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RESUMO

O crescimento da concorréncia evidenciou a necessidade de melhorar 0s processos
organizacionais, em especial o setor de compras, por representar grande parte dos custos de
uma empresa. Este é o foco de diversos estudos de gestdo empresarial. Com o foco na
complexidade dos processos de sele¢do e no relacionamento com fornecedores, o0 artigo
apresenta os critérios mais relevantes adotados na selecéo, os modelos mais disseminados na
literatura e também os modelos de relacionamento com fornecedores a partir da
classificagédo de importancia dos itens fornecidos.

Palavras-Chaves: selecdo de fornecedores; gestdo do relacionamento com fornecedores;
cadeia de fornecedores; processo de compras.

ABSTRACT

The expansion of the competition highlighted the need for a process improvement in the
organizations, the procurement is the process that concentrates most of the costs of a
company. With the focus on the complexity of selection processes and supplier relationships
the article presents the most relevant criteria adopted, the most widespread models for
supplier selection in the literature and also the supplier relationship models based on the
importance of supplied items.

Keywords: Supplier Selection; supplier relationship management; supply chain;
procurement.

INTRODUCAO

A economia globalizada tem acirrado a concorréncia em diversos setores da economia e feito
com que as empresas cada vez mais tenham que investir em Seus processos gerenciais,
diversificar e ampliar sua cadeia de suprimentos com intuito de desenvolver diferenciais
competitivos. A ampliacdo desta cadeia de suprimentos pode por diversas vezes causar
problemas gerenciais relacionados a gestdo dos fornecedores, problemas relacionados a lead
time de fornecimento, custos, confiabilidade e principalmente a qualidade daquilo que esta
sendo fornecido.
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O campo de estudo que busca compreender e gerir todo este fluxo operacional € conhecido
como logistica empresarial, e contempla processos de planejamento, implantagdo e controle,
abrangindo também o processo de cooperagdo dentro da cadeia de suprimentos [1]. Muitos
pesquisadores tém destacado os beneficios de uma abordagem sistematica para a selegfio e
avaliacdo de fornecedores a medida que as organizagdes se tornam mais dependente deles,
tem-se que na industria o processo de compras gira em torno de 50 a 90% de todo custo
logistico. [2]

Em vista destes niimeros percebe-se a importancia da selegfo e gestdo do relacionamento com
fornecedores (SRM). As empresas sdo capazes de auxiliar seus fornecedores com
conhecimento, habilidades e experiéncias a fim de melhorar a performance geral da cadeia em
um ciclo continuo em que o fornecedor passa a ser mais competitivo dentro de sua cadeia,
tornando esta cadeia também mais competitiva em relacio as demais. [3]

Existe uma vasta literatura que discute a importancia da gestdo do relacionamento com o0s
fornecedores, no entanto existem ainda vazios que sugerem que mais pesquisas sejam
realizadas. Estas pesquisas focam principalmente aos fornecedores chave em nivel estratégico
[4]. Desta forma o presente artigo se justifica pela necessidade de aprofundar o conhecimento
dentro dos diversos modelos de gestdo do relacionamento e seleciio de fornecedores
existentes, suas caracteristicas, pontos fortes e fracos permitindo a partir disto maior
conhecimento a respeito do tema provendo embasamento tedrico para futuras discursdes a
respeito dos modelos mais adequados para cada tipo de cadeia de fornecimento.

Esta pesquisa tem como objetivo estudar os modelos de gestdo do relacionamento e selegfio
de fornecedores em vista ao aumento da importincia e complexidade das decisGes de
aquisicdo na cadeia de suprimentos apresentando alguns destes modelos, os critérios de
selecio e o consequente desdobramento dos possiveis estilos de relacionamento com
fornecedores.

METODOLOGIA

O presente artigo pode ser classificado como uma pesquisa exploratéria que se constitui pela
descricdo de uma situagdo problema e busca apresentar as relagdes existentes entre seus
elementos [5]. Desta forma explorando o tema - a aumento da importancia e complexidade
das decisdes de aquisicio na cadeia de suprimentos — pretende-se através da investigacio
apresentar o processo de compras nas empresas, a complexidade da gestdo e impacto para
todo o negdcio. Inicialmente € apresentada uma base tedrica a respeito do processo de selegéo
e gestdo do relacionamento com fornecedores e a partir desta base sdo apresentados os fatores
que tornam critico este processo para as organizagdes. Por fim sfo apresentados alguns dos
principais modelos e métodos para a seleclio e gestdo do relacionamento com fornecedores e
suas caracteristicas a fim de contribuir para a compreensido a respeito do tema e seus
desdobramentos.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

O crescimento da concorréncia entre as empresas tem sido discutido largamente no meio
académico e empresarial, as empresas tem passado por um processo de reestruturagdo na
busca pela eficiéncia coletiva em toda sua cadeia. As empresas buscam focar em suas
competéncias essenciais a medida que desenvolve toda a cadeia de suprimentos para atender
suas demandas [6]. O fortalecimento de cada elo da cadeia de suprimentos pode fortalecer a
cadeia como um todo e o desenvolvimento da cadeia de forecimento constitui uma das
maneiras mais eficazes para isto, uma vez que neste ponto estdo concentrados os maiores
custos de toda a cadeia. [2], [7]

Para tanto as empresas adotam uma grande variedade de estratégias de relacionamento com
seus fornecedores e também diversos métodos para a selecdo dos melhores segundo critérios
que melhor definem a estratégia organizacional. A seguir serdo apresentados os problemas
para a selecdo de fornecedores, os critérios mais utilizados, modelos e métodos para deciséo e
estratégias de relacionamento.

Selecio de fornecedores

Muitos autores ressaltam a importincia do processo de selecdo de fornecedores e seus
impactos para o desempenho organizacional assim como as relagdes de perde ganha entre
qualidade, custo e performance de entrega e outros critérios na cadeia de fornecimento. Pode-
se citar: [2], [3]. [8]-[13], como alguns dos muitos autores que discutem o assunto e estas
relacBes do tipo perde ganha na avaliagdo e selecfio os fornecedores. Estes autores afirmam
que nenhuma empresa consegue se sobressair em relagdio aos seus concorrentes em todas as
dimensdes avaliadas, sempre existirdo relagdes do tipo perde e ganha no processo de selegio
de fornecedores. Estas relagdes devem ser avaliadas segundo critérios estabelecidos pelas
organizagdes a partir de modelos e técnicas para a selecio destes fornecedores e em relacfo a
importancia do item fornecido sobre o produto final.

De maneira geral os autores pesquisados demonstram que o processo de selegéio e gestio do
relacionamento com fornecedores passa pela defini¢do dos critérios de avaliagio e de um
método ou técnica para avaliar os fornecedores e avaliagdo de como se dara o relacionamento
e interacdo com estes fornecedores, estes elementos serdo discutidos nos tdpicos seguintes.

Critérios para a selecéio de fornecedores

Com o aumento da importancia das aquisicdes nas empresas, varios pesquisadores tém
percebido os beneficios de abordagens sistematicas e estruturadas de modelos de deciséo para
a selecdo de fomecedores. O ponto chave nestes modelos é a melhoria da comunicago e
reducdo da subjetividade dos tomadores de decisfo, para tanto € necessario que um conjunto
de critérios sejam utilizados no processo.

A selecio correta destes critérios depende de diversos fatores como o posicionamento
estratégico da empresa em relagfio aos seus concorrentes e na propria cadeia de suprimentos.
Diversos estudos definem um grande conjunto destes critérios para a selecdo de
fornecedores.[12] destacam que qualquer um destes métodos utilizam ao menos 2 critérios de
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selecdo e que em 70% dos casos ao menos 5 critérios sdo avaliados simultaneamente, o que
demonstra a complexidade do processo decisorio. A Tabela 8 demonstra os percentuais das
quantidades de critérios utilizados nos modelos de deciséo levantados no estudo.

Tabela 8 - Numero de critérios considerados

Numero de critérios %
2 2

3 12

4 19

5 20

6 11

7 11

8 2

9 2

10 ou + 18

Fonte: Coelho e Hazin (2012)
Em seu estudo [14] levantou 23 fatores utilizados para avaliagio de fornecedores, dentre eles
o autor destacou a qualidade, entrega e histérico de performance como sendo os trés mais
importantes. Em um estudo posterior [15] evidenciaram o prego, entrega e qualidade como
fatores chave. Diversos outros critérios sdo levantados nestes e em outros estudos, a Tabela 9
tras um resumo de alguns dos critérios destacados nos artigos estudados e mais citados na
literatura, podendo haver outros, no entanto.

Tabela 9 - Critérios para a selecfio de fornecedores

Critérios mais citados na literatura para seleciio de fornecedores

Qualidade Preco

Entrega (pontualidade e confiabilidade) Capacidade de produgdo e instalacSes
Capacidade tecnologica Servigo ao cliente

Flexibilidade Posigéo financeira

Localizagfio geografica Credibilidade e reputacdo

Praticas e sistema de gestio da qualidade Capacidade de relacionamento e cooperagio
Gestéo e organizagio Diversidade de itens

Histoérico de performance Servicos de manutencéo

Sistema de comunicacio Relagdes de emprego

Fonte: o autor (2015)

Neste ponto é importante ressaltar o trabalho de [16] que demonstra a importancia da selegio
de fornecedores para a qualidade final dos produtos e assim como diversos outros autores;
[12], [14], [15] que mostram que este € o critério de maior significancia neste processo. Os
critérios apresentados podem ser conflitantes com relacdo ao atingimento das metas
estabelecidas, temos como exemplo disto, uma organizagdo que deseja melhorar a qualidade
de seus produtos e a0 mesmo tempo reduzir seus custos terd problemas em conciliar estes dois
fatores, ou ainda deseja atender uma demanda elevada com flexibilidade. Estes sdo apenas
alguns dos exemplos de conflitos que podem ocorrer entres os critérios estabelecidos.

A seguir serdo apresentados alguns dos modelos de decisdo para selego de fornecedores mais
citados na literatura e suas caracteristicas.
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Métodos e ferramentas para selecio de fornecedores

Como evidenciado até este ponto no artigo o processo de selecdo de fornecedores € bastante
complexo pela variedade de critérios de avaliagdo existentes, diferentes niveis de importancia
e também as relagles perde ganha entre diversos destes critérios. Modelos e ferramentas
utilizadas para a selecio de fornecedores devem contemplar uma série de exigéncias
particulares a cada organizago a fim de melhorar o processo decisorio. Estes modelos devem
melhorar o processo decisorio auxiliando o comprador a solucionar problemas, a avaliar os
critérios de maneira mais objetiva e concisa e formalizagdo do processo de decisfo. Estes
modelos possibilitam também maior eficiéncia de calculos para analises, melhor gestdo da
informagdo, eliminagfo de critérios redundantes e melhoria da comunicagfo da equipe de
decisfo. [2]

Para isto define-se que todos os modelos de maneira genérica passam pelos passos de
identificacdo dos critérios de avaliagio e do modelo que sera utilizado, pré-selegdo dos
fornecedores, avaliagfio critica dos fornecedores e decisdo final. A gama de ferramentas e
métodos para a selecfio de fornecedores € bastante vasta, a seguir mostraremos a classificagéo
destes modelos segundo alguns critérios de agrupamento de caracteristicas das técnicas
utilizadas.

A Figura 11 mostra a estrutura destes modelos em dois niveis de classificagcdo, primeiramente
com relacdo a combinagdo ou nio de modelos e depois com relagdo a técnica utilizada,
modelos matematicos, inteligéncia artificial e modelos tnicos baseado na pesquisa de [10]. E
importante destacar que devido a complexidade do processo, os modelos combinados de
técnicas tém sido mais utilizados e dentre as técnicas mais comuns destacam-se os modelos de
decisdo multicritérios devido ao grande volume de variaveis a ser analisadas e a necessidade
de avaliagdo dos trade off existentes. A Figura 12 mostra o percentual de publicagdes na area
de acordo com o0 modelo utilizado. Destacam-se os modelos multicritério no qual se enquadra
o Analitic Hierarchic Process (AHP) como o modelo mais utilizado, a teoria fuzzy e
programagio matematica como os mais utilizados individualmente ou combinados. [12]

421



V WORKSHOP DE PESQUISA TECNOLOGIA E INOVAGAO (PTI)
1 SIMPOSIO INTERNACIONAL DE INOVAGAO E TECNOLOGIA (SIINTEC)

10 e 11 de setembro de 2015 / Salvador, Bahia, Brasil

Modelos de
selegdo de
fornecedores
I
[ 1
Modelos simples COT‘C;::‘E;%SOS
— e
[ 1 1
Matemiticos Modelos tinicos ln;ﬂ:ﬁiir;cila —  AHP+GP
| processode Anélise de Redes Neurais
— analise — Austers — (NN) — AHP + PL
|hierarquica (AHP)
| | Programagio || | Regressdo | | Agentesde - AHP + TF
linear (PL) multipla software (AS)
Programacdo de Andlise Raciocinio
objetivos F1 discriminatdria t—baseado em casos — DEA + MOP
miltiplos (MOP) (RBC)
Custos totais | s | Sistemas experts
- — — b
(TCO) Andlise conjunta | (ES)
i Andlise de
Programacdo v
objetiva (GP) — comlpml'tenltes — Teoria fuzzy (TF)
principais

| Andlise envoltdria
de dados

— Simulagio

— Heuristica

Figura 11 - Modelos para a selecfio de fornecedores. Fonte: Chen (2011), adaptado pelo autor.
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Figura 12 - Métodos utilizados para selec¢do de fornecedores. Fonte: [12]

Os modelos de decisdo multicritério sdo utilizados quando a importancia relativa dos critérios
ndo ¢ conhecida ou evidentemente clara para os avaliadores. E um modelo de decisdio que
permite avaliar diversos critérios quando se tém multiplos objetivos muitas vezes
contraditorios. [3], [12]
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A teoria Fuzzy ¢ utilizada para representar dados que nfo podem ser atribuidos a um
determinado conjunto. O conjunto Fuzzy € representado por uma par ordenado entre O e 1 -
[0,1]. Estes modelos sdo eficientes para modelar incertezas nas variaveis de decisdo levando
em consideracio a subjetividade e experiéncia dos tomadores de decisdo. [17]

Modelos de programagdo matematica buscam definir uma fungdo objetivo que sera
maximizada ou minimizada com a variacdo dos termos desta func¢fo. Sdo modelos mais
objetivos a medida que for¢am a tomada de decisdo a partir desta fungio objetivo. Estes
modelos sdo bastante utilizados quando se pretende minimizar os custos de uma aquisi¢io ou
maximizar a qualidade. Os trade off destes critérios sdo avaliados unicamente a partir de
restri¢des maxima ou minimas dos termos da funcfo. [2]

Gestio do relacionamento com fornecedores

Ao longo deste artigo foi identificado o crescimento da importancia do setor de compras nas
empresas por influenciar diretamente nos resultados das operagdes das organizagdes e
também o crescimento da complexidade na selegio de fornecedores devido a grande
quantidade de critérios atualmente utilizados, critérios os quais muitas vezes sdo conflitantes
entre si. Os modelos de sele¢do de fornecedores ddo suporte a este processo provendo uma
forma mais eficiente de avaliar tais critérios de acordo com o objetivo estabelecido, o
problema neste ponto passa a ser a identificagdo da maneira de como gerenciar
estrategicamente e de maneira eficiente as relagdes com estes fornecedores.

O primeiro ponto a ser avaliado com relagfo a defini¢fio da estratégia de relacionamento diz
respeito ao niumero de fornecedores. A primeira estratégia possivel € a de fornecedor unico,
esta estratégia busca uma relacdo de parceria mais forte com o fornecedor para
desenvolvimento mutuo. Outra estratégia ¢ a de fornecedor unico com um fornecedor de
backup, todo o fornecimento € garantido por uma empresa apenas, porém em caso de falhas
ou aumento da demanda tem-se um fornecedor de reserva [18]. Outra estratégia possivel € a
de manter sempre dois fornecedores ativos evitando riscos de desabastecimento e
possibilitando a concorréncia entre eles. Além deste ponto temos a estratégia de
multifornecimento em que a concorréncia ¢ livre e aberta no mercado, tecnicamente nio
existe a tentativa de aproximagfo e parceria entre fornecedores e compradores. [18]

Para escolher o método adequado de fornecimento € necessario segmentar os fornecedores de
acordo aos itens que serdo fornecidos. Nas operagdes de compra nas organizacdes existem
itens com caracteristicas diferentes, existem os itens néo criticos que tem pouca complexidade
e baixo volume financeiro, itens de alavancagem que possuem também baixa complexidade,
mas tem um volume de movimentagcio financeira maior, representa mais gastos para a
organizaglio, itens gargalo que apesar do baixo volume monetario tem alta complexidade de
compra e por fim os itens estratégicos que sdo itens chave tanto pelo volume de compras
como a sua complexidade. [9] Para cada uma destas classificagcdes € necessario definir um
modelo de relacionamento, definidos a seguir.

Itens néo criticos devido as suas caracteristicas geralmente tem um relacionamento tradicional
com diversos fornecedores; o objetivo principal da gestdo de compras destes itens € eliminar
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toda a complexidade liberando recursos para os demais itens, o foco esta na reducdo de
custos. Devido a estratégia de diversos fornecedores ndo existe uma integracfo entre eles
sendo necessaria apenas a garantia do nivel minimo de servigo, qualidade e preco de acordo
com as regras do mercado. Os itens de alavancagem sdo gerenciaveis por parcerias
operacionais em busca do corte de custos e melhoria da qualidade e servico. Estratégia de
multiplos fornecedores ou ao menos dois fornecedores ativos sdo indicadas para estes itens.
[13]. [19]

Itens criticos demandam maior integragfio entre fornecedor e comprador, neste tipo de relagéo
sfdo propostas parcerias tecnologicas com objetivo de reduzir riscos, garantindo o
fornecimento e a qualidade evitando também falhas dentro da cadeia. Pode-se adotar a
estratégia de apenas um fornecedor ou um fornecedor com um reserva. Por fim, os itens
considerados estratégicos demandam grande atengdo por parte da organizacdo devido a
importancia. Parcerias mais proximas e de desenvolvimento mutuo sdo mais indicadas nestes
casos, caracterizado pelo intenso fluxo de informagdes e integragfio. Parcerias operacionais e
tecnoldgicas devem ser aplicadas simultaneamente possibilitando maiores ganhos. [13], [19]

4, CONCLUSAO

Pdde-se perceber a importincia da selegiio de fornecedores e da gestdo do relacionamento
para a estratégia organizacional, este processo tem se tornado cada vez mais complexo devido
a adocfio de diversos critérios muitas vezes conflitantes. Este processo tem um impacto direto
e significativo no desempenho organizacional uma vez que os custos associados representam
quase que inteiramente os custos logisticos da empresa. Hoje em dia o objetivo da gestdo do
relacionamento com fornecedores € atingir niveis 6timos de qualidade, custos e troca de
informagdes. A selecdio dos fornecedores integra uma grande variedade de critérios de
avaliacdo de desempenho que ponderados a partir de modelos decisorios devem contribuir
para melhoria de processo de selecdo e consequentemente do desempenho do sistema de
compras e organizacional.

O estudo evidenciou diversos aspectos, porém ainda deixa vago circunstancias relacionadas
ao posicionamento estratégico da empresa no mercado, nichos de mercado e também ramo de
atuacdo para decisdes relacionadas ao modelo de relacionamento que serd adotado. Outro
fator que ndo pode ser avaliado é o modelo mais adequado para cada tipo de empresa para a
selecdo de seus fornecedores. Como proposta de trabalho futuro este artigo servird como base
para um estudo de otimizagdo do processo de selecdo de fornecedores em busca da melhoria
da qualidade em um cluster industrial.
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