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RESUMO

O cendrio atual € retratado por uma alta competitividade entre as empresas, além de um cliente
cada vez mais exigente, dessa forma, uma boa gestdo da cadeia de suprimentos tornou-se
essencial para o sucesso das organizagdes. Entdo, o presente trabalho se insere nesse contexto,
apresentando como foco a gestdo de relacionamento com os fornecedores, visto que eles
apresentam impacto significativo na satisfacdo dos clientes finais, além de representarem uma
das maiores parcelas de custos logisticos para as empresas. Dessa forma, este trabalho tem como
objetivo implementar um modelo de avaliacdo do fornecedor em uma editora de materiais
didaticos, apresentando como base o estudo bibliografico desse tema, no qual expds pesquisas
sobre critérios e métodos de avaliacdo, com um aprofundamento no método AHP (Analytic
Hierarchy Process). A pesquisa-acdo desenvolvida neste trabalho obteve como resultado o
desenvolvimento e aplicacdo de uma metodologia de avaliacio dos fornecedores, sendo
utilizada para avaliar os principais fornecedores graficos da empresa. O modelo desenvolvido
foi aprovado por todos os colaboradores envolvidos no processo. A andlise dos dados gerados
pelo modelo permitiu uma melhor percep¢do do desempenho dos fornecedores, além de
fornecer subsidios para feedbacks construtivos, visando uma parceria de ganha-ganha. Como
conclusdo, identifica-se o alinhamento do modelo com os objetivos definidos, além da

relevancia do mesmo para outras aplicacoes.

Palavras-chave: Gestdo da cadeia de suprimentos; Gestdo de relacionamento com os

fornecedores; Critérios e métodos de avaliagao; Método AHP.



ABSTRACT

In addition to an increasingly demanding customer, the current scenario is portrayed by a high
competitiveness among companies and a good supply chain management has become essential
to the success of organizations. The present work is part of this context, focusing on supplier
relationship management, since they have a significant impact on the satisfaction of final
customers, moreover represents one of the biggest shares of logistics costs to the companies.
Thus, this work aims to implement a supplier evaluation model in an education system,
presenting as a base the bibliographic study of this topic, in which was explored researches on
criteria and methods of evaluation, with a deepening in the AHP (Analytic Hierarchy Process)
method, applied in the present study. The case study developed in this work resulted in the
development and application of a supplier evaluation methodology, which was applied in the
main graphic suppliers of the company and approved by all employees involved in the process.
The analysis of the data generated by the model allowed a better perception of the performance
of the suppliers, also providing subsidies for constructive feedbacks, aiming at a win-win
partnership. In conclusion, it was identified the alignment of the model with the defined

objectives, as well as its relevance to other applications.

Keywords: Supply chain management; Supplier relationship management; Evaluation criteria

and methods; AHP method
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados o contexto que levou a elaboracdo deste trabalho,
a importancia de realizd-lo, os objetivos gerais e especificos, a metodologia cientifica utilizada,

além da estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacao do problema

Atualmente, o cendrio mundial tem se tornado cada vez mais competitivo, o cliente
tem exigido produtos com um nivel de qualidade cada vez maior e, em contrapartida, com um
preco e um prazo cada vez menores, refletindo em uma competi¢do cada vez mais acirrada entre
as empresas. De acordo com Pires (2009), essa realidade de competicdo teve inicio no Brasil,
juntamente com o processo de globalizacdo, em 1990, ano em que a abertura econdmica foi
iniciada bruscamente, provocando impactos na industria que acarretaram em transformacdes no
processo produtivo, nas relagdes entre as empresas, na gestdo da organizacao do trabalho, entre
outras mudangas significativas. Nessa nova realidade, ndo interessa muito onde vocé produz e
nem sobre qual realidade isso € feito, o fator mais importante € como se atende com produtos
e/ou servigos a um mercado com um conjunto crescente de exigéncias. Além disso, segundo
Ballou (2006), fatores como a internet, a continua reposi¢do dos estoques, € procedimentos
operacionais como o just-in-time, geram nos clientes a expectativa de um processamento cada
vez mais agil dos seus pedidos, que resulte em uma entrega imediata e em um alto indice de
disponibilidade do produto.

Partindo dessa exigéncia cada vez mais efetiva por parte dos consumidores, surge
a necessidade de uma cadeia de suprimentos forte, apoiada e estimulada pela administra¢do das
empresas. A administracdo tem que reconhecer que a logistica influi em uma significativa
parcela dos custos da empresa, além de acarretar em diferentes niveis de servico ao cliente.
Esses niveis estdo de acordo com os resultados das decisdes tomadas quantos aos processos da
cadeia de suprimentos. Resultados positivos fazem a empresa penetrar de maneira eficaz em
novos mercados, aumentando o seu market share e os seus lucros (BALLOU, 2006).

Conforme o Council of Supply Chain Management (CSCM), uma associa¢ao
mundial de profissionais de gestdo de cadeia de suprimento que visam promover o
conhecimento nessa drea, a cadeia logistica € responsdvel pelo planejamento e pelo
gerenciamento de todas as atividades relacionadas ao recebimento e fornecimento da produgao,

além das atividades de gerenciamento logistico. Deve-se destacar que uma das atividades mais
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importantes na cadeia de suprimentos estd em reconhecer e estruturar a cooperacao com canais
parceiros, podendo ser fornecedores, intermedidrios e clientes (CSCM, 2013).

Um dos primeiros grandes exemplos dessa colaboragdo com os canais parceiros
estd na empresa Toyota, que em 1930 comecou a adotar a pratica de gestdo dos fornecedores,
pois a confiabilidade e a qualidade dos produtos providos externamente estavam abaixo do
esperado. Essa gestdo acarretou em um maior controle € em uma maior confiabilidade dos
produtos advindos desses parceiros. A sua aplicacdo fez com que a empresa pudesse terceirizar
produtos e/ou servigos de qualidade, podendo, entdo, focar na realizacdo de sua competéncia
central (PIRES, 2009).

Dessa forma, a gestdo dos fornecedores tem papel crucial nesse estreitamento de
lagos entre a empresa e os canais parceiros, auxiliando as estratégias e operagdes. Quando
aplicada de maneira eficaz acarreta em uma vantagem competitiva. Por isso, é necessdrio que
as empresas apresentem processos de avaliacdo dos seus fornecedores, além da criagdo de um
cadastro atualizado, que ajude as empresas em futuras sele¢des, negociagdes € no processo de
feedback construtivo de seus fornecedores, criando uma relagdo de parceria e crescimento entre
as partes.

Considerando a importincia da gestdo dos fornecedores, o seguinte trabalho
realizou uma pesquisa-acdo em uma editora de materiais didéticos, onde algumas préticas de
gestdo de fornecedores ja eram aplicadas, contudo havia necessidade de avaliar o desempenho
dos provedores externos através de um modelo matemaético, buscando analisar de forma
objetiva a performance dos seus fornecedores, identificando seus pontos fortes e fracos. O
modelo serviria de apoio para a melhoria de desempenho de seus terceiros, por meio de
feedbacks construtivos, além de poder servir de base para futuras selecdes.

Diante do exposto, este trabalho procura responder a seguinte questdo: como avaliar

o desempenho dos fornecedores de uma editora de materiais didaticos?

1.2 Importancia do trabalho

Este trabalho tem uma grande importancia no gerenciamento de empresas, visto
que: “A logistica trata da criagdo de valor — valor para os clientes e fornecedores da empresa, e
valor para todos aqueles que t€m nela interesses diretos” (BALLOU, 2006, p. 33).

Esse valor estd associado a relevancia da logistica na economia, pois segundo o

Fundo Monetario Internacional (FMI), os custos logisticos representam em média 12% do
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produto interno bruto mundial. No viés das empresas, esse custo logistico pode variar 4% a até
mais de 30% do valor arrecadado com as vendas (BALLOU, 2006).

Abordando apenas os custos logisticos relacionados com o processo de
terceirizacdo, segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007), esse custo pode vir a ser um dos
maiores que a empresa apresenta. Como exemplo, os autores citam a industria americana, onde
se estima que, em média, 55% do valor vendido seja remetido para pagar os fornecedores,
contra 10% que sdo destinados para o pagamento de mao de obra direta.

Portanto, a importancia geral desse trabalho consiste em demostrar a relevancia de
uma gestao eficiente dos fornecedores no desempenho de uma organizagcdao. Uma boa gestao de
provedores externos acarretard em menores custos para a empresa, em um produto com uma
maior qualidade e entregue no prazo. Consequentemente, havera um aumento na satisfacio e
fidelizacdo dos clientes. Além das vantagens citadas, a gestdo do fornecedor propicia uma
relacdo de ganha-ganha, onde empresa e fornecedor crescem mutualmente.

Ja a importancia deste trabalho para a empresa onde a pesquisa-acao foi realizada
consiste no desenvolvimento e implementacio de um modelo de avaliagdo dos fornecedores
que permitird uma melhor anélise dos seus provedores externos. Podendo ser utilizado como
ferramenta auxiliadora na tomada de decisdes alinhadas a estratégia da empresa, como por
exemplo a escolha de gréficas que ofertem um material de qualidade com um precgo acessivel.
Além disso, essa ferramenta serd importante para o fortalecimento da relagio de parceria entre
o cliente e o fornecedor, pois os resultados obtidos com as avaliacdes servirdo de apoio para

praticas que incentivem a melhoria da performance dos pontos fracos dos provedores externos.

1.3 Objetivos

Nesta secdo, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos desse

trabalho.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € desenvolver e aplicar um método de avaliacdo de

fornecedores em uma editora de materiais diddticos, com o intuito de analisar e comparar o

desempenho dos terceiros.
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1.3.2 Objetivos especificos

Para atingir o objetivo geral desta pesquisa, foram estabelecidos os seguintes

objetivos especificos:

a) definir um modelo matematico de avaliagdo;
b) elaborar um modelo de avaliagdo adequado as necessidades da empresa e de acordo com
o modelo matematico definido;

¢) aplicar o modelo proposto, avaliando os principais fornecedores da empresa.

1.4 Metodologia do trabalho

Considerando a classificacdo de Silva e Menezes (2005), as pesquisas podem ser
classificadas quanto a natureza, quanto a abordagem do problema, quanto aos objetivos e
quanto aos procedimentos técnicos.

A natureza da pesquisa desse trabalho é uma natureza aplicada, voltada para a
gestdo dos fornecedores, pois, de acordo com Silva e Menezes (2005), pesquisa aplicada
objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo prética e dirigidos a solucdo de problemas
especificos.

A abordagem do estudo € qualitativa e quantitativa. Segundo Silva e Menezes
(2005), a pesquisa qualitativa € caracterizada pela existéncia de uma relagdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, onde esse sujeito € subjetivo e ndo pode ser traduzido em nimeros. Ja
a pesquisa quantitativa, ainda de acordo com Silva e Menezes (2005), considera que tudo pode
ser quantificavel, opinides e informacdes podem ser traduzidas em ndmeros para classifica-las
e analisé-las.

Quanto aos objetivos da pesquisa, este trabalho € classificado como uma pesquisa
descritiva. Em conformidade com Gil (2002, p.42), “As pesquisas descritivas tém como
objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populag¢ao ou fendmeno ou,
entdo, o estabelecimento de relacdes entre varidveis”.

Os procedimentos técnicos usados na elaboracdo desse trabalho sdo pesquisa
bibliografica e pesquisa-acdo. De acordo com Gil (2002), a pesquisa bibliografica procura
explicar um problema a partir de referéncias ja publicadas em livros, artigos e material

disponibilizado na internet. Ja a pesquisa-agdo, segundo Silva e Menezes (2005), é definida
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como a modalidade de pesquisa que € elaborada e realizada em combinac@o com uma acdo ou
com a resolucdo de um problema coletivo. Nesse procedimento, os pesquisadores e o0s

participantes envolvidos com o problema atuam de modo cooperativo e participativo.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos. O capitulo 1 € representado pela
introducdo, onde sdao expostas as razdes que levaram a escolha deste tema, por meio da
contextualizagdo do problema e da justificativa da importancia do assunto abordado. Além de
também serem apresentados os objetivos gerais e especificos, a metodologia cientifica aplicada,
e a estrutura do trabalho.

O capitulo 2 trata da revisdo bibliografica do tema escolhido, abordando,
primeiramente, o conceito geral de cadeia de suprimentos. Este conceito € afunilado para
gestdo da cadeia de suprimentos, prosseguindo para uma breve apresentacdo de gestdo de
relacionamento do cliente e se aprofundando no tema de gestdo de relacionamento do
fornecedor, onde sdo apresentados estudos sobre critérios € métodos de avaliagdo, sendo, por
fim, apresentando o método Analytic Hierarchy Process (AHP). A figura 1 apresenta uma
piramide invertida, representada para exemplificar a organiza¢io dos conceitos abordados no
referencial tedrico, apresentando, primeiramente, o tema mais amplo, sendo afunilado para os

temas mais especificos do estudo.

Figura 1- Piramide invertida da fundamentagao tedrica

Cadeia de suprimentos

Gestao da cadeia de suprimentos

Gestdo de relacionamento com o
cliente

Gestdo de relacionamento
com o fornecedor

Critérios de
avaliacao

Métodos de
avaliacao

Método
AHP

Fonte: Elaborado pela autora
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O capitulo 3 aborda a pesquisa-a¢do, descrevendo, primeiramente, a empresa onde
a pesquisa foi aplicada e, em seguida, a descricdo do problema, onde foram expostos os
obstaculos e as necessidades de soluciond-los. O terceiro tépico desse capitulo foi caracterizado
pela apresentacdo da metodologia do trabalho que serd aplicada na situag@o problema. O quarto
topico detalhou a aplicacdo dessa metodologia. Por fim, o quinto tépico desse capitulo abordou
a discussdo sobre os resultados obtidos no estudo.

Finalizando, o capitulo 4 traz as conclusdes do trabalho. Identificando se os
objetivos foram atendidos, comentando sobre os resultados gerados e sobre os aprendizados
adquiridos, além de realizar recomendagdes para trabalhos futuros e consideracdes finais.

Ao final deste trabalho, encontram-se as referéncias bibliograficas, que auxiliaram

a elaboracdo desta monografia, e os apéndices.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo aborda o conceito geral de cadeia de suprimentos, afunilando para a
definicdo de gestdo da cadeia de suprimentos, que € subdividida em gestdo de relacionamento
do cliente e em gestdo de relacionamento do fornecedor. Nesse tema relacionado aos provedores
externos sao explanados diversos estudos sobre critérios e métodos de avali¢do. Este capitulo é
finalizado com a apresentacdo detalhada do método escolhido para a pesquisa-acdo, o AHP

(Analytic Hierarchy Process).

2.1 Definicao de cadeia de suprimentos

A Cadeia de Suprimentos, segundo o Council of Supply Chain Management — CSCM
(2013), envolve todos os esfor¢os para a producdo e liberacio de um produto final. Esses
esforcos sdo definidos por quatro processos bdsicos: planejar, abastecer, fazer e entregar.
Participam desses processos, desde o primeiro fornecedor do fornecedor, até o dltimo cliente
do cliente (PIRES, 2009). Ainda segundo o CSCM (2013), a cadeia de suprimentos pode ser

definida da seguinte forma:

a) tem inicio com as matérias primas ndo processadas e finaliza com o cliente final
consumindo o produto acabado;

b) dentro da cadeia de suprimentos existe a interacdo de muitas empresas;

c) € ointercambio de materiais e informacdes referentes aos processos logisticos, que
se estende desde a aquisi¢do de matérias-primas até a entrega de produtos acabados
ao usudrio final. Todos os fornecedores, provedores de servicos e clientes sdo

parceiros na cadeia de suprimentos.

De acordo com Ballou (2006), a cadeia de suprimentos € o conjunto de atividades
funcionais que se repetem intimeras vezes durante o processo de conversio das matérias primas

em produtos acabados, os quais agregam valor ao consumidor.

A defini¢do dada por Chopra e Meindl (2011) € que a cadeia de suprimentos € resultado
da unido de todas as partes envolvidas para o atendimento do pedido do cliente. A cadeia de
suprimentos € a unido de fornecedores, transportadoras, armazéns e os proprios clientes. Ela

inclui todas as funcdes desde a recep¢ao até a realizacdo do pedido solicitados pelo cliente.
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Algumas dessas funcdes sdo: desenvolvimento de produto, marketing, operacdes, distribui¢ao,

financas e servico ao cliente.

Ja Bowersox, Closs e Cooper (2007) conceituam a cadeia de suprimentos como a
colaboracdo entre as organizacdes envolvidas, que tém por objetivo melhorar a eficiéncia

global, além de fomentar o seu posicionamento estratégico.

A figura 2 ilustra o conceito geral de cadeia de suprimentos integrada, conectando uma
empresa e sua rede de distribuidores e fornecedores aos clientes. Percebe-se que o processo
integrado de criacao de valor deve comecar na compra da matéria prima e finalizar apenas com

a entrega do produto/servigo ao consumidor final (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Figura 2 - Estrutura de uma cadeia de suprimentos integrada
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Fonte: Bowersox, Closs e Cooper (2007)

Todas as defini¢des apresentadas ressaltam a importancia entre a interac@o e a parceria
entre todos os envolvidos na cadeia de suprimentos. O gerenciamento correto da cadeia de
suprimentos gera um esfor¢o coletivo, acarretando em uma melhoria dos processos, do produto
acabado e em um desenvolvimento de todos os participantes. No proximo tépico serd abordado

o tema de Gestao da cadeia de suprimentos.

2.2 Gestao da cadeia de suprimentos
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Existem divergéncias quanto a origem do nome Supply Chain Management (SCM), em
portugués, Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (GCS). Segundo Ballou (2006) e Pires
(2009), nao existe um marco histérico definido, no entanto Cerra, Maia e Alves (2007) afirmam
que o aparecimento desse termo ocorreu pela primeira vez na literatura no inicio da década de
1980, conquanto, a literatura académica s6 demostrou seu fundamento tedrico e as suas

presuncoes de metodologia na década de 1990.

Segundo Pires (2009), a GCS € uma area contemporanea, tendo mais de uma origem, e
sendo ponto de convergéncia entre dreas tradicionais do ambiente empresarial, principalmente,
marketing, gerenciamento da producdo, compras e logistica. Abaixo serdo detalhadas a relacio
de expansdo de cada uma dessas quatro dreas tradicionais com a gestdo da cadeia de

suprimentos:

Figura 3- Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a sua convergéncia entre dreas tradicionais

Fonte: Pires (2009)

a) GCS como uma expansdo da gestdo de producdo: essa expansao se deu pela necessidade
de expandir a gestdo da produgdo para além dos limites fisicos da empresa. Portanto, existe
uma grande necessidade de gerenciar com uma visdo do todo, ndo se limitando aos

processos internos (PIRES, 2009).
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b) GCS como uma expansdo da gestdo da logistica: a globalizacdo e, consequentemente, a
expansao das Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo (TIC), trouxe novos desafios
e oportunidades para a logistica. Por conseguinte, os profissionais dessa drea tém a
necessidade de conhecer a fundo a GCS para poder realizar os processos logisticos de
forma eficaz e eficiente (PIRES, 2009).

¢) GCS como uma expansdo da gestdo do marketing: o marketing tem como func¢do
principal identificar as necessidades do mercado, passando para a drea da producao essas
demandas. Contudo, antigamente o marketing exercia essa fun¢do interagindo apenas
com as empresas foco na cadeia de suprimentos, atualmente, principalmente nas
organizagdes mais dindmicas, € necessdrio a interacdo com a cadeia de suprimentos
como um todo. Dessa forma, a GCS € essencial para atender a esses novos desafios
(PIRES, 2009).

d) GCS como uma expansdo da gestdo de compras: A GCS pode ser compreendida como
uma expansao natural da drea de compras, devido ao crescimento substancial do volume
de material comprado pelas empresas. Posto o foco em realizar as suas atividades
centrais, de transferir os custos fixos para varidveis e de apresentar abastecimento sob
uma visao global, muitas empresas precisaram mudar drasticamente seus procedimentos
de compras. Muitas vezes, em empresas onde o processo de terceirizacdo € muito
empregado, o trabalho da drea de compras tende a se confundir com o trabalho de GSC

(PIRES, 2009).

Dessa forma, a gestdo da cadeia de suprimentos € definida pelo Conselho de
Profissionais de Gerenciamento de Cadeia de Suprimentos (CSCMP) como sendo uma area que
engloba o planejamento e gerenciamento de todas as atividades envolvidas nos processos de
aquisicdo, fornecimento e transformacdo. O GCS tem como funcdes coordenar e desenvolver
uma relacio de cooperagdo com os parceiros, que podem ser fornecedores, terceiros, provedores
de servigos e clientes. Em sintese, o gerenciamento da cadeia de suprimentos integra o
gerenciamento da oferta e da demanda dentro das empresas. Diante do exposto, percebe-se a
GCS apresenta como funcdo base a integragdo, sendo responsdvel pela ligacdo de todas as
empresas envolvidas. O resultado esperado dessa relacdo de parceria € um ambiente de negocio

coeso e de alta performance (CSCM, 2013).

Nesse contexto, segundo Bowersox, Closs e Cooper (2007), para que a gestdo da cadeia

de suprimentos seja executada com sucesso € preciso a realizacao desses 0ito processos-chaves:
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capacidade de resposta do planejamento da demanda: consiste na andlise e
avaliacdo da demanda projetada, buscando atingir o maximo de capacidade de
resposta aos requisitos dos clientes;

colaboracdo no relacionamento com os clientes: corresponde a coordenagdo e ao
desenvolvimento do relacionamento com os clientes, facilitando as operacdes
integradas, o compartilhamento de informacgdes estratégicas e visando um
planejamento conjunto;

atendimento do pedido/prestacdo de servigos: visa atender e superar de forma
sustentdvel as necessidades dos clientes expressas em seus pedidos;

lancamento de novos bens/servicos: consiste na participacao do desenvolvimento
de bens e servicos, com o intuito principal de reduzir o tempo de lancamento;
customizacdo da manufatura: busca adotar a demanda puxada, flexibilizando sua
producio;

colaboracdo no relacionamento com os fornecedores: compreende a coordenacao e
o desenvolvimento do relacionamento com os fornecedores, facilitando as
operacoes integradas, o compartilhamento de informacdes estratégicas e visando
um planejamento conjunto;

apoio ao ciclo de vida: reside em oferecer apoio e reparo aos produtos durante o seu
ciclo de vida. Incluindo servi¢os pds-vendas;

logistica reversa: processo responsavel por tratar dos fluxos de retorno dos

materiais.

De acordo com Chopra e Meindl (2011), todos os processos da GCS podem ser

classificados em trés macroprocessos. Eles estdo demonstrados no quadro 1, acompanhados de

uma sucinta descri¢ao.
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Quadro 1- Macroprocessos da cadeia de suprimentos

Processos da Gestio da Cadeia de Suprimentos

Macroprocessos Descricio
Todos os processos que focalizam a interface entre a empresa e os seus fornecedores
- Origem
Gerenciamento de relacionamento com fornecedores - Negociagio
(supplier relationship management — SEM) - Compra

- Colaborag#o em conjunto
- Colaboragio em fornecimento

Todos os processos que sdo internos a empresa
- Planejamento estratégico

Gerenciamento da cadeia de suprimentos interna - Planejamento da demanda
(internal supply chain management — ISCM) - Planejamento de suprimento
- Execucio

- Servigo de campo

Todos os processos que focalizam a interface entre a empresa e os seus clientes

- Mercado
Gerenciamento de relacionamento com o cliente - Prego
(customer relationship management — CRM) - Venda

- Call center

- Gerenciamento do pedido

Fonte: Chopra e Meindl (2011)

Os trés macroprocessos pretendem atender ao mesmo cliente, portanto, para que haja
sucesso na cadeia de suprimentos € necessario que esses processos estejam bem integrados. Os
macroprocessos de gerenciamento do relacionamento com os clientes e de gerenciamento do
relacionamento com os fornecedores serdo abordados com mais profundidade nos proximos

tépicos.

2.3 Gestao do relacionamento com os clientes

Atualmente, com um mercado cada vez mais competitivo, os clientes passaram a ser
mais ativos, manifestando as suas necessidades e opinando e avaliando produtos/servicos de
acordo com os requisitos exigidos e com o grau de qualidade do servico. Portando, dentro desse
cendrio onde a satisfacdo do cliente € indispensdvel para o sucesso das empresas, as
organizacdes necessitam se preocupar em realizar com éxito a gestdo do relacionamento dos

clientes (CHANG; WONG, FANG, 2014).

De acordo com Chopra e Meindl (2011), o objetivo principal do CRM € gerar demanda
do cliente, auxiliar a transmissdo das necessidades dos consumidores além de acompanhar os
pedidos. Para que essa gestdo seja executada corretamente, é preciso que as empresas
desenvolvam estratégias eficientes, que ressaltem a importancia da satisfacdo dos clientes em

prol da rentabilidade da organizagdo (KOTLER; ARMSTRONG, 2007).
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Segundo Hassan et al (2015), a gestao de relacionamento com cliente € responsavel por
integrar toda a cadeia de suprimentos de uma organizagdo, pois € necessario que cada etapa
desenvolva suas atividades com o objetivo de gerar valor ao cliente, seja através do aumento
dos beneficios ou da reducdo dos custos. Pizzinatto (2005) também conclui que o CRM ¢€ a
administracdo de uma estratégia que envolve toda a organizacdo com o fito de atender as

necessidades dos clientes.

2.4 Gestao de relacionamento com os fornecedores: selecao e avaliacao

Como referido anteriormente, a gestao da relagdo com os fornecedores constitui um dos
macroprocessos da gestdo da cadeia de suprimentos. Devido ao aumento da concorréncia,
dentro da maioria das organizacdes tém crescido a importancia da funcdo compras, dessa forma,
as relagdes entre empresa e fornecedor ficaram mais estreitas e a necessidade de uma excelente

gestdo de relacionamento com os fornecedores tornou-se evidente.

A gestdo de relacionamento com fornecedores proporciona para as empresas uma
oportunidade de adquirir um quadro de fornecedores capazes e competentes. Sendo
desenvolvida uma relacdo de parceria, que objetiva a criacdo de valor para ambas as partes, a
reducdo dos custos, além da inovagdo e/ou desenvolvimento de novos produtos (LAMBERT;

SCHWIETERMAN, 2012).

Segundo Che e Wang (2008), selecionar e avaliar os fornecedores € uma atividade
critica para o bom funcionamento da organizacgdo, interferindo tanto na qualidade do produto
final quanto nos rendimentos da cadeia de produ¢do como um todo. Os fornecedores devem ser
avaliados e selecionados de acordo com a sua capacidade de prover produtos/servicos que

estejam em concordancia com os requisitos do cliente.

Conforme a norma ISO 9001: “A organizagdo deve determinar e aplicar critérios para
avaliacdo, selecdo, monitoramento de desempenho e reavaliacdo de provedores externos,
baseados na sua capacidade de prover processos ou produtos e servicos de acordo com

requisitos” (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015, p. 15).

2.4.1 Critérios de avaliacao

A definicdo dos critérios de avaliacdo dos fornecedores permite que as empresas

definam uma identidade para o seu mercado de provedores externos, tornando explicitas suas
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exigencias e prioridades (MOTWANI et al, 1999; LIU et al, 2000 apud FARIA; VANALLE,
2006). Além disso, esses critérios definidos auxiliam na sustentacdo da estratégia das

organizagdes (ALMEIDA, 2013).

Uma das grandes dificuldades encontradas no processo de avaliacdo dos fornecedores
consiste na quantidade e na natureza dos critérios, pois a escolha por fatores qualitativos
dificulta a sua mensuragdo devido ao fato de serem subjetivos. Além disso, é preciso balancear
os critérios, definindo uma ordem de importancia, devido a existéncia de conflitos entre alguns

dos requisitos adotados, por exemplo, preco e qualidade (VIANA; ALENCAR, 2012).

Essa ordem de importancia depende, por exemplo, do nivel de exigéncia da organizacao,
do setor de atividade que ela atua, da complexidade do produto, da relagdo existente entre as

empresas e os fornecedores (AGUEZZOUL; LADET, 2006).

Aguezzoul e Ladet (2006) realizaram uma andlise sobre diversos estudos da literatura
que tratam sobre o tema critérios de avaliagdo dos fornecedores, sendo este estudo aprofundado

por Peld (2010), como pode ser visto abaixo:

a) Dickson, 1966: realizou um dos primeiros estudos sobre esse tema, critérios de
avaliacdo dos fornecedores. Sendo o seu estudo materializado a partir de entrevistas
com 247 firmas canadenses € americanas, todas membros da National Association
of Purchasing Managers (NAPM), onde identificou e hierarquizou 23 critérios de
avaliacdo dos fornecedores, sendo todos ainda extremamente importantes na
atualidade. A ordem de importancia avaliada € relativa, dependendo da estratégia,
do setor de atividade, do tipo de produto e da relagdo almejada com os fornecedores.

A quadro 2 expde os critérios e o rang de importancia.

Quadro 2- Critérios de avaliacdo e seus respectivos pesos (Dickson, 1966)

Critérios — Dickson, 1966 Rang de importancia

segundo Dickon

- Preco 6
- Entrega 2
- Qualidade 1
- Capacidade de produgdo 5

- Localizacdo geografica 20
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- Capacidade técnica 7

- Gestao e organizacao 13
- Reputacgio e posicao 11
- Situacao financeira 8

- Performances anteriores 3

- Servigos de reparo 15
- Atitude 16
- Habilidade de embalagem 18
- Controle de operacgdes 14
- Formacao e suporte 22
- Conformidade dos processos 9

- Relacdes sociais 19
- Sistemas de comunicagao 10
- Reciprocidade na relagdo 23
- Impressao 17
- Comprometimento 12
- Volume de compras no passado 21
- Politica de garantia 4

Fonte: Aguezzoul e Ladet (2006).

b) Vonderembse et al, 1995: os estudos foram realizados em 268 empresas americanas da

c)

regido oeste dos EUA, todas membros do NAPM. Os resultados gerados indicam que a
selecdo dos fornecedores envolve um processo de multicritérios, sendo os critérios mais
importantes apresentados nessa ordem: qualidade, performance do produto,
confiabilidade de entrega, disponibilidade do produto, custo, prazo, capacidade técnica
do fornecedor, servigos pds-vendas, situacdo financeira e, por ultimo, localizacdo
geografica. Para esse estudo a qualidade e a performance dos produtos sdo os critérios
determinantes para a sele¢ao dos fornecedores. A pesquisa também indica que empresas
apresentam a tendéncia a diminuir o nimero de fornecedores e desenvolver uma relacao
de parceria estratégica entre eles.

Verma e Pullma, 1998: o grupo de estudo era composto por 323 empresas americanas
da indudstria metaltrgica. A primeira etapa da pesquisa consistiu em avaliar a percepcao

dos gestores dessas empresas quanto a importancia dos seguintes critérios: preco,

qualidade, prazo, confiabilidade das entregas e flexibilidade de mudanc¢a no pedido. A
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segunda etapa consistiu em analisar como esses atributos eram aplicados no momento
da selecdo dos fornecedores. Os resultados obtidos mostraram que a qualidade foi
considerada o critério mais importante, contudo, na pratica, o preco e o prazo foram os
critérios mais relevantes na escolha do fornecedor.

Kannan e Tan, 2002: o estudo apresentou como objetivo identificar o impacto dos
fornecedores no desempenho das empresas. Ele foi realizado em 411 empresas
americanas, com um total de 4500 gestores de compras, sendo caracterizado,
primeiramente, pela identificacdo do grau de importancia de 30 subcritérios, que fazem
parte de um desses 5 critérios: qualidade, preco, desempenho das entregas, capabilidade
e cultura da empresa. Por fim, relacionou os parametros avaliados com indicadores de
performance, concluindo que os fornecedores apresentavam forte impacto no
desempenho das organizagdes e, portanto, era vantajoso uma parceria de longo prazo
para o sucesso do negdcio. No quadro 3, estdo presentes em ordem decrescente de

importancia os atributos avaliados.

Quadro 3- Importéncia dos atributos de desempenho para os
fornecedores

Importancia dos atributos de desempenho para a sele¢ao

dos fornecedores

1. Habilidade de cumprir datas de entrega

Comprometimento com a qualidade

Conhecimento técnico

Preco de materiais, componentes e servicos

Comunicagdo honesta e frequente

SATIEAL Bl Il I

Reserva de capacidade ou habilidade de responder

as demandas imprevistas

7. Conhecimento industrial

8. Estabilidade financeira

9. Capabilidade do processo

10. Comprometimento com a melhoria continua dos

produtos e dos processos

11. Requisito éticos

12. Aberto as avaliagdes

13. Referéncias ou reputacao do fornecedor
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14. Condicdes e termos flexiveis dos contratos

15. Capacidade de realizar testes

16. Importancia estratégica do fornecedor para o

negocio

17. Escopo de recursos

18. Relacionamento passado e atual com o fornecedor

19. Desejo de integracdo do relacionamento de

gerenciamento da cadeia de suprimentos

20. Disposi¢do do fornecedor para compartilhar

informagdes confidenciais

21. Esfor¢os do fornecedor para eliminar desperdicio

22. Habilidade do fornecedor de estabelecer uma

margem coerente de ganho para a empresa

23. Esforc¢os do fornecedor na promog¢ao de programas

de producao enxuta

24. Porcentagem dos pedidos da empresa em relagdao

ao total de pedidos do fornecedor

25. Inseguranga e passado litigioso

26. Proximidade geogréfica

27. Sistema de gerenciamento de pedidos e faturas dos

fornecedores

28. Compatibilidade de culturas entre as empresas

29. Porcentagem de trabalho terceirizado pelo

fornecedor

30. Tamanho da empresa

Fonte: Kannan e Tan (2002 apud Pela, 2010)

e) Katsikeas et al, 2004: estudo realizado em 237 empresas do Reino Unido que atuam
no ramo de tecnologia da informagdo, apresentou como objetivo identificar o
impacto que o relacionamento com os fornecedores tinha em suas operacdes.
Primeiramente, o estudo consistiu em refinar os critérios de avaliagdo através da
andlise dos gestores da importancia de cada atributo, os 20 melhores estdo expostos
no quadro 4. A conclusdes obtidas com esse estudo foi que é importante para o

sucesso da empresa desenvolver relagcdes duradouras com os seus fornecedores,
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outro ponto de destaque foi a necessidade de escolha de uma correta metodologia

de avaliacdo.

Quadro 4- Critérios mais relevantes segundo Katsikeas et al (2004)

Critérios mais relevantes segundo Katsikeas et al (2004)

Confiabilidade de entrega

Bom gerenciamento das ordens dos pedidos

Habilidade de cumprir acordos

Velocidade de resposta aos pedidos

Comunicagdo regular

Comportamento e honestidade dos fornecedores

Condic¢des atraentes de compras

Precos competitivos

Servicos pds-vendas

Seguranca sobre o gerenciamento de problemas

Existéncia de politica de reembolso por ndo conformidades

Atitude positiva diante de criticas e reclamacdes

Capabilidade de pesquisa e desenvolvimento

Conhecimento técnico

Experiéncia na drea da empresa (informatica)

Competéncia

Existéncia de padronizagdo

Capacidade de adaptacgdo as futuras necessidades do mercado

Fonte: Katsikeas et al (2004 apud Pela, 2010)

Uma outra revisao da literatura sobre o tema critérios de avaliagdo dos fornecedores foi
realizada por Avila et al. (2012), abrangendo estudos dos anos de 1966 a 2010. Essa revisao
buscou identificar ndo apenas os principais critérios, como também os seus respectivos

subcritérios. O resultado sintetizado dessa pesquisa encontra-se no quadro 5.
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Quadro 5- Sintese da revisdo literdria dos critérios por Avila et al (2012)

Critérios Subcritérios
Custo do produto custos do servigo pos venda
Custo Custo logistico Custos de formacio
Flexibilidade de pagamento
Sistemas de gestdo da qualidade Orientacao para o cliente
Qualidade| Grantias Sistemas de gestdo de qualidade total
Nivel de servigo
Racios Econdmicos/Financeiros Contratualizagao
Financas | Indicadores de valor acrescentado Preco cotado no mercado financeiro
Estabilidade financeira
Potencial das sinergias Relacionametos entre as organizacdes
Sinergias | Localizagdo Aspetos culturais
Aspetos estratégicos
Preocupacgdes ambientais Gama de produtos
Producdo | Funcionalidades produtivas na produgio Capacidade de producdo
Inovacdo

Fonte: Mendes (2013)

Percebe-se através dessas pesquisas que todos os argumentos confluem para o fato de
que a avaliagdo € realizada pela integracio de diversos critérios que atingem o fornecimento,

portanto o desempenho ndo pode ser medido de maneira isolada (SILVA, 2014).

Além da determinacao dos critérios de avaliagdo, também € importante a defini¢do do
horizonte e do nivel de integragdo entre os fornecedores. Segundo Aguezzoul e Ladet (2006),
o horizonte representa o tempo em que o comprador pretende se relacionar com o provedor
externo, ou seja, de longo ou curto prazo. Essa duracdo depende de muitos fatores, sendo os

mais importantes:

a) nivel de investimento em equipamentos, infraestrutura, sistemas de informacgado e
servicos de modo a desenvolver uma relacdo operacional e de parceria;

b) custo de troca de fornecedores (pesquisa por novos fornecedores).

Ja o nivel de integracdo pode ser classificado em logistico e estratégico. Onde o
logistico, normalmente, estd associado as politicas como o just in time, propondo melhorias
ligadas ao desempenho, como qualidade e prazo. Ja o estratégico propde o desenvolvimento e
conhecimento do fornecedor, focando nas suas habilidades para o desenvolvimento de novos

produtos e tecnologias (AGUEZZOUL; LADET, 2006).

Dessa forma, apds a definicao dos critérios, do horizonte e do nivel de integracdo, o

préoximo tépico abordard a definicdo da metodologia de avaliagao.
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2.4.2 Métodos de avaliagdo

Aguezzoul e Ladet (2006), a partir da andlise de diversos estudos especializados no
dominio de compras e de gestdo da cadeia de suprimentos, classificaram quatro categorias
diferentes de métodos de avaliagdo dos fornecedores, sendo essas: modelos de ponderagao,
modelos de programacio matematica, métodos baseados no custo total e modelos estatisticos e

probabilisticos.

O modelo de ponderacao é caracterizado pela subdivisdo do problema em critérios e
posterior definicio do grau de importancia dos fatores determinados. Os métodos AHP
(Analytic Hierarchy Process) e o FST (Fussy Sets Theory) sdo os principais exemplos de
métodos do modelo de ponderacdo (PELA, 2010).

Segundo Satty (2008), criador do método AHP, o método se identifica por apresentar
um algoritmo capaz de determinar os pesos dos critérios através de uma combinacdo bindria de
cada nivel hierdrquico de acordo com os elementos do nivel superior. Esse método sera

abordado mais profundamente na se¢do 2.4.3.

Ja o método FST surgiu com a inten¢do de modelar as incertezas e imprecisoes relativas
aos pontos atribuidos aos critérios, objetivando reduzir os riscos das previsdes (KUMAR;

VRAT; SHANKAR, 2004).

Quanto aos modelos de programag¢do matemadtica, eles apresentam uma funcao objetivo
a otimizar, minimizar ou maximizar, sendo classificados quando ao tipo de programacao,
podendo ser linear, quando a fungdo objetivo e as suas restricdes sdo lineares, e nao linear,
quando essa caracteristica ndo se aplica. Outra forma de classificar os modelos € quanto a
natureza das varidveis, podendo ser puras, nesse caso normalmente a classificagdo fica omissa,

ou mistas, onde os pardmetros de dimensdes sio diferentes na funcio objetivo (PELA, 2010).

Ja os modelos baseados no custo total necessitam da identificacdo e do cdlculo dos
custos gerados pelas diferentes atividades que atuam no processo. Os dois modelos
considerados mais importantes dessa classificagdo sao o ABC (Activity Based Costing — Custeio
Baseados em Atividades) e o TCO (Total Cost of Ownership — Custo Total de Propriedade)
(AGUEZZOUL; LADET, 2006).

O modelo de custeio ABC € recomendado, principalmente, para empresas que

apresentem grande diversidade na sua linha de produtos, sendo também aplicado em casos em
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que as organizacdes apresentem um valor elevado de custos indiretos, caracteristica presente
em muitas empresas de servigos (DIEHL e SOUZA, 2008). Quando aplicado para a selecao dos
fornecedores, ele classifica os fornecedores quanto a sua participacdo nas compras realizadas

pela empresa (AGUEZZOUL; LADET, 2006).

Ja o modelo de custeio TCO apresenta como foco a visdo completa dos custos causados
pelo fornecedor. Ele leva em conta todos os fatores relacionados as fases de compras, uso,

manutencao e descarte do bem ou servico adquirido (ELLRAM; SIFERD, 1993).

Por fim, os modelos estatisticos e probabilisticos, os quais para avaliar os fornecedores
utilizam técnicas avangadas de estatistica que acarretam em uma decisdo com menores riscos

(PELA, 2010).

ApOs a apresentacdo de todos esses modelos, o quadro 6 expde as principais vantagens

e desvantagens de cada um deles.

Quadro 6- Vantagens e desvantagens dos métodos de avaliacdo dos fornecedores

M aEFad

los Vantagens D tagens

- Répido e de facil utilizagio
Ponderacio - Considera critérios subjetivos
- Implantagdo de baixo custo

- Depende do jugamento humano
- N&o ha possibilidade de introduzir restrigbes no modelo

Programagio - Os critérios ndo precisam apresentar as mesmas dimensdes - Dificuldade de insergio de critérios subjetivos
matemdtica - Propde diversas solugdes - Ndo propde uma solugdo otima

Multi objetivos - Possibilidade de introduzir restricties - Dificuldade de analisar os resultados obtidos pelo método
Programagio

- Propdie uma solugdo 6tima

. - Dificuldade de insercdo de critérios subjeticos
- Possibilidade de introduzir restrigdes ¢ )

mateméatica
Mono objetivos

- Muito flexivel . o
- Acesso, muitas vezes, limitado aos dados de custos

Baseados em custos - Auxilia na identificacdo da estrutura de todos os custos " . o
- Expressdo monetarias dificeis, em alguns custos

- Permite a negociacdo de custos com os fornecedores

- Ndo propde uma solugdo otima
- Andlise do comportamento incerto dos fornecedores - Dificuldaded e analisar
- Ndo h4 possibilidades de introduzir restrigbes no modelo

Fonte: Aguezzoul e Ladet (20006).

Estatistico efou
Probabilistico

Essa secdo exp0s diferentes métodos utilizados para a avaliacdo dos fornecedores,
apresentado suas definicdes, vantagens e desvantagens. O préximo tépico abordard mais
profundamente o método de ponderagdo AHP, que foi o utilizado na pesquisa-agdo deste

trabalho.

2.4.3 Método AHP
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O método AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty na década de 70, atualmente é
considerado um dos métodos multicritérios de decisdo mais utilizados, sendo empregado em
diversos ramos da pesquisa, como: planejamento, selecio de melhor alternativa, avaliagdo,
problemas de priorizagdo, alocacao de recursos, entre outras aplicacdes (VAIDYA; KUMAR;

2006).

Esse método utiliza a matemética para processar avaliagdes subjetivas dos tomadores
de decisdo, desenvolvendo hierarquias que permitem um melhor julgamento (COLIN, 2011).
Normalmente, apresenta critérios divergentes, ou seja, qualitativos e quantitativos, que
permitem a melhor escolha em uma decisdao (BAYAZIT; KARPAK, 2013). Segundo Iafies e
Cunha (2006), a légica matemdtica aplicada no método AHP unifica esses critérios
quantitativos e qualitativos, exprimindo as consideracdes desejadas pelos tomadores de decisao,

além de evidenciar as preferéncias hierdrquicas.

Saaty (2008) definiu as seguintes 4 etapas para que a tomada de decisdo fosse realizada

de maneira organizada e que gerasse beneficios:

a) definir o problema;

b) estruturar a hierarquia de decisdo a partir do topo, ou seja, a partir dos objetivos da
decis@o. Posteriormente, os objetivos de uma perspectiva mais abrangente devem
passar pelos niveis intermedidrios (critérios dos quais os elementos subsequentes
dependem) até o nivel mais baixo (geralmente é um conjunto de alternativas);

¢) avaliar a importincia relativa de cada critério através de um conjunto de matrizes
de comparag¢do entre pares;

d) determinar a avaliacdo global de cada elemento.

Assim, ap6s a definicdo do problema, deve-se decompor o objetivo em uma hierarquia
de critérios, estruturando, dessa forma, uma hierarquia de decisdo, que facilita a andlise e

comparagdo dos critérios de modo independente (CRUZ; SANTOS, 2013).

Posteriormente, para organizar e facilitar a anélise das informagdes, esse método deve
atribuir pesos aos critérios conforme a sua importancia, dessa forma, os critérios qualitativos e
quantitativos serdo ajustados a mesma linguagem, facilitando o processo de tomada de decisao
(SAATY, 2008). Os pesos devem ser atribuidos por meio de julgamentos que indicam a
importancia relativa de um item em relacao a outro (SAATY, 2008). Existem muitas escalas

que podem ser utilizadas para quantificar esses julgamentos, contudo a escala definida por Saaty
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em 2008 é a normalmente utilizada na andlise AHP. Ela compara dois critérios, indicando

quantas vezes um elemento € mais importante que o outro. Essa escala estd descrita no quadro

7.

Quadro 7- Escala do método AHP

Ilftensld?de, da Definicao Explicacao
importancia
1 Tgual importancia As duas atividades contribuem
igualmente para o objetivo
2 Levemente superior
Experiéncia e julgamento
3 Importancia moderada levemente em prol de uma
atividade em relacdo a outra
4 Forte importincia
Experiéncia € muito fortemente
5 Grande importincia em prol de uma atividade em
relacdo a outra
6 Forte importincia
Experiéncia € muito fortemente
7 Muito forte em prol de uma atividade em
relag@o a outra
8 Muito, muito forte
A evidéncia favordvel de uma
9 Importancia extrema atividade frente a outra € a maior
possivel
Quando as atividades sdo muito similares. Um decimal é
.. . . Usada para comparar duas
1.1-19 adicionado do nimero 1 para mostrar a diferenga .. L.
. atividades proximas
apropriada
. . Se uma atividade i tem um nimero ndo nulo que lhe é
Reciprocidade ) .. N . .
abaixo atribuido quando comparado com uma atividade j, entdo Hipétese de razoabilidade
j tem um valor de reciprocidade quando comparado a i

Fonte: Saaty (2008)

Desse modo, o processo de definicdo dos pesos relativos é realizado por meio de

matrizes de comparagdo para cada critério a ser avaliado, tendo como base a escala sugerida

por Saaty (2008). A matriz é preenchida comparando os critérios que aparecem na coluna da

esquerda em relacdo aos critérios que aparecem na linha superior, conforme o quadro 8 (CRUZ;

SANTOS, 2013).
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Quadro 8- Matriz comparativa geral

Critérios . | C2 C3
| 1 avaliagio
c2 l/avaliagcio 1
Cc3 1
Total (X)

Fonte: Cruz e Santos (2013)

Percebe-se que s6 € necessario preencher a parte superior da matriz, pois o reverso da
comparacao dos critérios € o valor inverso da escala apresentada. Por exemplo, ao compararmos

C1 com C2 obteve-se o valor “avaliagdo”, quando se compara C2 com Cl1, tem- se o valor

1
avaliagdo

(13

. Além disso, a diagonal principal sempre ird apresentar o valor 1, pois o pardmetro

¢ comparado com ele préprio, sendo classificado como igualmente importante (CRUZ;

SANTOS, 2013).

Para que os pesos relativos sejam obtidos € preciso normalizar a matriz comparativa.
Essa normalizacgdo € realizada por meio divisdo entre cada valor da tabela com o total de cada
coluna (CRUZ; SANTOS, 2013). Em seguida, a determinacao dos pesos é calculada a partir do

vetor de prioridade ou vetor de Eigen.

O vetor de Eigen representa os pesos relativos entre os critérios e € obtido de modo
aproximado através da média aritmética dos valores de cada um dos critérios (VARGAS, 2010).
Sequencialmente, € preciso verificar a consisténcia dos valores gerados. Sendo calculada

conforme Saaty (2013), por meio do indice de consisténcia dado pela seguinte equacao:

Amax—n
Cl=———
Onde CI é o indice de consisténcia, n € o ndmero de critérios avaliados e AMax € o

ndmero principal de Eigen, equivalente ao maior auto vetor da matriz.

O ndmero principal de Eigen, AMax, € obtido através do cdlculo do somatério do
produto de cada elemento da matriz de comparacdo pelo vetor de Eigen de cada critério,
dividindo o resultado dessa expressdo pelo vetor de Eigen do qual a média aritmética foi

calculada (VARGAS, 2010).

Concluindo, com objetivo de verificar se o valor encontrado no indice de consisténcia €

adequado, calcula-se a Taxa de Consciéncia, do inglés Consistency Ratio (CR). Sendo
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determinada pela razdo entre o CI e o indice randdmico (RI), que € um valor constante e
depende do nimero de critérios avaliados, conforme representado no quadro 9. O valor é

considerado adequado quando o indice for menor que 10% (SAATY, 2013).

I

CR =—
RI

Quadro 9- Indice randémico

N1 |2 |3 |4 5|6 | 7| 8| 910
RI)0.0010.0010.50{090(1.12]1,24{132|141|145[149

Fonte: Saaty (2013)

O fluxograma representado na figura 4 sintetiza todas as etapas de aplicacdo do método

AHP recém apresentadas.
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Figura 4- Fluxograma de aplicagdo do método AHP

Estruturar o problema
hierarquicamente, decompondo-o

A 4

O decisor efetua julgamentos
comparativos par-a-par entre 0s
elementos em cada nivel do
sistema em relagdo ao nivel
imediatamente superior

!

Determmar o vetor de pesos para Vector de pesos
cada matriz de preferéncias
relativa

Verificar a
consisténcia das
referéncias em
funcao do valor

Determinar a importancia Valoracgdo
relativa de cada alternativa
em relacdo ao objetivo

Fonte: Cruz e Santos (2013)

Diante do exporto, percebe-se que esse método € uma importante ferramenta de
distribuicao de prioridades e de selecdes. Dessa forma, foi considerado ideal para o processo de
avaliacdo e selecdo dos fornecedores, a pesquisa-a¢do deste trabalho se dedica a apresentar uma
aplicacdo do método AHP na avaliacdo de fornecedores graficos de uma editora de materiais

didaticos.
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3 PESQUISA-ACAO: CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E PROPOSTA DE
SOLUCAO

Este capitulo apresenta a pesquisa-acao aplicada em uma editora de materiais didaticos,

expondo os processos de desenvolvimento, implementacdo e analise dos resultados.

3.1 Apresentacao da empresa

A empresa objeto de estudo atua no ramo da educagido, apresentando como negdécio a
elaboracdo de materiais diddticos com elevados padrdes de qualidade para escolas particulares
em todo o Brasil. Fundada em 2004, hoje, o seu material ja € utilizado por alunos da Educacao
Infantil ao Pré-Universitario em mais de 700 escolas em todo o pais, abrangendo 26 estados e
o Distrito Federal. Mais de 230 mil alunos fazem uso do material diddtico dessa empresa. A

organizagdo é composta por 8 Sedes, sendo a matriz localizada na cidade de Fortaleza.

O seu portfdlio de livros didéticos € composto por 5 colecdes, que abrangem as séries
desde o Ensino Infantil até o Pré-Universitario (17 séries), os materiais sdo divididos em livros
principais e suplementos. No quadro 10, esta apresentado o portfélio da empresa, através de

uma visao da quantidade de livros principais e de suplementos por colegdo.

Quadro 10- Relag@o de livros principais e suplementos no portfélio

Colegio Séries Livros principais Suplementos
Colegio 1 Infantil 2 ao Infantil 5 (4 séries) 11 19
Colegéo 2 12 ano ao 52 ano (5 séries) 59 17
Colegio 3 62 ano ao 82 ano (3 séries) 12 51
Colegdo 4 92 ano a 22 Série (3 séries) 16 27
Colec8o 5| Pré-Universitario e Pré-Vestibular (2 séries) 10 9

Fonte: Elaborado pela autora

Para a elaboracdo desses materiais diddticos, a organizacdo conta com uma equipe
responsavel pela producio editorial, abrangendo as etapas de edi¢do, revisdao, diagramagao, arte
e controle de qualidade. Quando finalizados, os livros estdo consumados em formato PDF,

sendo enviados para graficas parceiras responsaveis pela impressao desses materiais.

O setor responsdvel pelo relacionamento com as gréficas € o suprimento. Esse setor é
dividido em dois subsetores, o de producdo grafica, responsavel pela cotacao das gréficas, pelo

envio e pelo acompanhamento dos materiais em processo de producdo, e o subsetor de
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qualidade gréfica, apresentando como funcdo a verificagdo da qualidade e conformidade dos

livros produzidos pelos provedores externos.

E importante ressaltar que a impressdo dos materiais diddticos de um ano é repartida em
quatro periodos distintos, abrangendo diferentes livros e suplementos. Em cada periodo, a
impressdo dos materiais € dividida entre as diversas gréificas parceiras. Essa segregacdo do
material € feita tanto por tipo de material, principal ou suplemento, como pela série do livro.
Objetivando, assim, tanto facilitar a organizacdo da producgdo grifica, como obter um maior

lucro de acordo com a qualidade desejada.

No periodo em que a pesquisa-acdo foi aplicada, a organiza¢ido contava com um total
de dez parceiros graficos, distribuidos em alguns estados do Brasil, Sdo Paulo, Rio de Janeiro,
Cear4, Piaui e Minas Gerais, onde seis eram responsaveis pela impressao de livros principais e

quatro eram responsaveis, exclusivamente, pela impressao dos suplementos.

3.2 Descricao do problema

No periodo em que a pesquisa-acdo foi realizada, o macroprocesso de gestdo de
relacionamento com o fornecedor apresentava um cendrio de parceria entre a empresa e 0s seus
fornecedores graficos. A organizacdo realizava diversas atividades em busca de uma relacao
ganha-ganha entre ambas as partes envolvidas.

As principais atividades realizadas pela empresa em prol dessa relagdo de parceria eram:

a) visitas as graficas: antes de firmar negdcio, a empresa realizava visitas técnicas as
gréficas, buscando conhecer os processos de producdo, o maquindrio, a equipe, para
entdo decidir sobre a escolha do fornecedor. Essa atividade demostrava o
comprometimento da empresa com a impressdao dos seus materiais, passando essa
responsabilidade para as gréficas, além de proporcionar uma relagdo mais préoxima
entre a organizacgao e o seu fornecedor;

b) acompanhamento da producdo: esse acompanhamento era feito por meio de visitas,
telefonemas e e-mail, com o objetivo de verificar o andamento da produ¢do do
material na respectiva grafica. Através desses acompanhamentos era possivel
antecipar ou mitigar problemas, além de propor melhorias, quando identificadas.
Essa atividade proporcionava uma aproximacdo entre as partes, criando uma

relacdo de confianca e de desenvolvimento continuo;
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c) identificacdo das reclamagdes dos clientes causadas por erros dos fornecedores
gréaficos: caracterizada pelo tratamento e segregacdo das informacdes contidas na
plataforma de reclamacdes dos clientes. Pois, eram selecionadas as reclamacdes que
envolviam a producdo gréfica, sendo identificada a grafica relacionada ao erro
relatado. Assim, a empresa fazia um controle da performance dos seus fornecedores
sob o ponto de vista dos clientes, unindo a gestdo de relacionamento dos clientes
com a gestdo de relacionamento dos fornecedores;

d) repasse dos feedbacks dos clientes para os fornecedores: relacionado com a
atividade anterior, a empresa repassava por e-mail para as gréificas as reclamacgdes
ocorridas, para que que elas ficassem cientes dos erros cometidos e pudessem

detectar as causas e soluciona-los.

Contudo, apesar de a empresa ja apresentar uma boa relacao com o seu fornecedor, além
de apresentar alguns processos de gestdo dos terceiros, ela ainda ndo apresentava um modelo
de avaliacdo das suas gréficas, que auxiliasse no monitoramento do desempenho de maneira

mais objetiva, além de assistir ao processo de selecao desses terceiros.

Surgiu, assim, a necessidade de um modelo de avaliacdo baseado em critérios que
condissessem com os requisitos dos clientes e da organizacao, proporcionando uma andlise da

performance dos seus fornecedores € uma comparacdo entre eles.

Dessa forma, a empresa precisava de um modelo de avaliacio que identificasse o
desempenho, sustentasse decisoes estratégicas e fosse uma fonte de dados para futuras consultas

e comparacdes de melhoria ou piora de desempenho dos fornecedores.

3.3 Método proposto

O método proposto para esse estudo foi constituido por 5 etapas, com o propdsito de
auxiliar a compreensdo e o desenvolvimento deste trabalho. Essas fases estdo presentes na

figura 5.
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Figura 5- Etapas do método proposto

Etapa 1:Definir os critérios e
subcritérios de avaliacdo através de
pesquisas bibliogréficas

Etapa 2: Definir a escala de graduagdo e
as escalas de competéncias para a
avaliacdo dos subcritérios

Etapa 3: Realizar a ponderagdo dos
critérios por meio do método AHP

Etapa 4: Realizar o processo de
avaliacdo dos fornecedores através de
uma anélise individual dos
colaboradores e por meio de um comité

Etapa 5: Analisar os resultados,
identificando os pontos fortes e fracos
dos fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora

Desse modo, a primeira etapa consiste na defini¢do dos critérios e subcritérios, sendo
auxiliada por referenciais bibliograficos e pelos pontos chaves observados na empresa. Na
segunda etapa serdo definidas as escalas de avaliacdo dos subcritérios, visando orientar os
avaliadores, além de tornar os julgamentos mais padronizados, tentando minimizar a
subjetividade da escolha. A terceira etapa serd constituida pela ponderacdo dos critérios e
subcritérios, através do método AHP. Optou-se por esse método devido a sua simplicidade e a
sua capacidade de sintetizar dados tanto subjetivos como objetivos em informagdes
quantitativas. A quarta etapa serd composta pelo processo de avaliagdo dos principais
fornecedores, as grificas. Esses provedores externos serdo avaliados de acordo com os critérios
e escalas anteriormente definidos. Essa avaliacdo serd feita pelos colaboradores que apresentam

relagdes com os fornecedores, incluindo o gerente e o supervisor da drea, por meio de um
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comité. Por fim, a quinta etapa consiste na andlise dos resultados encontrados, visando
identificar a eficiéncia do método aplicado e os beneficios para a empresa, além da busca por

melhoria continua, através de sugestdes de acdes advindas dos resultados gerados.

3.4 Aplicacao do método proposto

Nesse topico é demonstrada a aplica¢do de cada uma das etapas do método proposto.

3.4.1 Definigao dos critérios

Nessa etapa, foram definidos os critérios de avaliacao dos fornecedores, que refletem as
prioridades e exigéncias das empresas. A definicdo desses critérios foi fundamentada na
compilacdo dos principais critérios apresentada no referencial teérico (2.4.1) em relagdo com
as necessidades da empresa. A relacao entre os critérios escolhidos e o referencial bibliogréfico

estd presente no quadro 11.

Quadro 11- Relag@o dos critérios de avaliagdo com o referencial bibliografico

Critérios Referéncias
Dickson (1966)
Vonderembse et al
(1995)

Custo Verma e Pullma
(1998)
Kannan e Tan (2002)
Katsikeas (2004)
Dickson (1966)
Vonderembse et al
(1995)

Qualidade Verma e Pullma
(1998)
Kannan e Tan (2002)
Katsikeas (2004)

Vonderembse et al

- (1995)
Confiabilidade Kannan e Tan (2002)
Katsikeas (2004)
. Dickson (1966)
Capacidade de Kannan e Tan (2002)
producdo

Katsikeas (2004)
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Dickson (1966)
Comunicagdo Kannan e Tan (2002)
Katsikeas (2004)

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Peld (2010)

Os subcritérios foram definidos com base em pesquisas bibliograficas que mostravam
critérios de avaliagdo especificos de gréficas, depois dessa andlise, por meio de entrevistas com
os colaboradores da drea de suprimentos, foram definidos os subcritérios, devendo possuir as
caracteristicas de um dos cinco critérios pré-definidos (custo, qualidade, confiabilidade,
capacidade de producdo e comunicacdo). Além disso, eles foram classificados em parametros
qualitativos ou quantitativos. Dessa forma, os requisitos quantitativos sdo definidos por um
indicador numérico, enquanto os qualitativos estao sujeitos a percepc¢ao do avaliador, devendo
se enquadrar nas competéncias da escala de avaliacdo, de 1 a 4, conformo serd visto no préximo

tépico, 3.4.2.

O quadro 12 apresenta os subcritérios definidos como pontos chave da avaliacao

de desempenho dos fornecedores:

Quadro 12- Subcritérios de avaliagdo do fornecedor

Critérios Subcritérios Classificacio

1 Custo 1.1 Apresentar um baixo valor de produgio Quantitativo

2.1 N&o apresentar erros graficos Quantitativo
2. Qualidade 2 2 Apresentar uma boa integridade fisica dos materiais Qualitativo
2.3 Apresentar cores vivas e nitidas Qualitativo

3.1 Ser confiavel no prazo Quantitativo
3.2 Cumprir as especificagdes do contrato/negociacio Qualitativo
3. Confiabilidade 3.3 Apresentar um modelo de revisio do material Qualitativo
3.4 Nio apresentar problemas com as notas fiscais Qualitativo
3.5 Solugdo de problemas Qualitativo
4 Capacidade de Producio 4.1 Capac%dade de Iacabam?nta grafico Qua]it;laﬁ&io

4.2 Capacidade de impressio Quantitativo
5. Commicacio 5.1 Baixo tempnl de respc:‘sta _ Qual?taﬁvo
5.2 Fornecer as informacdes necessarias Qualitativo

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir, foi detalhado cada um dos critérios e subcritérios definidos pela empresa para

avaliar o fornecedor.

O critério de custo € caracterizado apenas pelo pre¢o cobrado pelo fornecedor, sendo

importante na tomada de decisdes, pois este pode acarretar em menores custos para a empresa.
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Esse critério € representado por apenas um subcritério, pois este era o inico que era mensurado
pela empresa, apesar de existirem outros pontos que afetam o custo, como viagens para as
gréficas, custo com retrabalho, dentre outros. Sendo, entdo, o subcritério custo definido da

seguinte forma:

a) apresentar um baixo valor de custo de producdo: o valor cobrado por uma grafica varia
de acordo com a quantidade de paginas do material e de acordo com o volume a ser
produzido. Cada gréfica apresenta uma tabela indicando o seu valor para um certo
volume e nimero de paginas. Portando, a forma indicada para avaliar o desempenho das
grificas quanto ao critério custo foi analisando o reajuste do valor por pégina,

comparando com a produg¢do do periodo anterior daquele material.

O critério qualidade, segundo Slack, Chambers e Robert (2009), significa “fazer certo
as coisas”, ou seja, ndo cometer erros e satisfazer os seus clientes com produtos e servicos
adequados aos seus propositos. Dessa forma, o critério qualidade criado visa analisar o quio o
produto produzido estd adequado com as expectativas do cliente. Por se tratar da andlise das
gréficas, foram definidos trés subcritérios que visam analisar a satisfacdo quanto a qualidade

gréafica dos materiais. Sendo os subcritérios definidos:

a) nao apresentar erros graficos: esse subcritério esté relacionado com a aprovagao dos
itens inspecionados pelo controle de qualidade gréfico, onde podem ser encontrados
erros graves como paginas faltando, padginas em branco, erro na logo da capa, ou
erros mais simples como sujidades, problemas no espiral, dentre outros;

b) apresentar uma boa integridade fisica dos materiais: esse subcritério estd
relacionado ao espaco onde as graficas armazenam os produtos antes de sua entrega.
A limpeza e organizacdo do espaco pode interferir na integridade fisica dos
produtos;

c) apresentar cores vivas e nitidas: esse requisito esta relacionado com a qualidade de
impressao das graficas e com a percepg¢ao do cliente quanto as cores e a nitidez dos

textos e das imagens presentes no livro.

O critério de confiabilidade, de acordo com Slack, Chambers e Robert (2009), significa
manter os compromissos de entregas firmados com os clientes, a falta de confiabilidade afeta
ndo apenas o tempo, como também a qualidade e o custo. Portanto, esse parametro visa avaliar

o grau de confiabilidade das graficas nos seguintes cinco subcritérios:
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ser confidvel no prazo: avalia se a entrega do material estd de acordo com o
periodo determinado;

cumprir as especificacdes do contrato: esse critério € bindario, apresentando
apenas duas respostas, ou a grafica cumpre com as especifica¢des ou nao. O nio
cumprimento das especificagdes pode gerar grandes perdas para a empresa;
apresentar um modelo de revisdo do material: esse requisito analisa se a grafica
apresenta processos de verificagdes de erros antes da entrega, evitando ou
diminuindo, assim, o recebimento de materiais com inconformidades e futuros
retrabalhos;

ndo apresentar problemas com as notas fiscais: Esse critério analisa o
desempenho da grafica quanto as conformidades com notas fiscais, que podem
acarretar sérios problemas para a empresa, pois, caso o material circule sem nota,
ou com a nota errada, pode vir a ser apreendido, prejudicando tanto o processo
de entrega ao cliente, como a imagem da empresa;

solucionar problemas: avalia a capacidade da grifica em solucionar os

problemas ocorrentes.

O critério de capacidade de producdo busca avaliar a capacidade que as graficas

apresentam de produzir o material, sendo dividido em dois subcritérios.

a) capacidade de acabamento grafico: o processo de producao gréfica dos materiais

b)

integra tanto a impressao como o acabamento grifico. O acabamento ¢é

representado pelos processos de furo, colocacdo de espiral e colocacdo da capa

dura. Portanto, esse requisito visa determinar se as gréficas realizam esses

processos, ndo sendo necessario realizar outra terceirizagao;

capacidade de impressdo: esse subcritério reflete a capacidade de impressao das

grificas, por meio do modelo das mdaquinas e da quantidade de maquinas

presentes.

A comunicacdo auxilia a intera¢do entre as partes, promovendo uma sinergia para

alcancar os resultados desejados. Portanto, o critério comunicagdo visa avaliar a performance

da comunicagdo entre as gréficas e a empresa através de dois subcritérios de avaliagdo.

a)

baixo tempo de resposta: esse subcritério avalia a eficdcia de respostas,

buscando o menor tempo possivel;
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b) fornecer as informacdes necessdrias: nesse requisito avalia quais informacoes as
gréficas disponibilizam para a empresa e o qudo relevante sdo essas informacgdes

para um melhor acompanhamento da producao.

Ap6s a definicdo desses treze subcritérios de avaliagdao dos fornecedores, foi realizada
na secao 3.4.2 a defini¢do das competéncias de cada uma das notas da escala de avaliacdo e
posteriormente, na secdo 3.4.3, foi realizado a hierarquizacdo dos critérios e subcritérios

definidos por meio de um processo de ponderagdo realizado através do método AHP.

3.4.2 Escala de avaliacdao

Foi decidido que o grau de atuacdo dos fornecedores seria avaliado segundo uma escala

de graduacgdo que varia entre 1-4, conforme representado no quadro 13:

Quadro 13- Escala de notas

Nota Descricio

4 Excelente Atnagdo: O fornecedor atende as
expectativas, sem restricdes.
Boa Atuacio: O fornecedor tem forte

3 evidéncia desse requisito, apresentando
alguns pontos a melhorar.
Atuacdo Satisfatoria- O fornecedor apresenta

2 atnacio aceitavel, contudo ainda tem muito a
melhorar.

1 Amacio Insatisfatoria- O fornecedor ndo tem
nenhuma evidéncia desse requisito

Fonte: Elaborado pela autora
Buscando orientar os colaboradores no momento da avaliacdo, foram definidas as
competéncias de cada nivel da escala para cada subcritério. A escala de avaliacdo de todos os
subcritérios estd representada no Apéndice A. O quadro 14 fornece um exemplo para cada

critério.
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Quadro 14- Exemplo das escalas de avaliacdo de alguns subcritérios

nitidas

Fatores Requisitos exigidos Escala de Avaliaciao
4 - O reajuste do valor por pagina, comparado a producdo anterior, ¢ menor que 0%
1. Custo 1.1. Apresentar um baixo valor 3 - O reajuste do valor por pagina, comparado a producdo anterior, estd entre 0% e 1%.
' de produgdo 2 - O reajuste do valor por pagina, comparado a producdo anterior, estd entre 1% e 6%
1 - O reajuste do valor por pdgina, comparado a producdo anterior, € superior a 6%
4 - Cores extremamente vivas e nitidas, superando a qualidade esperada pelo cliente.
) 2.3. Apresentar cores vivas ¢ 3 - Cores vivas e nitidas, apresentando variagdes ao longo do material.
2. Qualidade

2 - Apresenta cores um pouco opacas, mas ndo interfere no julgamento do cliente quanto a
qualidade do material.
1 - Apresenta cores apagadas, afetando intensamente a qualidade percebida pelo cliente.

3. Confiabilidade

3.1. Ser confidvel no prazo

4 - Entrega 100% dos materiais no prazo.

3 - Entrega entre 75% e 99% dos materiais no prazo.
2 - Entrega entre 50% e 74% dos materiais no prazo.
1 - Entrega inferior a 50% dos materiais no prazo.

4. Capacidade de
impressao

4.2. Capacidade de impressao

4 - Méquinas rotativas
3 - Méquinas 8 cores.
2 - Méquinas 4 cores.
1 - Méquinas 2 cores.

5. Comunica¢io

5.2. Fornecer as informacdes
necessarias

4 - Fornece o detalhamento de todo o processo, por meio de um cronograma de produg@o.

3 - Fornece as informacdes basicas, prazo e qualidade, porém ndo hd o detalhamento de todas as

etapas do processo.
2 - Nao fornece todas as informacgdes basicas, prejudicando o acompanhamento da produgao.
1 - Nio fornece as informagdes.

Fonte: Elaborado pela autora

Essa defini¢do das competéncias visa diminuir a subjetividade dos fatores qualitativos,

determinando limites e caracterizando cada uma das notas de avaliacdo, enquanto para os

fatores quantitativos busca definir os intervalos do indicador para cada um dos pontos da escala.

3.4.3 Aplicacdo do método AHP

O método AHP (Analytic Hierarchy Process) foi selecionado para estabelecer os pesos

dos critérios através da priorizacao dos requisitos. Para determinar o peso atribuido a cada fator

foi utilizada uma simplificacdo da escala sugerida por Saaty em 2008, definida no quadro 7.

Sendo utilizado apenas 3 graus, ao invés dos 9 propostos, para avaliar a intensidade da

importancia dos critérios e subcritérios. A escolha por uma escala mais simplificada foi

proposta com a motivagao de tornar o processo de avaliacdo mais facil e dinamico, evitando a

subjetividade na confrontacdo dos indicadores. Os trés graus de comparagdo presentes na escala

sd0: mais importante (3), igualmente importante (1) e menos importante (1/3 ou 0,33).

A especificag@o dos pesos para cada critério foi definida concomitantemente com todos

os colaboradores do setor de suprimentos que desenvolvem atividades ligadas aos fornecedores.
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Avaliaram-se 0os parametros através do preenchimento da matriz de comparacdo dos
critérios. O procedimento compara a coluna da esquerda com a linha superior, a diagonal do

meio apresenta valores unitdrios, pois representa um valor comparado com ele mesmo.

Primeiramente, realizou-se o procedimento com os critérios, onde, por exemplo, o custo
¢ considerado menos importante que a qualidade, portanto na coluna “custo” — linha
“qualidade” encontra-se o valor de 0,33 e na coluna “qualidade” — linha “custo”, consta o valor
inverso, 3. Quando um critério € comparado com ele mesmo, ele recebe o valor 1, igualmente

importante. A comparacio de todos os critérios estd representada na tabela 1.

Ap6s realizadas as comparagdes, calcula-se o somatorio das linhas e das colunas de cada

critério. Conforme ilustrado na tabela 1.

Tabela 1- Matriz comparativa do grupo de critérios

Comparaciio entre Critérios

Critérios Custo |Qua]idade |C0nﬁabi]idade |Capacidade de Producio |Comumicacio Total linha
Custo 1.00 0,33 0,33 3,00 3,00 7.67
Qualidade 3,00 1.00 3,00 3,00 3,00 13,00
Confiabilidade 3,00 0,33 1.00 3,00 3,00 10.33
Capacidade de Produgio 0,33 0,33 0,33 1.00 1.00 3,00
Comunicagio 0,33 0,33 0,33 1.00 1.00 3,00
Total colma 7.67 233 5,00 11,00 11,00

Fonte: Elaborado pela autora

A matriz de comparacdo precisa ser normalizada. Para isso, divide-se cada valor da
tabela com o total de sua respectiva coluna. Depois, é calculada a média aritmética em cada
linha da matriz normalizada, ou seja, o vetor de prioridade (vetor Eigen), determinando, dessa
forma, o peso de cada critério. Esse processo estd exemplificado nos cdlculos abaixo e o seu

resultado para todos os critérios estd representado na tabela 2.

Exemplo: Vetor de Eigen do critério Custo

1,00, 1/3 , 1/3 | 3.00
7,67 2;33  5.00  11.00
5

=0,1771
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Tabela 2- Matriz comparativa normalizada dos critérios e cdlculo do vetor de Eigen

Matris comparativa normalizada

Capacidade

Critérios Custo |Qualidade |Confiabilidade |de Produ¢do [Comunicagdo [Vetor de Eigen
Custo 0,13 0,14 0,07 0,27 0,27 0,18
Qualidade 0,39 0,43 0,60 0,27 0,27 0,39
Confiabilidade 0,39 0,14 0,20 0,27 0,27 0,26
Capacidade

de Producao 0,04 0,14 0,07 0,09 0,09 0,09
Comunicagdo 0,04 0,14 0,07 0,09 0,09 0,09

A tabela 3 apresenta os valores do vetor de Eigen em porcentagem, tornando mais fécil

a andlise da representatividade de cada critério.

Tabela 3- Vetor de Eigen dos critérios

| Criterios Vetor de Eigen = Pesos
Custo 17.71%
Qualidade 39.31%
Confiabilidade 25.59%
Capacidade de Producio 8.70%
Comunicacio 8.70%

Fonte: Elaborado pela autora

Por dltimo, para identificar a taxa de consisténcia € necessario calcular o nimero
principal de Eigen (AMax), sendo preciso determinar inicialmente a média das consisténcias,
que é obtida através do cédlculo do somatério do produto de cada elemento da matriz de
comparacao pelo vetor de Eigen de cada critério, dividindo o resultado dessa expressao pelo
vetor de Eigen do qual a média aritmética foi calculada, conforme tabela 4 e expressdes abaixo

(VARGAS, 2010; CRUZ; SANTOS, 2013).

Tabela 4- Célculo do nimero de Eigen (A maximo)

Calculo de Eigen

Matriz de comparacio Vetor de | Média das
Critérios |Cust0 |Q‘ua]idade Confiabilidade | Capacidade de Produgio|Comunicagio| FEigen |consisténcias| A max
Custo 1.00 033 0.33 3.00 3.00 18% 5,17
Qualidade 3.00 1.00 3.00 3.00 3.00 39% 5,63
Confiabilidade 3.00 033 1,00 3.00 3.00 26% 5,63 5,35
Capacidade de Produgdo 033 0,33 0.33 1.00 1.00 9% 517
Comunicagio 0.33 0,33 0.33 1,00 1,00 9% 5,17

Fonte: Elaborado pela autora
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(1%¥18%)+(0,33%39%)+(0,33%26%)+(3%9%)+(3+*9%
18%

)_ 517

(3%18%)+(1%39%)+(3+26%) +(3¥9%) +(3+9%) 563
39% -

(3%18%)+(0,33*39%) +(1+26%) +(3x9%) +(3*9%) _ 563
26% -

(0,33+18%)+(0,33%39%) +(0,33%26%) +(1+9%) +(1x9%) _ 517
9% -

(0.33%18%)+(0,33%39%)+(0,33%26%)+(1%9%)+(1*
9%

M _ 517

_5,17+45,63+5,63+5,17+5,17
5

A max =535

A partir dessas informacdes, pode-se calcular a taxa de consisténcia (CR), onde:

Amax—Numero de indicadores

CR

~ (Ntmero de indicadores—1)+RI
A constante RI, conforme tabela 5, € de 1,12, pois sdo avaliados 5 critérios.

Tabela 5- Indice randémico

Nl 1 2 3 4 5 6 7 8 g | 10
EI{0.00{0,0010.50|1090(1.12(1,24(11.32(1.41|1.45(1.49
Fonte: Saaty (2013)

5,35 -5
CR= —_— -
(5-1)%1,12

CR=0,078125

Portanto, a taxa de consisténcia obtida € 7,81%, o que pode ser considerado um indice

desejado, segundo definido por Saaty (2013), o CR tem de ser menor que 10%.

Ap6s atestada a consisténcia dos valores, analisando os resultados, percebe-se que o
critério qualidade € considerado o mais importante, tendo uma representatividade 39,31% na
nota de desempenho do fornecedor, esse resultado vai ao encontro dos objetivos da empresa,
que visam entregar um material onde a qualidade seja referéncia. O segundo critério mais
relevante € a confiabilidade, com 25,59%, esse critério € essencial para a relagdo grafica e
empresa, pois ele mede a seguranca que a empresa tem em terceirizar os seus produtos com

aquele fornecedor. Realizar parcerias com provedores externos ndo confidveis pode tanto afetar
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a imagem da empresa, diminuindo a fidelizacdo dos clientes, como gerar maiores custos. O
terceiro critério, o qual em muitas empresas € tido como o principal, € o custo, com 17,71%.
Conforme dito anteriormente, a organizac¢do analisada, por ser referéncia em qualidade, preza
mais pela satisfacdo do cliente do que pela economia em custos. Os ultimos dois critérios,

capacidade de producdo e comunicagdo, receberam o mesmo peso, 8,7%.

Depois da aplicagdo do método AHP para os critérios, aplicou-se 0 mesmo processo

para a ponderagdo dos subcritérios de cada um dos parametros analisados anteriormente.

Primeiramente, analisando o critério custos, percebe-se que como ele s6 apresenta um
subcritério, ndo sendo necessario fazer a matriz comparativa e a matriz normativa. Portanto,
esse subcritério tem peso 100% dentro do critério custo. Para os demais critérios foram

construidas as matrizes de comparagao.

Analisando os resultados obtidos pelas matrizes do critério qualidade, representadas nas
tabelas 6, 7 e 8. Percebe-se que o requisito mais importante, com 57,35%, foi a auséncia de
erros graves, a sua importancia foi atribuida ao fato de que, entre os trés parametros, ele € o
mais ocorrente € o que gera mais danos para a empresa. O segundo subcritério mais relevante,
com 28,58%, foi a presenca de cores vivas e nitidas, esse subcritério ndo indica um erro de
operacdo, mas sim a qualidade de impressao que a grafica oferta. Portanto, se a empresa deseja
um produto que gera uma maior percep¢ao de qualidade pelo o cliente, ela deve selecionar
grificas que tenham um bom desempenho nesse critério. O subcritério considerado menos
importante, com 13,90%, foi a integridade fisica dos materiais. Apensar de sua menor
relevancia, comparado aos demais, ele indica um armazenamento inadequado dos materiais,
ocasionando, algumas vezes, erros como paginas rasgadas, espiral disforme e sujidades. Dessa
forma, ele merece a aten¢do da empresa no momento da anélise dos resultados de desempenho
das grificas. E importante ressaltar que a taxa de consisténcia obtida foi de 7%, portanto os

valores dos pesos sdo conformes.

Tabela 6- Matriz comparativa dos subcritérios de qualidade

Matriz comparativa qualidade

Qualidade Ausencia de erros Integridade fisica dos materiais Core,s. vivas e Total linha
graficos nitidas
Auséncia de erros graficos 1,00 3,00 3,00 7,00
Integridade fisica dos materiais 0,33 1,00 0,33 1,67
Cores vivas e nitidas 0,33 3,00 1,00 4,33
Total coluna 1,67 7,00 4,33 13,00

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 7- Matriz comparativa normalizada dos subcritérios de qualidade e vetor de Eigen

Matriz comparativa normaolizada do critério qualidade

Auséncia de Integridade fisica |Cores vivas
Qualidade erros graficos dos materiais e nitidas Vetor de Eigen
Auséncia de erros graficos 0,60 0,43 0,69 0,57
Integridade fisica dos materiais 0,20 0,14 0,08 0,14
Cores vivas e nitidas 0,20 0,43 0,23 0,29

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 8- Vetor de Eigen (qualidade)

Wetor de Eigen

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando os resultados obtidos nas matrizes dos subcritérios de confiabilidade,
representadas nas tabelas 9, 10 e 11, o subcritério que apresentou maior importancia foi o de
confiabilidade nas especificacdes do contrato, com uma representatividade de 40,17%, pois
dentro das especificacOes do contrato estdo presentes informag¢des como: volume a ser
produzido, tipo de papel, tipo de capa, tipo do logo, dentre outras, ou seja, informagdes cruciais
para a producdo do material. No mais, uma inconformidade nesse ponto demonstra uma
ineficacia de funcionamento por parte do fornecedor. Os requisitos prazo de entrega e auséncia
de erros com notas fiscais obterem a mesma pontuacdo, 20,31%. A importancia do prazo de
entrega correto reside no fato de que um atraso para a empresa pode ocasionar em um atraso
para o cliente, ou em maiores custos. Ja os erros com notas fiscais podem impedir o transporte
e faturamento desse material e, em casos mais graves, pode ocasionar a apreensdo dos itens
caso o material circule com a nota errada. Ja o subcritério presenca de um modelo de revisao
material obteve 11,71% e a pratica de solucionar problemas ficou com 7,37%. A matriz também

apresenta conformidade com a taxa de consisténcia, apresentando um valor de 8,9%.
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Tabela 9- Matriz comparativa dos subcritérios de confiabilidade

Matriz comparativa confiabilidade
Especificagdes do SO0 Auséncia de erros Solugdo de
Confiabilidade Prazo de entrega 1 s L revisdo do . .
contrato /negociacao . com notas fiscais Problemas
material
Prazo de entrega 1,00 0,33 3,00 1,00 3,00
Especificagdes do contrato/negocia¢do 3,00 1,00 3,00 3,00 3,00
Modelo de revisdo do material 0,33 0,33 1,00 0,33 3,00
Auséncia de erros com notas fiscais 1,00 0,33 3,00 1,00 3,00
Solugdo de Problemas 0,33 0,33 0,33 0,33 1,00
Total coluna 5,67 2,33 10,33 5,67 13,00

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 10- Matriz comparativa normalizada dos subcritérios de confiabilidade

Matriz comparativa normalizada confiabilidade

Rshecsi Auséncia de erros Solugdo de
Confiabilidade Prazo de entrega contrato Modelo de revisao do material . Vetor de Eigen
L com notas fiscais Problemas
/negocia¢do
Prazo de entrega 0,18 0,14 0,29 0,18 0,23 0,20
Especificagdes do
contrato/negocia¢ao 0,53 0,43 0,29 0,53 0,23 0,40
Modelo de revisdo do
material 0,06 0,14 0,10 0,06 0,23 0,12
Auséncia de erros com
notas fiscais 0,18 0,14 0,29 0,18 0,23 0,20
Solugdo de Problemas 0,06 0,14 0,03 0,06 0,08 0,07

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 11- Vetor de Eigen (confiabilidade)

Vetor de Eigen = pesos

20,34%

40,17%

11,76%

20,34%
7,39%

Fonte: Elaborado pela autora

Na andlise dos subcritérios de capacidade de produgdo, percebe-se que os dois critérios

foram avaliados com a mesma importancia, nesse caso, ndao € preciso fazer a matriz
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normalizada, pois como os dois subcritérios foram avaliados igualmente, cada um fica com uma

representatividade de 50% dentro do critério de capacidade de produgdo, conforme ilustrado na

tabela 12.
Tabela 12- Matriz comparativa dos subcritérios de capacidade de produgdo
Matriz comparativa capacidade de producdo
Capacidade de Producio Acabamento grafico Recursos logisticos Peso
Acabamento grafico 1 1 50%

Impressio 1 1 50%

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, analisando o critério de comunicagdo, representado nas tabelas 13 e 14,
percebe-se que apresentar um baixo tempo de resposta foi considerado mais importante do que
fornecer as informacdes necessarias, visto que € o maior problema atual dentro da comunicagdo

¢ exatamente a demora.

Tabela 13- Matriz comparativa dos subcritérios de comunicagio

Matriz comparativa comunicacio

Comunicagéo Baixo tempo de resposta | Fornece as informag&es necessarias
Baixo tempo de resposta 1.00 3.00
Fornece as informagdes necessarias 0,33 1.00
Total coluna 1.33 4.00

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 14- Matriz comparativa normalizada dos subcritérios de comunicagio

Matriz comparativa normalizada comunica¢io
Comunicagio | Baixo tempo de resposta | Fornece as informacdes necessdrias | Vetor de eigen = pesos |
Baixo tempo de resposta 0,25 2,25 75%
Fornece as qunmgoes 0.08 0.75 25%
necessarias

Fonte: Elaborado pela autora

No préximo tépico serd abordado o processo de avaliagdo, onde, primeiramente, foram
atribuidas as notas aos fornecedores e posteriormente essas notas foram ponderadas. A
atribuicdo das notas € realizada no nivel dos subcritérios, sendo as notas dos critérios calculadas

a partir das notas ponderadas no nivel dos subcritérios.

3.4.4 Avaliacdo dos fornecedores grdficos



58

O processo de avaliacdo do fornecedor foi representado pela atribuicdo de notas a cada
subcritério, visando identificar o desempenho do fornecedor em cada uma das 5 4reas (custo,
qualidade, confiabilidade, capacidade de produg¢do e comunicagdo), além de, por fim, ser
atribuida uma nota de desempenho geral, de acordo com os pesos de cada critério. Portanto,
essa avaliacdo apresenta como objetivo identificar a performance dos fornecedores no momento

da avaliagdo.

A avaliacdo foi realizada por um total de quatro colaboradores, os quais todos
apresentavam alguma atividade relacionada com os fornecedores. Foram avaliadas 60% das
gréficas, ou seja, seis de um total de dez. Essas seis eram responsaveis pela impressao dos livros

principais, 0s quais geram maior valor para a empresa.

Foi definido que esse processo ocorreria trimestralmente, representando cada um dos
periodos de producdo grafica dos materiais. Neste trabalho estd exposta a primeira avaliagdo,
onde a realizacdo do processo avaliativo ocorreu em duas etapas, na primeira, todos os
colaboradores que apresentam atividades relacionadas com o fornecedor receberam uma
planilha com os diversos parametros avaliativos, na qual eles atribuiram as notas, de acordo
com a escala de competéncia, de 1 a 4, a cada uma das gréficas. Foi orientado que caso eles nao
soubessem responder alguns dos critérios, ou ndo tivessem relacdo com alguma das gréficas,
deixassem em branco aquela célula, evitando, dessa forma, avaliacdes sem fundamento. Por
fim, a segunda etapa do processo de avaliacdo dos fornecedores foi representada por um comité,
onde, depois de ja terem avaliado de forma individual os terceiros, todos os colaboradores
entraram em consenso na nota final de avaliacdo. No apéndice B € representado a planilha de
avaliacdo individual dos colaboradores e as notas finais, de 1 a 4, resultantes do comité

encontram-se no quadro 15:
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Quadro 15- Notas dos fornecedores resultantes do comité avaliativo

Critérios Suberitérios Pontuacao Pontuacao Pontuacao Pontuacao Pontuaciao Pontuacao
Grifica A Grifica B Grifica C Grifica D Grifica E Grifica F
| Custo 1.1 Apresentar um baixo valor de
producdo 3 4 2 2 1 1
2.1 Nio apresentar erros grificos 3 1 2 2 1 2
2.2 Apresentar uma boa integridade fisica
2. Qualidade dos materiais 3 3 3 3 2 3
2.3 Apresentar cores vivas e nitidas
3 3 4 4 2 2
3.1 Ser confidvel no prazo 3 1 2 4 1
3.2 Cumprir as especificagdes do
contrato/negociagdo 4 4 4 4 4 4
- 3.3 Apresentar um modelo de revisdo do
3. Confiabiidade | e 3 2 2 3 1 2
3.4 Nao apresentar problemas com as
notas fiscais 3 1 3 3 4
3.5 Solucionar de problemas 3 3 2 3 1 3
4.Capacidade de [4.1 Capacidade de acabamento grafico
Producdo 1 1 4 4
4.2 Capacidade de impressdo 4 4 3 3 3 3
5.1 Baixo tempo de resposta 3 2 3 3 2 4
5. Comunicagio 5.2 Fornecer as informagdes necessarias
3 2 3 3 2 3

Fonte: Elaborado pela autora
ApOs a avaliacdo, o proximo passo foi ponderar as notas de acordo com os pesos obtidos
pelo método AHP, resultando em uma nota final que estivesse de acordo com as prioridades da
empresa. Primeiramente, aplicou os pesos em cada um dos subcritérios, conforme representado

nas tabelas 15, 16, 17, 18 e 19.

Tabela 15- Nota ponderada do subcritério custo

Custo | Peso |Gréfica A |Gréfica B|Grafica C | Gréfica D|Gréfica E | Gréfica F
Baixo valor de producéio 100% 300 400 200 200 100 100
Nota do subcritério 300 400 200 200 100 1,00

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 16- Nota ponderada do subcritério qualidade

Qualidade | Peso |Grafica A | Gréfica B| Gréfica C|Gréafica D | Grafica E | Gréfica F
Auséncia de erros graficos 57% 3.00 1.00 2.00 2.00 1.00 2.00
Integridade fisica dos materiais 14% 300 300 300 300 200 3,00
Cores vivas e nitidas 29% 300 300 400 400 200 200
Nota do subecritério 3,00 185 271 2,71 143 214

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 17- Nota ponderada do subcritério confiabilidade

Confiabilidade | Peso |Grafica A|Gréfica B| Gréfica C | Grafica D| Gréfica E| Grafica F
Prazo de entrega 20% 3.00 1.00 2.00 4.00 1,00 4.00
Especificagdes do contrato/negociacio  40% 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Modelo de revisio do material 12% 3.00 2.00 2.00 3.00 1.00 2.00
Auséncia de erros com notas fiscais 20% 3.00 1.00 3.00 3.00 4.00 400
Sohicio de problemas T% 3.00 3.00 2.00 3.00 1.00 3.00
Nota do subcritério 2,79 2,27 240 2,99 2,00 2,88

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 18- Nota ponderada do subcritério capacidade de produgdo

Capacidade de Produgio | Peso |Gréﬁu:aA Grafica B | Grafica C | Grafica D | Grafica E | Grafica F
Acabamento grafico 50%  1.00 1.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Impressdo 50% 400 4.00 3.00 3.00 3.00 3.00
Nota do subcritério 2.50 2.50 3.50 3.50 3.50 3.50

Fonte: Elaborado pela autora

Tabela 19- Nota ponderada do subcritério comunicacio

Comumnicacio | Peso |Gra'ﬂ|:aA Gréfica B | Grafica C| Grafica D | Gréfica E | Grafica F
Baixo tempo de resposta 75% 3,00 2.00 3.00 3,00 2.00 4.00
Fornece as informagdes necessarias  25% 3,00 2.00 3.00 3,00 2.00 3.00
Nota do subcritério 3,00 2,00 3,00 3.00 2,00 3,75

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, ponderaram-se as notas finais de todos os subcritérios, sendo o somatoério
desses indicadores o equivalente a nota final de desempenho de cada fornecedor. Essas notas
estdo representadas na tabela 20 e a andlise dos resultados gerados nesse processo avaliativo

estd presente no préximo tépico.

Tabela 20- Nota por critério e nota final de desempenho

Notas finais

Critérios | Peso |Gréfica A |Grafica B| Grafica C | Grafica D | Gréfica E | Grafica F
Custo 17.7% 3.00  4.00 2.00 2.00 1.00 1.00
Qualidade 39.3% 3,00 1.85 2,71 271 143 214
Confiabilidade 256% 2,79 2,27 2,40 2,99 200 288
Capacidade de Producio 8.7%  2.50 2.50 3.50 3.50 3,50 3,50
Comunicacéo 8.7%  3.00 2.00 3.00 3.00 200 375
Nota Final 2,90 241 2,60 2,75 173 239

Fonte: Elaborado pela autora
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3.4.5 Analise dos resultados

Apés concluida a avaliagdo das graficas, comparou-se o resultado real com as
expectativas. Pois, de acordo com a experiéncias dos colaboradores, as melhores graficas para
trabalhar eram a gréfica A e a gréfica D. J4 a gréifica que eles consideravam, de forma intuitiva,
a pior gréfica para trabalhar, era a grafica E, uma pequena gréfica localizada na cidade de
Fortaleza, onde eles consideravam os processos desorganizados e que mais geravam retrabalho.
Os resultados obtidos no método foram de acordo com os esperados, pois as graficas que
obtiveram melhores notas foram, exatamente, a grafica A e a grafica D, e a grafica que ficou,
expressivamente, com a pior avaliagdo foi a grafica E. O gréfico 1 apresenta o resultado com a

nota final de desempenho de cada uma das gréficas.

Grifico 1- Resultado em ordem crescente de desempenho
Resultado: Avaliacao das graficas

2,90

2,60
2,41 2,39

Notas

Grafica A  GraficaD Grafica C Grafica B Grafica F Grafica E
Titulo do Eixo

Fonte: Elaborado pela autora

E importante avaliar ndo somente a nota final de cada grafica, mas sim, também analisar
as notas por critério, pois sao elas que mostram se o desempenho das graficas estd de acordo
com as estratégias da empresa. A seguir, os resultados por critério de avaliacdo sao apresentados

no grafico 2.
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Grifico 2- Resultado por critério de avaliagdo

Resultado: Nota por critério

4.50
4,00
3.50
3.00

2.50
2.00
1.50
1,00
il

0,00
Grafica A  GraficaB Grafica C GraficaD  GriaficaE Grafica F
Titulo do Eixo

Notas

B Custo ®Qualidade ™ Confiabilidade = Capacidade de Producio ™ Comunicacio

Fonte: Elaborado pela autora

Buscando uma melhor visualizacdo dos pontos fortes e fracos de cada gréfica, utilizou-

se também a representacio desses critérios com o gréfico radar.

Grafico 3- Gréfico radar - Resultado por critério de avaliagdo

Resultado: Nota por critério

Custo

Cuzlidade
Capacidade de Producio Confabdidade
e GrAfiCE A =———Grafia B =———GraficaC - Graficg D == GraficgE =—Grafica F

Fonte: Elaborado pela autora

Ao analisar os resultados de desempenho representado nos gréficos, percebe-se que a
melhor gréfica é a A, com uma nota de 2,9, seguida das C e D, que obtiveram aproximadamente

2,8 € 2,6 como notas.
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Ao fazer uma analise por critério, primeiramente, analisou o critério qualidade, sendo
0 mais importante para estratégia da empresa, as trés melhores graficas no critério qualidade
sdo as mesmas trés que obtiveram o melhor desempenho geral. Analisando o critério de
confiabilidade, percebe-se que a grafica que obteve o melhor resultado foi a grifica D seguida
da grifica A. Apesar de o critério custo ndo ser o mais importante para a empresa, ela deseja
um fornecedor que consiga ofertar um produto de alta qualidade com um prego baixo. Assim,
analisado o critério custo, a grafica B, localizada em Teresina, foi considerada a melhor, sendo
a Unica que teve a pontuagdo desse critério avaliada como excelente, contudo ela apresenta o
segundo pior resultado de qualidade, sendo o subcritério presenca de erros graficos o mais
problematico, o que gera mais retrabalhos e a necessidade de uma maior supervisao da empresa,
além de afetar a percepcao de qualidade pelo cliente. Verificado isso, a empresa percebeu que
precisava avaliar os custos gerados com o processo de supervisado e retrabalho gerados por essa

gréfica, para entdo, identificar se era, de fato, vantajoso continuar a parceria.

Analisando a grafica que obteve o pior resultado, a grifica E, percebe-se que ela teve a
nota mais baixa nos trés critérios mais hierdrquicos, qualidade, confiabilidade e custos.
Atrelando essa avaliacdo com as decisdes estratégicas da empresa, percebeu-se que a parceria
com essa grafica ndo apresentava vantagens concretas. Quando foi questionado o motivo de ela
fazer parte do grupo de fornecedores, a resposta foi o fato de ela ser localizada em Fortaleza,
facilitando, assim, o acompanhamento. Contudo, para producdes em larga escala, a
proximidade com a sede ndo era para ser considerada um critério de escolha. Dessa forma, foi
indicado que a gréfica ndo fizesse mais parte do grupo de fornecedores graficos principais,
sendo usada apenas para demandas pontuais e de urgéncia, onde a facilidade geografica

realmente poderia ser uma vantagem.

Ap6s analisar os resultados de desempenho das graficas, foram propostas algumas acdes
que auxiliasse a melhoria da performance das gréficas. E importante ressaltar que no periodo
de realizacdo da pesquisa-acdo, esses pontos s6 foram sugeridos e nao aplicados. As principais

acoes pos-avaliacdo escolhidas foram:

a) fornecer feedbacks para os fornecedores: apds a avaliacdo, seriam pontuados os
principais pontos de melhorias das gréficas e esses seriam encaminhados para os
fornecedores. Também foi sugerido divulgar os resultados positivos, com o intuido
tanto motivar o fornecedor, reconhecendo os seus pontos fortes, como de fazer com

que ele permaneca a desempenhar bem aquela atividade;
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b) acompanhamento de performance: a partir da segunda avali¢do, seriam comparadas
as notas obtidas com os resultados de desempenho da avalia¢do anterior. Buscando
identificar se o fornecedor havia melhorado, piorado, ou nao apresentado
mudancas. Além disso, seria avaliado a capacidade de resposta dos provedores aos

feedbacks oferecidos nas avaliagdes anteriores.

Por fim, foi atestada a aplicabilidade do modelo de avaliacdo proposto. Em relacdo ao
método AHP, ele foi considerado uma excelente escolha, por ser uma ferramenta simples e de
facil utilizacdo, demandando pouco tempo dos colaboradores. Além disso, o método de
ponderacdo ndo precisa ser refeito a cada avaliacdo, apenas quando existir a necessidade de
atualizacdo. Contudo, apesar da aceitagdo do modelo, algumas melhorias foram identificadas,

estando elas expostas na conclusdo deste trabalho.

4 CONCLUSAO

Este capitulo aborda os resultados e conclusdes gerados com a finalizag¢do do trabalho,
além de apresentar recomendacdes para trabalhos futuros e as consideragdes finais sobre o

estudo desenvolvido.

4.1 Conclusoes do estudo

O presente trabalho teve como objetivo geral desenvolver e aplicar um método de
avaliacdo de fornecedores em uma editora de materiais didéticos, com o objetivo de analisar e
comparar o desempenho dos terceiros. Esse objetivo foi atingido através da execugdo de todas
as etapas do método proposto.

Para o atingimento do objetivo geral, primeiramente, foi realizado um estudo sobre o
assunto, fornecendo o embasamento tedrico necessdrio para a compreensido do tema. Foram
pesquisados e analisados os seguintes temas: cadeia de suprimentos; gestdo de da cadeia de
suprimentos; gestdo de relacionamento com o cliente; gestdo de relacionamento com o
fornecedor; critérios de avaliagdo; métodos de avaliacio e o método AHP. Esse estudo

objetivou uma melhor absor¢ao e compreensao do contetdo.

Posteriormente, na execucao do método proposto, obteve-se um método matematico que

permitiu a avalia¢do dos principais fornecedores graficos da empresa. Apds a avaliacdo de cada
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provedor externo pelos colaboradores, houve a andlise dos mesmos, onde foram identificados
os pontos fortes e os pontos de melhorias, além disso, verificou-se, por exemplo, que uma das
grificas apresentava um desempenho menor que o satisfatério, ndo sendo, dessa forma,
adequada para a producdo dos livros principais. Percebe-se que a avaliacdo das graficas
permitiu andlises mais profundas que uma simples nota de desempenho, podendo auxiliar,

inclusive, em decisdes estratégicas.

Apds essa breve exposicdo, deve-se destacar também o alcance dos objetivos
especificos. O primeiro se referia a definicio de um modelo matematico de avaliacdo. Depois
da andlise de diversos modelos, optou-se pela utilizagcdo do método de ponderacio AHP
(Analytic Hierarchy Process). A escolha desse método ocorreu devido a sua rdpida e facil
utilizacdo, devido ao fato considerar tanto critérios qualitativos como quantitativos, além de

apresentar um baixo custo de implantacdo e de apresentar resultados satisfatérios.

Ja o segundo objetivo se referia a elaboragdo de um modelo de avaliagdo adequado as
necessidades da empresa e de acordo com o modelo matemético definido. Para a elaboracao
desse modelo, primeiramente, foram determinados os critérios e subcritérios de avaliagdo,
originando cinco critérios e um total de treze subcritérios. O fato de a maioria dos subcritérios
serem qualitativos originou uma etapa seguinte, onde foi criada uma escala de competéncias
para cada um dos subcritérios, visando diminuir a subjetividade no momento da avaliagdo, além

de tornar o processo mais alinhado com os objetivos da empresa.

Posteriormente, os critérios e subcritérios foram ponderados, através do método
matemdtico escolhido, o AHP (Analytic Hierarchy Process). E importante ressaltar que o
processo de ponderagdo foi realizado com todos os colaborados envolvidos com a gestdo do
fornecedor, buscando uma priorizagdo que estivesse atrelada a estratégia da empresa. Dessa
forma, foi estruturado um modelo com critérios e subcritérios que condiziam com 0s requisitos
almejados pela empresa, além de os mesmos estarem priorizados de acordo com as necessidades

e estratégias da organizacao.

O 1ltimo objetivo especifico consistia em aplicar o modelo proposto, avaliando os
principais fornecedores da empresa. Para o atingimento desse objetivo foi realizado o processo
de avaliacdo, onde, por ser o primeiro, foi optado por aplicar apenas nos fornecedores
principais. Esse processo foi realizado em duas etapas, na primeira os colaboradores avaliavam
individualmente as graficas. Contudo, ndo foi considerado eficiente apenas realizar uma média

ponderada das andlises, pois, mesmo com a proposi¢ao das escalas de competéncias, a avaliagao
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ainda era subjetiva. Portanto, optou-se por realizar um comité de avaliacdo, onde todos os
colaboradores deveriam chegar a um consenso da nota. Além de uma avaliagdo democrética,
outro ponto positivo observado no comité foi o fato de ele proporcionar uma circulacdo de
informacdes e um debate sobre os fornecedores. Apds a avaliacdo, foi realizada uma anélise
dos resultados, onde foram analisadas as notas gerais e as notas por critério das graficas. Além
disso, foram sugeridas acdes para melhorar o desempenho das graficas, como, por exemplo, dar
feedbacks para os provedores externos em relacdo aos seus pontos fortes e aos seus pontos de

melhoria. Por fim, foi atestada a aplicabilidade do modelo desenvolvido.

Diante do exposto, foi possivel perceber a relevancia da utilizacdo de modelos de
avaliacdo na gestdo dos fornecedores. Esses modelos permitem uma anélise da performance
dos provedores externos atrelada as necessidades e as estratégias da empresa. Além de acarretar
em um melhor acompanhamento, oferecer insumos para feedbacks e auxiliar na constru¢ao de
uma relagdo de melhoria continua entre as partes envolvidas, gerando impactos positivos na

qualidade do fornecimento dos materiais e na integracao da cadeia de suprimentos.

Por ser o primeiro modelo de avaliacdo, foram sugeridas melhorias com o proposito de
tornar o modelo mais objetivo. Essas melhorias estdo presentes no préoximo topico de

recomendacdes para trabalhos futuros

4.2 Recomendacoes para trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, sugerem-se os seguintes pontos:

a) identificar o horizonte e a integracdo: para que haja uma melhor andlise dos
resultados gerados nas avalicdes € importante conhecer o horizonte, longo ou
curto prazo, e a integracdo, logistica ou estratégica, das graficas com as
empresas, tracando, assim, o perfil das graficas com as quais a empresa mantém
relacao;

b) classificagdo dos materiais: 0s materiais impressos apresentam caracteristicas
diferentes, por exemplo, podem ser em preto e branco ou coloridos, apresentar
uma encadernagao em forma de canoa, dobra ou espiral, apresentar ou nao capa
dura, dentre outras. Portanto, é preciso classificar os materiais, e depois adaptar

o modelo para que todas as gréficas e todos os processos possam ser analisados;
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¢) atualizar os critérios de avaliacdo: a maioria dos critérios sdo qualitativos, o que
torna a avaliac@o mais subjetiva, apesar da existéncia da escala de competéncias.
Portanto, pode-se buscar mais critérios quantitativos;

d) aplicar o método para todos as gréaficas parceiras: o modelo proposto foi aplicado
apenas para as graficas que produzem livros principais, sendo, entdo, sugerida a
aplicacio para todos os parceiros graficos da empresa. E necessario a analise de
desempenho do maior nimero de fornecedores, buscando, em caso de
problemas, desenvolvé-los ou substitui-los por terceiros mais competentes e que
estejam mais alinhados com as estratégias da empresa. Além disso, ao
acrescentar esses provedores externos podem vir a surgir restricdes no modelo,

necessitando, assim, de adaptacoes.

4.3 Consideracoes finais

O estudo realizado mostrou-se de grande relevincia para a organizacio, visto que foi
aplicado e aprovado pelo gerente e demais colaboradores do setor de suprimentos que
apresentam atividades relacionadas com os fornecedores graficos. Além disso, foi proposto pela
empresa a implantacdo do modelo em outras dreas da organizacdo, como a de terceirizacdes de

diagramadores e revisores, ressaltando, assim, a importancia desse trabalho.

Dessa forma, percebe-se que o método exposto pode ser aplicado em qualquer

institui¢do, adaptando o modelo ao perfil da empresa e da area a ser avaliada.
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APENDICE A — ESCALA DE COMPETENCIA DOS SUBCRITERIOS

Critérios Subcritérios Escala de Avaliacao
4 - O reajuste do valor por pagina, comparado a
producdo anterior, ¢ menor que 0%
1.1. Apresentar 3-0 re~ajuste dp Valor/ por pdgina, comparado a
1 Custo um baixo valor producdo anterior, estd entre 0% e 1%.
’ ~ 2 - O reajuste do valor por pagina, comparado a
de producao ~ . p
producdo anterior, estd entre 1% e 6%
1 - O reajuste do valor por pagina, comparado a
producdo anterior, € superior a 6%
4 - Nenhum erro grave encontrado na producao.
7 1 Nio 3 - Houveram alguns erros graves, porém nenhum pallet

2. Qualidade

apresentar erros
graficos

foi reprovado.

2 - Teve um ou mais pallets reprovados, porém producao
aprovada.

1 - Producdo reprovada.

2.2. Apresentar
uma boa
integridade fisica
dos materiais

4 - O material € armazenado em um ambiente
organizado, limpo e sem umidade. A grafica pode
apresentar um sistema de 5S.

3 - O material € armazenado em um ambiente sem
umidade, porém apresenta algumas sujidades e
desorganizacdes espaciais que ndo afetam a integridade
fisica do material.

2 - A gréfica apresenta sujidades e um espago fisico
desorganizado, afetando um pouco a integridade fisica
dos materiais.

1 - Ambiente sujo, desorganizado e com propensao a
umidade, afetando diretamente a integridade fisica do
material.

2.3. Apresentar
cores vivas e
nitidas

4 - Cores extremamente vivas e nitidas, superando a
qualidade esperada pelo cliente.

3 - Cores vivas e nitidas, apresentando variagcdes ao
longo do material.

2 - Apresenta cores um pouco opacas, mas nao interfere
no julgamento do cliente quanto a qualidade do material.
1 - Apresenta cores apagadas, afetando intensamente a
qualidade percebida pelo cliente.

3.
Confiabilidad
e

3.1 Ser confiavel
no prazo

4 - Entrega 100% dos materiais no prazo.

3 - Entrega entre 75% e 99% dos materiais no prazo.
2 - Entrega entre 50% e 74% dos materiais no prazo.
1 - Entrega inferior a 50% dos materiais no prazo.




3.2. Cumprir as
especificacdes do
contrato/negociag
ao
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4 - Cumpre as especificacdes do (a) contrato/negociagao.
3 - O requisito € bindrio ( 1 ou 4)

2 - O requisito € bindrio ( 1 ou 4 )

1- Nao cumpre em um os mais casos as especificacoes
do contrato.

3.3. Apresentar
um modelo de

4 - Correcdo do material em diferentes etapas do
processo, apresentando um sistema de qualidade
certificado.

3 - Tem processo preventivo em diferentes pontos da

revisdo do cadeia.

material 2 - Apresenta processo corretivo ao final da producao.
1 - Néo apresenta nenhum procedimento interno de
qualidade.
4 - Tem operacoes fiscais alinhadas as necessidades

~ operacionais da empresa.

3.4. Nao . . . .
3 - Erros relacionados as notas fiscais, passiveis de

apresentar

problemas com
as notas fiscais

corre¢do por carta.

2 - Erros nas notas fiscais com relagdo ao CNPJ,
quantidade ou custo unitario.

1 - Material circulou sem nota.

3.5 Solucionar de
problemas

4 - Apresenta um plano de acdo, havendo a execugio e o
acompanhamento desse plano.

3 - Apresenta um plano de a¢do, com execug¢do parcial.
2 - Apresenta um plano de acio, porém ndo o executa.

1 - Nao apresenta nenhum plano de acdo, apenas
justificativas.

4.Capacidade
de Producao

4.1 Capacidade
de acabamento
gréafico

4 - O acabamento ¢ todo realizado na grafica (espiral,
furo e colocacdo de capa dura).

3 - Duas etapas do acabamento sdo realizadas nas
gréficas (espiral, furo ou capa dura)

2 - Uma etapa do acabamento € realizada na grafica.
1 - O acabamento € inteiramente terceirizado.

4.2 Capacidade
de impressao

4 - Maquinas rotativas
3 - Méquinas 8 cores.
2 - M4quinas 4 cores.
1 - Méquinas 2 cores.

5.
Comunicagdo

5.1 Baixo tempo
de resposta

4 - Fornece as informacdes/responde as solicitacdes de
davidas em tempo real.

3 - Néo fornece as informagdes em tempo real, porém
ndo prejudica a operagdo e/ou a parceria.

2 - Demora para responder, causando prejuizos a
operagdo e/ou parceria.

1- Nao existe um canal de comunicacao definitivo entre a
empresa e a grafica.




5.2 Fornecer as
informacdes
necessarias
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4 - Fornece o detalhamento de todo o processo, por meio
de um cronograma de producdo.

3 - Fornece as informagdes bdsicas, prazo e qualidade,
porém ndo ha o detalhamento de todas as etapas do
processo.

2 - Nao fornece todas as informagdes bdsicas,
prejudicando o acompanhamento da produgao.

1 - Nao fornece as informagdes.
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