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O objetivo deste trabalho é apresentar um método de gestido de
fornecedores baseado na avaliacdo das auditorias realizadas nestes
durante a fase de desenvolvimento de produtos. As auditorias sao
priorizadas pelo impacto do produto fornecido ao desenvolvimento e
visam identificar riscos, propor e executar planos, e analisar
periodicamente o desempenho dos fornecedores para prevencdo de
problemas. Propde-se que se a utilizacdo das auditorias na fase de
desenvolvimento for eficaz, os produtos fornecidos para o inicio da
producdo em série terdo maturidade e desempenho estaveis. Isso foi
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avaliado numa empresa do setor aeronautico e os resultados analisados
em 2006 foram positivos.

Palavras-chave: Gestdao de Fornecedores; Desenvolvimento de
Produtos, Engenharia Simultanea, Auditorias.

A supplier's management method based on
evaluation of audits performed at suppliers
during products developing phase

Abstract

The main goal of this work is to present a supplier’s management
method based on evaluation of audits performed at suppliers during
products development phase. Audits are prioritized according to the
impact of supplied parts on the development and its main goals are
identification of risks, to propose and perform action plans and to
evaluate periodically the supplier’s performance to prevent problems.
It is proposed that if the audits in the development phase be efficient,
the supplied products will have good maturity to entry into service and
stable performance. This issue was evaluated in a aeronautic company
and the analyzed results in 2006 were considered good.

Keywords: Supplier’s Management; Product Development;
Simultaneous Engineering; Audits.
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1. Introducao

Para muitas operacdes, produtos comprados e servigos
contratados representam importantes componentes de custo.
Tipicamente, eles estdo associados com o processo de producéo
(compra de maAaquinas e equipamentos), com o pessoal envolvido
(material indireto), e com o produto final. De fato, eles impactam na
qualidade, no prazo e no custo desde o desenvolvimento do produto até
a sua entrega ao cliente final.

Juran e Godfrey [10] observaram que, na maioria das empresas
americanas, o custo da baixa qualidade variava de 10 a 30% da receita
e era tido como um custo regular. Sabe-se que a falta de atencéo a este
fato contribui para insatisfacdo do cliente e perda da posicdo no
mercado.

Para atender os requisitos legais, e os exigidos pelos seus
clientes, uma empresa necessita planejar acoes especificas para evitar
problemas originados nos seus fornecedores, alem de atrair e manter
0s que possuem alto desempenho, especialmente aqueles estratégicos
e/ou parceiros de longo prazo [8].

Neste sentido, para que os produtos fornecidos alcancem o nivel
de qualidade desejado, no prazo previsto para o lancamento do Produto
no mercado, é fundamental que a Gestdo dos Fornecedores ocorra
junto com o Desenvolvimento do Produto.

Aqui, propde-se que as Auditorias nos fornecedores sejam
baseadas na sua andlise quanto ao risco que 0Ss mesmos podem
representar ao desenvolvimento (tradigcdo no cumprimento de prazos,
saude financeira e experiéncia) e a criticidade do produto fornecido,
que é a sua importancia e impacto no Produto final (seguranca,
dificuldade na instalacdo e histérico de qualidade) durante a fase de
desenvolvimento do produto seja uma importante ferramenta para a
gestao de fornecedores.

De fato, os objetivos deste trabalho sdo descrever os critérios que
devem orientar o método de auditoria em fornecedores durante a fase
de desenvolvimento de Produto, descrever sua relagido com 0 processo
de gestdo dos fornecedores e apresentar os efeitos de se realizar as
auditorias. Sao apresentados também, resultados baseados no
acompanhamento em caso real no setor aeronutico brasileiro.

A empresa analisada é citada neste trabalho como Empresa-
Cliente e seus produtos como Produto final e os produtos fornecidos
séo citados simplesmente como produtos.

Este trabalho estad estruturado da seguinte forma: na secio 2
descreve-se o método adotado no trabalho, a seguir aborda-se a
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fundamentacdo tedrica associada as praticas e ferramentas da
Qualidade para a Gestao de Fornecedores; na secdo 4 descreve-se uma
aplicacao de auditorias, durante a fase de desenvolvimento de produto,
na selecdo de fornecedores numa empresa do setor aerondutico e os
resultados obtidos; na secao final destacam-se as principais conclusoes
e consideracoes finais resultantes do trabalho e da aplicacéao feita.

2. Caracterizacao do método utilizado

Nesta secdo, apresenta-se o método de pesquisa utilizado
conforme a classificacdo e as caracteristicas de Diehl e Tatim [3]:
bases l6gicas de investigacio, abordagem do problema, objetivo geral e
procedimento técnico.

Segundo as bases légicas da investigacdo, empregou-se o
método fenomenolégico que “preocupa-se com a descricdo direta da
experiéncia tal como ela é. A realidade, construida socialmente, é
entendida como o compreendido, o interpretado, o comunicado” [3].

Segundo a abordagem do problema, relacionado com a sua
natureza e ao seu nivel de aprofundamento, optou-se pela pesquisa
qualitativa cujas principais caracteristicas sido: a coleta de dados no
préprio contexto em que ocorrem as interacdes entre pesquisador e
pesquisado, e a forma descritiva do estudo, entre outros [3, p. 53] e
[6],[7]. Neste sentido, buscou-se a compreensio das auditorias
baseadas em risco e criticidade, a partir das perspectivas das pessoas
envolvidas nas realidades de uma empresa do setor aeronautico, aqui
denominada Empresa-Cliente, e dos seus fornecedores.

Com respeito ao objetivo geral, para possibilitar uma
aproximacdo conceitual, a pesquisa foi exploratéria e procurou
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-
lo mais explicito. Finalmente, no procedimento técnico, Gtil para
analisar os fatos do ponto de vista empirico e planejar o estudo, a coleta
e a interpretacao dos dados, os meios empregados foram:

e Pesquisa bibliografica feita, principalmente, a partir de livros e
artigos cientificos;

e Pesquisa documental levada a efeito a partir de materiais que
ainda nao haviam recebido tratamento analitico ou que foram
reelaborados.

e Pesquisa levantamento: “caracteriza-se pelo questionamento
direto das pessoas cujo comportamento e opinido se deseja
conhecer”. Basicamente o pesquisador-principal solicitou
informacoes a um grupo de pessoas envolvidas nas atividades
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de auditorias para analisar as melhorias e oportunidades
pertinentes ao processo de auditoria;

e Pesquisa-acdo: “é um tipo de pesquisa com base empirica que é
concebida e realizada em estreita associacdo com uma acio ou
com a resolucdo de um problema coletivo e na qual os
pesquisadores e participantes representativos da situacao ou do
problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo”. O autor principal participa hoje como
multiplicador desse processo para outras areas da Empresa-
Cliente.

Como técnica de coleta de dados e visando fortalecer o estudo,
baseando na experiéncia de outros envolvidos nas auditorias, utilizou-
se ainda da experiéncia de outros envolvidos nas auditorias por meio
de:

e Grupo de foco, com discussdo semi-estruturada entre pessoas
que tinham conhecimento ou interesse nas questdes associadas
ao estudo [13], que foi realizado durante reunides de
reavaliacdo do processo de auditoria realizadas pela Empresa-
Cliente;

e Observacéao, técnica de coleta de dados, que ndo se restringe em
apenas ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fendmenos que se deseja estudar, a fim de identificar e obter
provas relacionadas ao trabalho que, muitas vezes, orientam
inconscientemente o comportamento dos envolvidos [3].

Aqui, a observacao foi feita pelo autor-principal em eventos
com fornecedores realizados durante o desenvolvimento do Produto, no
seu contato com membros da Empresa-Cliente e fornecedores e
durante as reunides de revisdo dos fornecedores. Como o escopo do
presente trabalho contempla a coleta de percepcdes dos envolvidos
com a realidade dos fornecedores, tendo como foco os resultados das
auditorias, o envolvimento de um dos autores ser auditor da empresa-
Cliente contribuiu para que a observacado fosse efetiva. Assim, foi
facilitada a aproximacéo com a realidade industrial dos fornecedores
pesquisados, pois as entrevistas foram feitas durante o processo de
desenvolvimento, o que possibilitou a queda de barreiras, como o
estabelecimento de uma relacdo de confianca entre entrevistado e
pesquisador-principal. Durante o delineamento e o proprio trabalho de
campo, perseguiu-se o atendimento dos critérios de confiabilidade e
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validade, e foram utilizadas estratégias e praticas alinhadas as
orientacoes de Godoy [6].

Foram selecionados os entrevistados de acordo com o seguinte
perfil: experientes, neutros em suas posi¢oes, com censo critico e que
inter-relacionados funcionalmente. As pessoas entrevistadas foram
selecionadas como uma amostra nio probabilistica de conveniéncia e
por julgamento. Segundo Rea e Parker [13], a amostragem por
conveniéncia ocorre quando os entrevistados sdo selecionados com
base na sua presumida semelhanca com a populacido tutil e na sua
disponibilidade imediata. Na amostragem por julgamento, o
pesquisador usa seu critério profissional ao invés do acaso na selecéao
dos entrevistados. Segundo Eisenhardt [4], este procedimento
contribui para controlar variaveis desconexas ao processo estudado e
ajuda a definir os limites de generalizacdo dos achados.

3. Fundamentacao tedrica

Nesta secdo sdo apresentados conceitos e definicoes adotadas
no trabalho, bem como aborda os pontos sobre auditorias que sao
pertinentes ao presente trabalho.

O processo de Gestao de Fornecedores utiliza os conceitos da
Engenharia Simultanea. Muniz [11] conceitua Engenharia Simultanea
como “um enfoque no qual grupos interfuncionais trabalham
interativamente e formalmente no projeto do ciclo de vida completo do
produto/servico para encontrar e realizar a melhor combinacio entre
as metas de qualidade, custo e prazo”.

No caso deste trabalho entende-se por projeto do ciclo de vida
completo as tarefas, atividades, eventos, processos, e as interacgoes
combinadas entre todos fornecedores e Empresa-Cliente da cadeia de
suprimentos estendida no desenvolvimento, na aquisicdo, na entrega e
no consumo de um especifico bem ou servico.

Uma cadeia de suprimentos estendida inclui o usuario final,
fornecedor ou distribuidor principal de um produto ou servigo,
fabricante, e os multiplos “sub”-fornecedores fornecendo bens e
servicos para esses fabricantes e distribuidores principais [10]. A
coordenacéio, integracio, e monitoramento desta cadeia de suprimentos
compoem o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ou Supply Chain
Management (SCM).

A norma ISO 9000:2000 define auditoria como “um processo
sistematico, documentado e independente para obter a evidéncia de
auditoria e avalia-la objetivamente pra determinar a extensao em que
os critérios de auditoria sdo atendidos”. O termo sistematico se refere a
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necessidade de o processo de auditoria ser estruturado, planejado e
direcionado. A independéncia assegura que nao haja nenhum
preconceito no processo, € a avaliagcdo das observacoes deve ser
objetiva e baseada em evidéncias. Dessa maneira, o auditor pode
determinar se os objetivos da auditoria foram atendidos e o auditado
agir na revisao e melhoria de suas praticas [12].

Os objetivos principais das auditorias nos fornecedores durante
a fase de desenvolvimento do produto so:

o Identificar e avaliar riscos e “nao conformidades” que possam
afetar o desenvolvimento dos produtos do fornecedor e do
Produto final no cliente;

e Acompanhar acoes para a eliminacao dos riscos identificados;
corrigir as acoes e identificar novos riscos;

e Avaliar a qualidade dos testes que serao executados nos novos
produtos de maneira a garantir que sejam representativos as
condicoes reais de utilizacio;

e Aprovar o processo produtivo do novo produto (aprovacao do
1° artigo);

e Acompanhar a etapa final de producéo e embarque dos itens
considerados criticos.

Juran e Godfrey [10] definem “néao conformidade” como o nio
cumprimento de um requisito especificado e que o produto deve
atender. A aprovagcdo do 1° artigo é um processo, completo, de
inspecdo, independente, documentado fisica e funcionalmente para
verificar que um item foi fabricado através de métodos de producéo
definidos e especificados por desenhos de engenharia, ordem de
compra, especificacoes técnicas, e outros documentos de projetos
aplicaveis. Ela possui normas especificas em determinados segmentos
da inddstria, no aeronautico, objeto deste estudo, é a Aerospace
Standard AS9102 - Aerospace First Article Inspection Requirement
[14].

Algumas ferramentas da Qualidade utilizadas no processo de
desenvolvimento de produto contribuem na Gestio de Fornecedores, e
devem receber atencéo especial no método de Gestdo de Fornecedores
e de Auditorias proposto, sao elas:

e A Analise de Efeitos de Modos de Falhas (FMEA) que é
uma ferramenta utilizada para identificar e tratar
potenciais modos de falhas, seus efeitos, probabilidade de
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ocorréncia e severidade relacionadas ao projeto. Ela
envolve projetistas de produto ou nos casos de andlise de
falhas relacionadas ao processo (PFMEA) envolve
projetistas de processos de fabricacao [10].

e O Controle Estatistico de Processo (CEP) que é o ramo do
Controle da Qualidade que consiste na coleta, andlise e
interpretacdo de dados para utilizacdo nas atividades de
melhoria e controle da qualidade de produtos e servicos

[2].

Na gestao de fornecedores durante a fase de desenvolvimento
do produto, pode-se estabelecer que, em nao tendo havido “auditorias
preliminares” na fase de selecdo, a 12 auditoria em cada fornecedor
deva ser executada tido logo os contratos sejam assinados. A partir dai,
novas auditorias serao realizadas em periodos estabelecidos com base
na classificacéo do fornecedor, como definido na secao 4.1.

O planejamento das auditorias é fundamental para se obter
bons resultados. Durante o planejamento das auditorias, alguns eventos
devem acontecer: revisao na andlise de risco do fornecedor e reuniao
para a revisdo de aspectos gerais da qualidade no fornecedor. A
realizacdo das auditorias durante o desenvolvimento é baseada no
aspecto do risco que o fornecedor e seus produtos podem oferecer ao
Produto final.

A eficacia das auditorias esta relacionada a identificacdo dos
riscos que os produtos dos fornecedores possam trazer para o processo
de desenvolvimento, a montagem e a utilizacdo do Produto final e a
execucao das acgOes para elimina-los. Para que bons resultados sejam
alcancados, a estratégia é elaborar um Plano de Acoes Conjunto (PAC)
formal com o envolvimento dos fornecedores auditados, de modo a
discutir e documentar todos os potenciais riscos levantados. Riscos
estes baseados no histérico de falhas de produtos similares e na Gltima
Analise de Risco realizada no fornecedor. Para se medir a eficacia das
auditorias utiliza-se de dois indicadores de gestdo: Eficdcia de prazo
para o fechamento das agées e Eficdcia das acgbes fechadas.

O prazo para o fechamento das acoes é definido em comum
acordo entre Empresa-Cliente e fornecedor, e deve ser seguido para
que ndo comprometa o andamento do projeto, fabricacédo, entregas,
instalacdo. O Plano de Acdo Conjunto (PAC) é a ferramenta para o
acompanhamento da implementacao destas acées. O fornecedor deve
se comprometer a que seus produtos nao terao nenhuma falha relativa
aos riscos abordado no PAC.
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A Eficacia das acOes leva em conta a nao reincidéncia do
mesmo problema ou nio conformidade levantada e documentada por
meio do PAC e prevé a respectiva reducao do risco.

Bem gerenciados, os planos servem para que os fornecedores
monitorem seu desempenho, fazendo que eles se beneficiem do
processo de medicdo do desempenho desenvolvido pela Empresa-
Cliente [8].

De uma maneira geral, as estratégias e agoes que devem ser
adotadas para que seja possivel obter bons resultados nas auditorias
séo:

¢ Planejar antes de auditar [1];

e Conhecer bem o0s requisitos que o produto tem que
atender;

e Enfatizar a estruturacdo ou acompanhamento das
atividades do PAC;

e Auditar o fornecedor de acordo com a priorizacio e com
base nos riscos levantados.

4. Gestao dos fornecedores e dos seus produtos durante o
desenvolvimento

A proposta do trabalho envolveu uma estratégia para a Gestao
de Fornecedores formada por dois processos: o Desenvolvimento dos
Produtos do Fornecedor e o Desenvolvimento do Fornecedor. Estes
processos envolvem acoes simultdneas, compartilham recursos e se
potencializam por meio do levantamento e classificacdo dos itens e
fornecedores mais criticos para o desempenho do Produto final e
priorizacao das acoes preventivas focadas nesse levantamento.

O Desenvolvimento dos produtos nos Fornecedores deve
ocorrer simultaneamente ao Desenvolvimento do Fornecedor e visam
ter os produtos dos fornecedores aprovados e certificados para a
producdo em série do Produto final. O desenvolvimento dos produtos
nos fornecedores é subdividido nas etapas apresentadas na Figura 1.
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Figura 1: Fases do desenvolvimento de produtos do fornecedor
propostos neste trabalho

Desenvolvimento do produto no -
fornecedor _“( produto certificado

| Concepgao dos produtos |

| Revisdo preliminar de projeto |

| Revisdo critica de projeto |

| Fabricagéo dos produtos |

| Integragéio dos produtos fomecidos |

| Produgéio em série |

Na etapa Concepgdo dos produtos sdo definidas as
caracteristicas gerais dos produtos que serao fornecidos, para atender
aos requisitos estipulados por normas e pela Empresa-cliente.

Na Revisdo Preliminar de Projeto levantam-se as
caracteristicas preliminares dos produtos como: especificacoes
técnicas, atributos, especificacoes logisticas. Além disso, da-se inicio
aos estudos das interfaces entre produtos fornecidos e Produto final,
para que haja uma integracéo harmoniosa durante a fase de montagem.
Nesta etapa, também se iniciam as acOes referentes ao planejamento
da qualidade para a aplicacdo de ferramentas como FMEA, CEP,
planejamento de testes.

Durante a Revisdo Critica de Projeto, definem-se as
caracteristicas técnicas e as interfaces do Produto, e os fornecedores
pré-qualificados para que os pedidos de compra possam ser feitos com
baixo risco de alteragdes significativas de projeto nos produtos
fornecidos evitando atrasos no processo de desenvolvimento do
Produto.

Na Fabricacdo dos produtos, a partir das definicées de projeto
do Produto, os fornecedores irdo iniciar a producao de seus itens para a
realizacado dos testes de qualificacdo e certificacdo. Para esta fase, é
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necessario ter a PFMEA aprovada pela Engenharia de Processo e
Manufatura do fornecedor e realizar auditorias nos fornecedores para
a aprovacao do embarque das primeiras pecas para a Empresa-Cliente.

Na Integracdo dos produtos fornecidos, ocorre a integracio e os
testes dos produtos fornecidos ao Produto final. As ndo conformidades
encontradas devem ser geridas e rapidamente solucionadas em
conjunto com os fornecedores por meio do PAC. Por meio de ensaios e
testes nos prototipos do Produto final é avaliado o desempenho dos
produtos fornecidos. Com os dados de desempenho é possivel saber o
grau de maturidade dos itens fornecidos para a producéo em série do
Produto final.

Conforme citado, os desenvolvimentos de produto e de
fornecedor ocorrem simultaneamente. A integracao dos dois processos
é apresentada na Figura 2, que mostra das agdes referentes a gestao do
fornecedor e do produto, e é explicada a seguir.

Figura 2: Resumo das atividades de desenvolvimento dos fornecedores
e produtos propostos neste trabalho

Desenvolvimento do produto no _
fornecedor * produto certificado

& | Selecdo do fornecedor |
=
2
g5
E T | Revisziio da Qualidade |
£
<

-
g &
3
=

| Revisdo da Qualidade - Gerencial
: | Producéo em série
Fornecedor Qualificado | do Produto final

A linha de Desenvolvimento de Fornecedores inicia-se logo que
0s mesmos sao selecionados e tem duracio até o inicio da Producéo em
Série dos Produtos. Durante esta fase, as areas da Qualidade,
Suprimentos, Engenharia do Produto e Processo, dentre outras,
trabalham em conjunto no conceito de Engenharia Simultianea, para
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que durante o desenvolvimento de um determinado Produto, os
fornecedores sejam qualificados para fornecer produtos certificados
para a fase Producdo em Série. Neste processo ocorrem eventos
importantes: Revisdo da Qualidade, Auditorias nos fornecedores,
abertura do Plano de Acoes Conjunto (PAC) e Revisdo da Qualidade
Gerencial para o acompanhamento do desenvolvimento dos
fornecedores. Estes eventos acontecerdao com uma periodicidade
definida de acordo com a priorizacdo estabelecida para cada
fornecedor, cujos critérios sdo apresentados na secio 4.1 a seguir.

O evento de RevisGo da Qualidade é realizado com
representantes da Qualidade, Engenharia, Manufatura, Suprimentos,
Suporte ao Cliente, e outras areas de interesse da empresa cliente com
0 objetivo de se obter uma visdo abrangente e alinhada dos riscos da
“nao qualidade” envolvidos no fornecimento de produtos, na qual as
acOes aplicaveis para mitigacdo dos riscos sado alinhadas e os seus
resultados posteriormente avaliados. Sao considerados os dados
histéricos de fornecedores e produtos similares que constam nos
bancos de dados das areas envolvidas. Uma segunda Revisdo da
Qualidade deve ser realizada com a presenca do fornecedor, para que
riscos possam ser formalmente compartilhados com os mesmos para a
tomada de agoes.

As Auditorias nos fornecedores na fase de desenvolvimento sao
planejadas com base nos resultados obtidos na Revisdo da Qualidade.
O principal foco das auditorias é avaliar in locu a situacdo dos pontos
levantados na Revisao da Qualidade, levantar possiveis riscos, pontos
fracos do fornecedor que podem influenciar, principalmente, na
qualidade e prazo dos produtos fornecidos. Estes riscos e pontos fracos
devem ser documentados e acordados com o fornecedor num plano de
acdo. Ap6s a primeira Auditoria no fornecedor, um Plano de Acobes
Conjunto (PAC) deve ser elaborado de modo a conter os riscos a serem
tratados e mitigados durante e apés a auditoria. Este plano devera ser
acompanhado e atualizado sempre que necessario, nao sendo
necessario aguardar uma nova auditoria para o fechamento das acoes
existentes e nem para a abertura de novas acgoes.

O PAC é exemplificado na Figura 3 e ilustra as necessidades do
cliente e fornecedor para eliminar os riscos identificados. O PAC é
gerido preferencialmente em conjunto pelas areas da Qualidade da
Empresa-Cliente e do fornecedor e abrange acoes de outras areas das
empresas. Nele se registram todos os riscos identificados e priorizados,
as acgOes preventivas aplicaveis e o cronograma de implementacgao das
mesmas, bem como os responsaveis e os recursos envolvidos.

* G&DR * v. 4, n. 1, p. 3-23, jan-abr/2008, Taubaté, SP, Brasil «



Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional

Figura 3: Exemplo de um Plano de Acéao Conjunto (PAC)
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A RevisGo da Qualidade Gerencial avalia a evolugcao do
desenvolvimento do produto e do fornecedor, com a participacido dos
gerentes e diretores envolvidos, incluindo os representantes do
fornecedor. O objetivo é a ratificacdo ou a correcao das acoes, e em
alguns casos, viabilizar os recursos necessarios. Para este evento o
PAC ¢é o instrumento para as discussdes sobre os riscos com maior
dificuldade de serem eliminados, e que muitas vezes envolvem
investimentos tanto do fornecedor quanto da Empresa-Cliente.

As Auditorias e o PAC tém um papel importante para o
desenvolvimento e a avaliacdo do desempenho dos fornecedores cujos
objetivos sao [8]:

e Alinhar as metas de desempenho do fornecedor com as metas
e objetivos da organizacao;
e Dar retorno aos fornecedores de maneira clara e direta a

respeito do seu desempenho durante a fase de
desenvolvimento;
e Produzir indicadores gerencidveis para medicdo do

desempenho do fornecedor.

Durante a etapa de Integracdo dos Produtos Fornecidos, pode-
se realizar o evento Revisdo da Qualidade sempre que necessario,
sendo que a classificacdo e priorizacido dos fornecedores podem ser
alteradas de modo a se intensificar ou reduzir as acbes de
acompanhamento junto aos mesmos.

Durante a Integracdo dos Produtos Fornecidos ao Produto final,
avalia-se a eficacia dos Planos de Acdo Conjuntos por meio da
comparacao entre as nao conformidades encontradas nesta fase e as
acoes ja fechadas contempladas no PAC.
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4.1 Classificacao dos fornecedores

Nesta secao sdo apresentados os critérios que orientam a
classificacdo dos fornecedores, as auditorias e demais eventos voltados
para a Gestao dos Fornecedores.

Para uma gestao eficaz dos fornecedores, ainda sio levados em
conta dois pontos: a classificacio dos fornecedores quanto ao risco que
podem representar ao desenvolvimento do produto e a criticidade do
produto fornecido, que é a importancia e impacto de seus produtos
para o Produto final.

A Andlise de Risco dos Fornecedores é um evento realizado
periodicamente para cada fornecedor, levando-se em consideracéo
fatores como experiéncia no fornecimento de produtos similares,
complexidade do produto e processo de fabricacéo, além do histérico
de qualidade do fornecedor. E executada por um time multifuncional
buscando extrair proveito da experiéncia diferenciada dos
participantes.

Durante a fase de Revisio Preliminar de Projeto, o corpo
técnico da organizacdo é responsavel por elaborar uma lista que
classifica os produtos fornecidos de acordo com sua Criticidade para o
Produto final. Esta lista é elaborada levando-se em consideracéao
questdes de seguranca, dificuldades de instalacdo e operacio, impacto
para o cliente final no caso de falha do produto fornecido.

A relacéo entre Andlise de Risco e Criticidade dos Produtos é
utilizada para definir a priorizacdo dos fornecedores e produtos, como
mostrado na Tabela 1.

Tabela 1: Relacao entre Risco do fornecedor e Criticidade do Produto
para Priorizacdo de Auditorias.

Criticidade Risco (Fornecedor)
(Produto) Alto | Médio | Baixo
Alta 1 2 3
Média 2 3 4
Baixa 3 4 5

Fonte: [S] - Adaptado

* G&DR * v. 4, n. 1, p. 3-23, jan-abr/2008, Taubaté, SP, Brasil «



Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional 17

Com base neste modelo de priorizacdo, a periodicidade dos
eventos € definida, como exemplificado na Tabela 2.

Tabela 2: Periodicidade dos eventos conforme a Priorizagao

Prioridade
Eventos 1 2 3 4 5
Analise de Risco 1,5 més 3 meses 6 meses 9 meses 12 meses
Reuniao de Revisdo da A ~ L.
Qualidade 1,5 més 3 meses 6 meses 9 meses Nao aplicavel
Auditoria ou Visita Técnica 3 meses 3 meses 6 meses 9 meses 12 meses

Fonte: [S] - Adaptado

De posse das informacoes das Tabelas 1 e 2, fornecedores com
“prioridade 1” terdo uma gestdo diferenciada e intensificada em
relacdo a gestdo dos fornecedores classificados com prioridades
menores. Como resultado, as acOes e eventos tornam-se menos
freqiientes ou até mesmo desnecessarios conforme a prioridade dos
fornecedores diminui, disponibilizando recursos que serdo mais bem
aproveitados nos mais prioritarios.

S. Aplicacao numa Empresa do Setor Aeronautico

A Empresa-Cliente tem tido sucesso no projeto e manufatura de
seus Produtos. Estes Produtos sido freqiientemente customizados e
adaptados as necessidades do mercado, e a gestido de fornecedores
adequa-se as normas e praticas de gestdo de fornecedores adotadas
pelos o6rgaos certificadores aeronduticos (Federal Aviation
Admnistration nos EUA, European Aviation Safety Agency na Europa,
por exemplo).

A Empresa-Cliente tem reputacdo de produtos com alta
qualidade e custo baixo, seus projetos de desenvolvimento sao
freqiientemente iniciados como resultado dos avangos tecnolégicos do
setor e das sugestdoes do mercado, o que repercute simultaneamente
em seus fornecedores. A sua interacdo direta com os fornecedores
constitui um elo importante do processo de desenvolvimento do
produto.

As auditorias convencionais nos sistemas, processos e produtos,
de forma geral se baseiam na verificacdo do atendimento de requisitos
intermedidrios a obtencdo do Produto final, bem como é realizada de
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forma linear e aleatéria sobre toda a base de fornecedores, mas leva
pouco em conta a relatividade dos mesmos quanto a riscos do produto,
sua producao e utilizacao.

Se no processo de gestdo de fornecedores forem considerados
fatores como dados histéricos de falhas de produtos similares e riscos
potenciais associados ao produto e ao fornecedor, é possivel priorizar
os fornecedores, acoes e riscos de maneira eficaz. A falta de
priorizacao na gestdo pode levar a falta de recursos na gestao de alguns
fornecedores e excesso em outros, podendo comprometer o
desenvolvimento dos Produtos.

O levantamento do risco e criticidade é um fator fundamental
para fundamentar a aplicagcao desta estratégia. Como resultado dessa
antecipacdo ao risco, espera-se, que os custos da ndo qualidade no
produto final sejam reduzidos e atrasos no desenvolvimento sejam
minimizados.

Um PAC baseado nos riscos e suas possiveis solucoes € um dos
principais resultados esperados das auditorias na fase de
desenvolvimento. Esses planos preocupam-se com a eliminacdo dos
riscos durante o desenvolvimento do Produto e no caso estudado
mostrou-se eficaz para atender os objetivos de se desenvolver produtos
de boa qualidade e dentro dos requisitos estabelecidos.

Como resultado das auditorias e do PAC, espera-se uma
melhoria no controle do desempenho dos produtos e fornecedores,
reduzindo o risco de se ter produtos niao conforme durante a fase
Producao em Série.
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Figura 4: Indicador de desempenho dos PAC

r 100%

92%

86%

3 g
© 15
S 15 | 14 L 80%
- 12
10
10 4 8
5
5 |
0 - + 60%
Jan Fev Mar Abr Mai
[ Agdes abertas  mml Agdes fechadas Eficacia do cumprimento de prazo —m Eficacia das acdes ‘

A Figura 3 apresenta os resultados levantados entre os meses
de janeiro e maio que coincidem com as fases Revisdo Preliminar de
Projeto e Revisdo Critica de Projeto do desenvolvimento dos produtos
fornecidos, e exemplifica também, de que maneira o PAC ¢
acompanhado na Empresa-Cliente estudada.

Durante os meses analisados observou-se um pequeno aumento
da quantidade de acgOes abertas (de 15 para 19) e um aumento mais
significativo da quantidade de acgbes fechadas (de S para 14). O
aumento da quantidade de acdes abertas foi devido ao aumento de
auditorias e na sua priorizacido baseada na criticidade e riscos
levantados nos fornecedores.

Observa-se na Figura 3, que no inicio do periodo analisado,
tanto a eficacia das acoes quanto a eficidcia no cumprimento dos prazos
partiram de 100% e cairam para 86%, o que exigiu tanto da Empresa-
Cliente como dos fornecedores uma concentracido de esforcos para o
fechamento das agdes contidas nos PAC analisados.

Atualmente estd ocorrendo a fase de Integracado dos produtos
fornecidos, € na opinido dos envolvidos, os resultados de prazo,
qualidade e custos se mostram favoraveis ao método proposto.

A principal dificuldade encontrada durante as auditorias e
durante o acompanhamento das acoes abertas foi definir os assuntos
relevantes ao PAC, pois dependem da experiéncia dos envolvidos em
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diferenciar tarefas que obrigatoriamente devem ser executas de agoes
para eliminacéo de riscos.

Durante as reunides de avaliacdo do método de gestdo foram
identificados alguns pontos positivos e oportunidades de melhoria
(Tabela 3):

Tabela 3: Pontos positivos e oportunidades de melhoria observados nas
auditorias

e Padronizacdo das agbes nos fornecedores com mesma
classificacao

Pontos Positivos ¢ Otimizacao de recursos para a gestao dos fornecedores

e Melhoria da gestdao do desempenho dos fornecedores durante a
fase de desenvolvimento de produto

Oportunidades de | e Maior divulgagido desse processo de Gestdo de Fornecedores
melhoria para promover maior envolvimento das demais areas

O método descrito neste trabalho teve aceitacio por parte dos
fornecedores, e despertou o interesse dos mesmos, para ser utilizado
na gestao de seus “sub”-fornecedores.

6. Conclusao

Em linhas gerais as auditorias visam priorizar os fornecedores
que podem impactar mais fortemente o Produto final e seu processo de
desenvolvimento. As auditorias nos fornecedores foram baseadas no
risco do fornecedor e criticidade do produto fornecido ao Produto final.
Assim as auditorias dentro do processo de gestdo de fornecedores
contribuem para diminuir riscos de qualidade, prazo e custo
relacionados para lancamento de Produtos.

No método de gestdo de fornecedores apresentado neste
trabalho, as Auditorias foram fundamentais em todas as fases do
desenvolvimento do produto, pois, por meio delas os Planos de Agdes
Conjuntos foram adotados como ferramenta de gerenciamento dos
riscos e nao conformidades, além de proverem indicadores para
avaliar desempenho dos fornecedores durante a fase de
desenvolvimento.

O objetivo do trabalho de descrever os critérios que devem
orientar o método de auditoria em fornecedores durante a fase de
desenvolvimento de Produto, descrever sua relacdo com o processo de
gestdo dos fornecedores e apresentar os efeitos de se realizar as
auditorias foi alcancado. Tal objetivo é representativo, pois tanto a
estratégia de aquisicdo da Empresa-Cliente como a estratégia de
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producdo de producido dos fornecedores, tradicionalmente possui
aspectos intangiveis e o alinhamento entre ambas as estratégias requer
a identificacdo de fatores padronizados de mensuracao,
acompanhamento e eventuais reformulacoes de acoes acordados entre
as partes.

Entende-se que a descricao do processo de Gestdo dos
Fornecedores (priorizacdo, auditorias, indicadores), a andlise de um
caso real sejam as principais contribuicoes deste trabalho. Uma outra
contribuicdo foi desenvolver indicadores que orientam tanto a
Empresa-Cliente como o fornecedor quanto ao seu desempenho e
permitem priorizar aquelas ag0es que aumentam a eficdcia no
processo de Desenvolvimento. Com o processo de Gestdao de
Fornecedores proposto, os fornecedores sao direcionados de forma
sistémica a tomarem acdes preventivas para evitar que falhas
conhecidas pela Empresa-Cliente reincidam no novo Produto.

Os resultados obtidos indicaram que o monitoramento das agoes
abertas no PAC torna-se indispensavel para a eliminacio dos riscos e
nao conformidades, de modo a nao interferirem no andamento do
desenvolvimento dos produtos.

A priorizacdo de fornecedores através do método apresentado
pode ser aplicada a outros setores industriais, porém, esperam-se
melhores resultados em empresas com cadeia de fornecimento
complexa, onde gerir os fornecedores da mesma forma represente
inefic4cia na utilizacdo dos recursos humanos e financeiros, riscos de
“nao conformidades” e gastos desnecessarios com atrasos de produgao,
logistica, gestao de acOes corretivas e insatisfacdo do cliente final.

O processo de gestdo proposto e as auditorias fundamentam
processos decisérios importantes para fornecedores e Empresa-
Cliente, ao gerar documentos (PAC, priorizacdo, julgamentos
paritarios), que embasam a decisdo. Documentacdo esta que se torna
mais importante quando a decisdo envolve gastos e custos.

No processo de Gestdo de Fornecedores apresentado neste
trabalho, a priorizacdo de fornecedores para tomada de decisbes e
acoOes torna a gestdo mais eficaz, pois os recursos sdo concentrados nos
fornecedores e produtos com maior risco de gerarem néao
conformidades, possibilitando um acompanhamento peridédico mais
adequado e eficaz.

Uma proposta para proximos trabalhos seria avaliar a aplicacéao
dessa estratégia para a gestao de fornecedores de produtos que ja estao
em série.
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