CITACOES %ARTIGOS
Qualidade 47 83,93
Preco 46 82,14
Entrega (pontualidade e conformidade) 45 80,36
Capacidade tecnoldgica 21 37,50
Capacidade de producéo e instalaces 16 28,57
Servigo ao cliente 12 21,43
Flexibilidade 10 17,86

Posicdo financeira
Localizagdo geogréfica 16,07
Capacidade de relacionamento/ cooperacdo 16,07

9 16,07
9
9

Préticas e sistemas de gestdo de qualidade 7 12,50
7
7
5

Credibilidade/ Reputacdo 12,50
Gestéo e organizacdo 12,50
Diversidade de itens 8,93

Fonte: Viana e Alencar (2011) adaptado pelo Autor

Complementando os critérios de avaliacdo, Hudler (2002) destaca dois tipos de
indicadores que também devem ser levados em consideracdo, indicadores de processo
(atividade dos fornecedores com a empresa) e indicadores de resultados (o que ele efetivamente
entrega para organizacao). Este autor cita critérios como: preco, qualidade do produto/servico,
prazo, entrega, relacionamento, garantia que devem ser levados em considerar ao analisar
possiveis fontes de fornecimento.

Os autores Calazans et al. (2016), relatam que os critérios de “qualidade da entrega,
capacidade produtiva, flexibilidade e imagem da empresa sdo igualmente relevantes no
processo de avaliacdo de fornecedores”.



XVIII MOSTRA DE INICIAGAO CIENTIFICA,

POS-GRADUACAO, PESQUISA E EXTENSAO
PROGRAMA DE POS-GRADUAQAO EM ADMINISTRACAO - UCS
9 ¢ 10 de novembro de 2018

2.3  AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Com o aumento da concorréncia e a necessidade de criar diferenciais competitivos,
muitas empresas buscam mecanismos para uma melhoria continua em seus processos, sejam
eles diretos ou indiretos. Para atingir seus objetivos, muitas companhias buscam avaliar,
monitorar suas atividades, a fim de dimensionar as vantagens competitivas diante a
concorréncia (ZAGO et al., 2008). Diante esta afirmacdo é necessaria avaliar fornecedores,
buscando por uma melhoria nos processos da cadeia de suprimentos.

Segundo Costa (1994) para garantir fornecimento com qualidade, prazos, precos, no
tempo certo e na quantidade desejada, fez com que empresas buscassem formas de avaliar os
fornecedores existentes. O autor complementa que com o desenvolvimento desta area foi
possivel constatar mudancgas positivas nos fornecedores, melhorando o processo da cadeia de
suprimentos.

Para aumentar o relacionamento entre clientes e fornecedores, ha formas de avaliar 0s
fornecedores buscando uma parceria de longo prazo. Assim em um estudo desenvolvido por
Deimling e Neto (2008 apud Martins et al. 2001), sugere que apds a selecdo dos critérios de
avaliacdo, faz-se necessario a atribui¢do de notas para os quesitos, “0 critério a ser utilizado é
nota 1, ruim; 2, regular; 3, bom; e 4, excelente. Multiplica-se entdo, para cada categoria, a nota
obtida em cada quesito com o seu peso”.

Quadro 2 - Avaliacdo dos quesitos

Indicadores Peso 4 3 2 1
PRODUTO
Custo 10 X
Qualidade 14 X
Embalagem 7 X
Garantia 4 X

10.3+14.4+7.4+4.3=12

SERVICOS

Pontualidade na entrega 10 X
Presteza no atendimento 5 X

Cortesia no relacionamento 2 X

Qualidade na expedicéo e no transporte 3 X
Assisténcia técnica po6s venda 5 X
10.2+5.3+2.4+3.1+5.2= 56

ENGENHARIA

Pesquisa 2 X
Grau de inovagdo 9 X
Flexibilidade nas instalacdes 4 X
2.2+9.4+4.4=56

INSTALACOES

Equipamentos 9 X
Prédios 3 X
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Adequacéo do layout 3 X

9.2+3.3+3.1= 30
ADMINISTRAGAO/FINANGAS

RelagBes humanas e de ambiente 5 X
Relacionamento comercial 3 X
Capacidade financeira 2 X

5.3+3.4+2.3=33
Fonte: Deimling e Neto (2008 apud Martins et al. 2001)

Analisando as fontes de fornecimento internacionais, é possivel encontrar outros
fatores criticos além dos ja mencionados. Transportes, cdmbio, questdes aduaneiras, legislacéo,
fuso horérios, consolidacdo de cargas, entre outros, sdo fatores importantes que devem ser
levados em consideracao ao iniciar uma fonte de suprimento estrangeira (MESTRINER, 2010)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para redigir o artigo, buscou-se uma pesquisa bibliografica de artigos, livros e
periddicos disponiveis na internet, publicados para sugestdo de um método de avaliacdo de
fornecedores. Primeiro foi identificando quais critérios sdo utilizados para avaliar fornecedores,
apos quais métodos sao utilizados para avaliacdo de desempenho. Baseando-se nestes métodos,
foi sugerido um modelo para avaliacdo de fornecedores internacionais, com as variaveis
aplicadas no mercado internacional.

O método sugerido foi aplicado e um industria metalurgica Brasileira, de porte médio,
situada no sul do pais. Esta empresa possui atividade com o mercado internacional, tanto na
revenda de produtos como aquisi¢do de matéria prima para fabricacdo de insumos nacionais.
Para aplicar o método sugerido, foram desenvolvidas reunides com gestores para decisdo dos
critérios avaliados, apds quais 0s pesos a serem considerados para cada critério e em sequéncia,
qual o método inicial de avaliacdo de fornecedores.

A metodologia deste artigo foi baseada em um estudo qualitativo, pois entende-se que
esta pesquisa tem como caracteristica analisar experiéncias, formar hipéteses baseando-se nas
particularidades do estudo (GIBBS; 2009). Por ndo utilizar dados estatisticos e sim analisar a
complexidade de cada assunto em um todo, entende-se que o estudo qualitativo se enquadra na
atual pesquisa. (MINAYO; SANCHES, 1993).

Complementando, este estudo possui caracteristica de natureza descritiva, pois
segunda Silva e Fossa (2015 apud Vieira, 2002) este estudo busca descrever e interpretar 0s
métodos utilizados para sugerir um método de avaliacdo de fornecedores.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo Handfield (2006) melhorar a performance de fornecedores é buscar por
estratégias empresariais que atendam os objetivos gerais da empresa. O autor comenta que
devem ser criados lagos entre fornecedores-clientes para melhorar os processos buscando
qualidade total da cadeia de suprimentos.

Para Conceicdo e Quintdo (2004) oferecer um bom servico de desempenho para
clientes, tende a agregar valor na cadeia logistica. Através da revisao bibliogréfica, buscou-se
criar um modelo de avalicdo de fornecedores internacionais.

Para isso, o processo de avaliagdo de fornecedores foi separado em trés etapas. A
primeira etapa consiste em selecionar quais os critérios devem ser levados em consideragéo
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para avaliar os fornecedores. Baseando-se na revisdo bibliografica construida neste artigo,
foram destacados os principais critérios de avaliagdo, acrescentando fatores pertinentes ao
mercado estrangeiro.

a) custo;

b) tempo de fabricagdo conforme negociado;

d) modalidade de pagamento;

e) relacionamento e atendimento com o cliente;

f) capacidade financeira da empresa;

g) infraestrutura da empresa;

h) incoterm;

i) qualidade dos produtos;

J) certificacOes internacionais;

k) pontualidade na entrega conforme negociacao pelos incoterms;

I) qualidade da embalagem;

m) confeccdo de documentos internacionais (fatura comercial, romaneio de carga,
conhecimento de transporte);

n) inspecdo pré-embarque;

0) capacidade tecnolégica;

p) Inovacdo no portfolio de produtos.

A segunda etapa de avaliacdo de fornecedores, consiste em atribuir notas para estes
quesitos de acordo com a preferéncia e estratégia empresarial. Atribuidos notas aos critérios,
temos o seguinte modelo de avaliacdo, conforme Quadro 2.

Quadro 2 — Critérios de Selecdo Propostos

CRITERIOS ATRIBUICOES NOTAS
4 3 2 1
Relacionamento 9
Confeccdo de documentacdo 8
Custo 10
Capacidade financeira 6
Modalidade de pagamento 6
Icoterm 7
Infraestrutura 4
Qualidade de embalagem 9
Qualidade do produto 10
Certificacdes 6
Pontualidade da entrega 10
Tempo de fabricacdo 8
Inspecdo da carga 6
Capacidade tecnoldgica 8
Inovacéo e portfélio de produtos 9

Fonte: Elaborado pela autor

Apos definidos os critérios e atribuidos os pesos, foi sugerido aplicar a avalicdo com
os fornecedores que possuem maior representatividade da empresa. 1sso pode ser notado através
da curva ABC de fornecedores, onde a variavel considerada ¢ em relacdo aos valores dos
pedidos colocados nos dltimos trés anos da organizacdo. Para elaboragcdo desde artigo, foi
focado nos primeiros 5 fornecedores da curva A da empresa aplicada.
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Quadro 3 — Curva ABC

FORNECEDOR TOTAL USD REPRESENTATIVIDADE
A 12.239.271,00 45,514%
B 3.056.467,00 11,475%
C 1.876.300,00 6,815%
D 1.598.884,00 5,946%
E 915.090,00 3,404%

Fonte: Elaborado pela autora

O papel de avalicdo de cada critério mediante cada fornecedor, deve ser realizado por
um profissional que esteja diretamente relacionado com os fornecedores, estando apto a fazer
os julgamentos da melhor forma possivel. Assim foram selecionados gestores e assistentes para
fazerem os julgamentos necessarios, através dos historicos de fornecimento de cada fornecedor.

Para cada fornecedor, foram atribuidos conceitos conforme o servico prestado,
atendimento, relacionamento, aspectos de qualidade, entre outros através dos julgamentos feitos
por gestores e assistentes.

A maior pontuacdo a ser atingida conforme a atribuicdo dos pesos aos critérios seria
de 428, onde por entendimento da empresa 0 minimo a ser atingido pelos fornecedores deveria
ser 250.

Para os cinco fornecedores avaliados como inicio do projeto de avaliacdo de
fornecedores, notou-se que os fornecedores C e D possuiam maiores problemas de desempenho
de entrega conforme o tempo acordado, problemas de inspecdo da carga no pré-embarque e
longo prazo de fabricagao dos produtos. Para isso foi sugerido desenvolver planos que acéo que
busquem uma melhoria na fonte de fornecimento ou o desenvolvimento de novos fornecedores
para estes produtos.

A avaliacdo dos fornecedores na cadeia logistica teve por objetivo melhorar a
qualidade dos servicos dos suprimentos da empresa e a manutencéo destes fornecedores na
organizacdo para que juntos atendam as estratégias empresais estabelecidas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diversas empresas buscam no mercado internacional, fornecedores de qualidade que
possam atender suas expectativas, necessidades e peculiaridades. Ao desenvolver uma fonte de
suprimentos é de suma importancia avaliar, monitorar e fornecer feedbacks de seu desempenho
com aempresa que busca fazer negdcios. Assim desenvolve-se uma parceria de ambas as partes.

Avaliar as fontes de suprimentos é certificar-se de que o negociado entre as partes esta
sendo cumprido e também medir o grau de desempenho de cada parceiro de negécio na
organizagdo. Com os resultados obtidos através de uma avalicdo, podem ser encontrados
gargalos e assim, trabalhar para que as deficiéncias sejam superadas.

Com este artigo foi possivel fazer uma revisao bibliografica dos principais critérios na
avaliacdo de fornecedores, bem como os métodos de avaliacdo que busgquem comprovar 0s seus
desempenhos. Assim foi proposto um método de avaliacdo para fornecedores internacionais,
com passo a passo sugerido pela autora e apos a aplicacdo deste em uma empresa. Neste estudo
é possivel perceber uma padronizacdo de avaliacdo que pode ser aplicada no dia a dia de
empresas.

Como o desenvolver da pesquisa notou-se algumas limitagcGes em relacéo aos critérios
estabelecidos e as atribuicdes de cada critério utilizado na avali¢cédo de fornecedores. Os critérios
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devem ser ponderados de acordo com 0s objetivos estratégico das organizagdes, buscando
mensurar o desempenho dos fornecedores. Assim é de extrema importancia buscar por critérios
que atendam as necessidades e estejam coerentes com estratégia empresarial. Outra limitacao
encontrada foi referente aos julgamentos feitos pelos avaliadores, uma vez que julgamento ndo
tdo bem feitos podem levar a ma interpretacdo de dados implicando no resultado da pesquisa.

Com este artigo também podem ser encontradas sugestfes para estudos futuros que
consistem em agregar mais fatores de desempenho e também realizar envio de formulario com
feedbacks ou planos de acdo aos fornecedores, monitorando o desempenho para saber se a
avaliagdo resulta em uma melhoria continua na cadeia de suprimentos. Diversos autores
informaram sobre manter uma parceira cliente-fornecedores, através de envio de retorno em
relacdo ao desempenho dos mesmos na cadeia logistica de uma organizacao.
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