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RESUMO: O presente trabalho tem como foco a avaliacdo de fornecedores na CEEE-D,
buscando proporcionar melhorias em seus processos. O estudo faz uma andlise do atual
método de avaliacdo, e tem por objetivo principal a identificacdo de fatores criticos para
proposicdo de instrumentos de avaliagdo dos fornecedores de materiais de linhas e redes na
concessionaria de servicos de distribuicdo estudada. A partir da identificacdo dos critérios
mais importantes, voltados essencialmente para a qualidade e confiabilidade de fornecimento,
é sugerido um modelo de avaliacdo de fornecedores com indicadores de desempenho do
fornecedor de materiais. Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos, Empresas Publicas,
Avaliacdo de Fornecedores, Objetivos de Desempenho, Indicadores de Desempenho.

ABSTRACT: This paper focuses on the evaluation of suppliers in CEEE-D, seeking to
provide improvements in their processes. The study analyzes the current method of
assessment, and it has as main objective the identification of critical factors to propose
instruments for the assessment of suppliers of materials on utility lines and networks of
distribution services studied. From the identification of the most important, targeted primarily
to the quality and reliability of supply, it is suggested a model for evaluating supplier
performance indicators with the material supplier. Keywords: Supply Chain, Public
Enterprises, Supplier Evaluation, Performance Objectives, Performance Indicators.
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PROPOSTA DE MODELO DE A)/ALIA(;AO DE FORNECEDORES DE
MATERIAIS EM EMPRESAS PUBLICAS: UM ESTUDO DE CASO NA CEEE-D

1. INTRODUCAO E CONTEXTUALIZACAO

Com a intencdo de criar relacionamentos duradouros com os seus fornecedores, e de
forma a melhorar a qualidade dos produtos e servicos prestados por eles, o tema
Desenvolvimento e Avaliacdo de Fornecedores tem se expandido na Administracdo Logistica.
Este contexto traz a tona uma série de requisitos considerados importantes pelas organizagdes
quanto aos produtos vendidos ou servigos prestados por seus fornecedores.

No que tange aos servicos terceirizados, uma preocupacao recorrente é o cancelamento
de contratos devido a servicos prestados indevidamente. Esta questdo agrava-se em
instituicGes publicas na medida em que a contratagdo de uma nova empresa fornecedora
implica maior dispéndio de custo e tempo, sem contar 0 tempo gasto em tramites licitatorios.
Como uma licitacdo e a assinatura de um contrato ndo ocorrem de um dia para outro, mesmo
que seja um contrato emergencial, um servico interrompido ou o cancelamento da entrega de
um produto acarreta transtornos a instituicdo e seus gestores. Uma forma de diminuir as
chances desse tipo de situacdo é primar pela Avaliacdo de Fornecedores, a qual permite
melhor conhecer o fornecedor e buscar relac6es confiaveis e duradouras.

Neste estudo, a Companhia Estadual de Distribuicdo de Energia Elétrica, CEEE-D,
empresa concessionaria de servicos de distribuicdo de energia elétrica, regulada pela ANEEL
(Agéncia Nacional de Energia Elétrica), busca aprimorar sua avaliacdo de fornecedores,
implementada para atender aos requisitos da 1SO-9001, que é um excelente incentivo para
aprimoramento da cadeia de suprimentos, com a sua preocupacgao em envolver as empresas e
seus fornecedores num relacionamento de qualidade (INMETRO, 2011).

A organizagdo possui um modelo de avaliagdo sem um plano efetivo de agdo, sem
abordar o quesito desempenho do fornecedor. A partir dos critérios de andlise prioritarios, a
saber, confiabilidade, qualidade, custo, rapidez e flexibilidade, sugere-se um modelo de
avaliacdo de fornecedores destinado aos fornecedores que impactam diretamente na area-fim
da empresa: materiais de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica. Foram
considerados os critérios mais importantes dentro dos cinco objetivos de desempenho, além
de prioriza-los, conforme necessidade da empresa. A partir de entdo, procurou-se alinhar os
objetivos buscados pela organizagcdo com um modelo de avaliacdo de fornecedores adequado,
valorizando cada critério de forma apropriada.

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

Assim, objetiva-se com este trabalho propor um modelo de avaliagcdo de desempenho de
fornecedores de materiais da CEEE-Distribuidora. Para tal, analisou-se a atual avaliacdo de
fornecedores utilizada, bem como o mapeamento dos fatores criticos que sejam necessarios na
avaliacdo. Foi necessario escolher indicadores adequados, relacionados com os objetivos de
desempenho, para entdo propor um modelo de avaliacdo de fornecedores.

Com isso, tem-se 0 intuito de atender as exigéncias da agéncia reguladora ANEEL,
exigindo obrigatoriedade da certificagdo 1SO para melhoria da qualidade dos materiais
destinados a area-fim da empresa, e aprimorando, consequentemente, a qualidade dos servicos
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prestados aos seus consumidores. Uma das exigéncias da 1SO-9001 é a avaliacdo de
fornecedores. Surgem entdo diversos questionamentos: Como agregar a avaliagdo de
fornecedores com a Lei de LicitacGes e Contratos, qualificando os fornecedores de materiais
de linhas e redes de forma efetiva? Como incentivar a valorizagdo da cultura de avaliacdo de
fornecedores e expandi-la para pardmetros mais abrangentes? Como manter um padrédo
adequado de avaliagdo e desenvolvimento de fornecedores na empresa em estudo,
considerando os objetivos de desempenho adequados ao negdcio? Que critérios podem ser
utilizados para otimizar a manutencdo e o interesse dos fornecedores, a0 mesmo tempo
qualificando-os e atraindo-os constantemente para esta empresa? Que modelo de avaliacdo
podera ser sugerido de maneira a contemplar 0s requisitos necessarios para a empresa?

A partir do modelo sugerido, procura-se tornar visivel o seu resultado aos demais
envolvidos. Além de evitar retrabalhos, com a garantia de qualidade dos materiais
constituintes de uma rede de distribuicdo de energia elétrica, reduzindo a possibilidade de
danos a rede e consequentes interrupcdes de energia elétrica. Assim como a organizacao
estudada, seus fornecedores devem seguir um padrao de conduta e qualidade de desempenho,
de forma a favorecer toda a cadeia de fornecimento.

2. AVALIAQAO DE FORNECEDORES EM EMPRESAS PUBLICAS

Os cadastros de fornecedores mantidos nas empresas sao uma fonte importante de
selecdo e avaliacdo. Mas, ao contrario de uma empresa privada, empresas de administracéo
publica tém um contexto delineado por lei. A exemplo, 0 menor preco, como fator de escolha
de fornecedores preconizado pela modalidade pregéo, deve ser confrontado com a capacidade
que as empresas devem ter em agregar valor ao produto (MACHADO, 2010).

Assim, na tentativa de compreender o desafio de associar a avaliagédo de fornecedores
sem infringir a Lei de LicitacGes e Contratos ou dar preferéncia a determinado fornecedor sem
justificativa coerente e legal, busca-se avaliar as implicacdes que se imp&em no processo.

2.1 Licitacdes e contratos
Bandeira de Mello (2009) cita as indica¢Ges da Constituicdo Federal, em seu art. 37,
caput e inciso XXI, e a Lei Federal n. 8.666/1993, em seu art. 1°, as quais mostram que estao
obrigadas as licitacGes publicas as pessoas de Direito Publico de capacidade politica — Unido,
Estados, Municipios — e suas Administracdes indiretas, ou seja, Autarquias, Empresas
Publicas, sociedades de economia mista e fundagdes governamentais.
O art. 173 da Constituicdo Federal de 1988, em seu § 1°, inciso Ill, dispde o seguinte:
[...] 8 1° A lei estabelecera o estatuto juridico da empresa publica, da
sociedade de economia mista e de suas subsidiarias que explorem
atividade econémica de producdo ou comercializacdo de bens ou de
prestacdo de servicos, dispondo sobre: [...] I - licitacdo e contratacdo
de obras, servigos, compras e alienagdes, observados os principios da
administracdo publica [...] (BRASIL, 1988)
A licitacdo compreende as seguintes modalidades, determinadas pelos valores referentes
a aquisicao: concorréncia, tomada de precos, convite, concurso, leildo e pregéo.

2.2 Fatores para avaliagio de fornecedores

Em contexto de cadeia de suprimentos, que abrange atividades relacionadas ao fluxo da
transformacdo de mercadorias desde o estagio da matéria-prima até o usuario final, bem como
seus respectivos fluxos de informacdo (BALLOU, 2006), a avaliagdo de fornecedores é
elemento fundamental. Mas segundo Slack et al. (2008), historicamente tem-se colocado
énfase insuficiente no fornecedor. Ora, avaliar fornecedor é um processo estrategico que pode
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determinar a condicdo futura de uma organizacdo poder reagir as mudancas internas e
externas (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2008), o que sugere empenho em identificar
os fatores criticos que irdo compor uma adequada avaliagdo de fornecedores. Para Arnold
(1999), o desafio da avaliacdo de fornecedores é encontrar algum método para combinar os
fatores quantitativos e qualitativos de modo que o comprador possa melhor selecionar seus
fornecedores. Os fatores quantitativos possuem, em geral, atribuicdo de valor monetério, e 0s
fatores qualitativos s@o geralmente descritivos, exigindo ponderacdo quanto a sua
determinacdo. Classificacbes sdo reunidas em sua totalidade, de forma a definir aqueles
fornecedores que tenham maior pontuacéo, ou seja, melhor desempenho.

Viana (2000) sugere que os fornecedores sejam avaliados através de quatro critérios:
desempenho comercial, cumprimento de prazos de entrega, qualidade do produto e
desempenho do produto em servico. J& Slack, Chambers e Johnston (2008) propdem cinco
objetivos de desempenho: qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
Adicionalmente, Corréa e Corréa (2009) propdem alguns subobjetivos, de acordo com o0s
objetivos de desempenho para custo/preco (custo de produzir e custo de servir), velocidade
(acesso, atendimento, cotacdo, entrega), confiabilidade (pontualidade, integridade, seguranca,
robustez), qualidade (desempenho, conformidade, consisténcia, recursos, durabilidade,
confiabilidade, limpeza, conforto, estética, comunicacdo, competéncia, simpatia e atencao) e
flexibilidade (produtos, mix, entregas, volume, horérios, area).

2.3 Processos na cadeia de suprimentos

Além dos fatores elencados, 0os processos também devem ser observados. Corréa (2010)
propGe um modelo de analise dos processos na Cadeia de Suprimentos em seis passos: (1)
Identificacdo de Processos Prioritarios (aqueles com critério de maior beneficio potencial, e
em funcdo da maior probabilidade de sucesso); (2) Definicdo do escopo de andlise de
processos, onde sdo estabelecidas as fronteiras (entrada, transformacéo e saida). Os processos
podem ser simples ou multifuncionais, abrangendo pessoas de todos os departamentos
envolvidos, ou complexos, com a participacdo de experts, internos ou externos a organizacao;
(3) Mapeamento do Estado Atual do Processo, de forma a aumentar a visibilidade do que de
fato ocorre nas operac@es, criando oportunidades de eliminar desperdicios e incentivando o
questionamento de praticas; (4) Analise do Estado Atual do Processo, que permite buscar
oportunidades de melhoria nos processos mapeados, como a abordagem lean, que elimina
atividades e processos que nao agregam valor; (5) Definicdo do Estado Futuro do Processo,
redesenhando 0 novo processo, com sugestdes de melhorias; e (6) Implantacdo do Novo
Processo, que implica ndo somente uso de recursos, mas também colaboracdo e mudanca de
atitude das empresas envolvidas. O autor destaca a necessidade de uma abordagem passo a
passo para a implantacdo de processos redesenhados, alterando 0s processos que
proporcionam maior beneficio potencial, ou selecionando a alteracdo de processos mais
faceis, a fim de gerar vitorias rapidas e “vitrines” importantes aos demais colaboradores.

2.4 Avaliacao de fornecedores como contribuicdo ao desenvolvimento

A avaliacdo de fornecedores pode ser realizada utilizando varios critérios e de diversas
formas, com diferentes niveis de pontuagdo, conforme o contexto. Uma das formas, de acordo
com Corréa (2010) é a segmentacdo de fornecedores, de acordo com sua importancia na
empresa, desenhando formas de relacionamento adequadas para cada um dos segmentos.

A segmentacdo de fornecedores envolve os custos de transagdo — quanto maiores as
frequéncias das transacdes, maiores 0s seus custos — e competéncias centrais envolvidas.
“Quanto maiores os niveis de especificidade do ativo do cliente, das incertezas, da frequéncia,
e quanto menor o nimero de potenciais fornecedores envolvidos com a transacdo, maiores 0s
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seus custos” (CORREA, 2010, p. 47). Quanto maiores os custos de transagdo, maior a
tendéncia de integragdo vertical, ou seja, internalizacdo. A Figura 1 demonstra, de forma
resumida, a segmentacdo de fornecedores e tipos de relacionamento conforme a posi¢cdo da
matriz centralidade x custo de transacao.

.

Alt

Risco Estratégico
Integragdo
vertical

Parceria para [::> Parceria
desenvolvimento estratégica

Joint ventures

Mercado Dependéncia

envolvida na atividade

Contrato de médio Contatode
prazo longo prazo

Centralidade da competéncia

Mercado
puro
Baixo Custo de transagio Alto

Figura 1 — Segmentacédo de fornecedores e tipos de relacionamento
Fonte: Corréa (2010, p. 89)
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Para Liker e Choi (2004 apud CORREA, 2010) alguns elementos sdo fundamentais para
parcerias de sucesso, como conducdo de atividades conjuntas de melhoramento
(compartilhamento de melhores praticas com fornecedores, condicdo de projetos kaisen nas
instalacbes dos fornecedores); compartilhamento de informagbes intensamente, mas
seletivamente (estabelecimento de agendas especificas para reunides, com utilizacdo de
formatos rigidos para troca de informagdes, insistindo na coleta de dados com acurécia,
compartilhando informacédo de forma estruturada); desenvolvimento de capacitacdes técnicas
nos fornecedores (desenvolvimento de habilidade de solugéo de problemas nos fornecedores,
desenvolvimento de uma “linguagem” comum, capitalizagdo da habilidade de inovagdo dos
fornecedores); supervisdo de fornecedores (envio de avaliagdes de desempenho mensais aos
principais fornecedores, fornecimento de feedback constante e imediato, com a garantia de
que a gestdo sénior se envolvera na solucdo de problemas); transformacéo da rivalidade entre
fornecedores em oportunidade (ocorre ao comprar cada componente em duas ou trés fontes,
criando filosofias e sistema de producdo compativeis, transferindo conhecimento para 0s
fornecedores, sempre mantendo o controle); e compreensdo da forma de trabalho do
fornecedor (de maneira a aprender sobre o negécio do fornecedor, visitando-o para verificar
como ele funciona, respeitando suas habilidades e comprometendo-se com a coprosperidade).

Baily (2000 apud FINGER, 2002) enfatiza a importancia da funcdo Compras e seu
relacionamento com fornecedores, tendo como objetivos o fluxo seguro de materiais e
servigos de forma a atender a necessidade da organizacdo; a garantia da continuidade de
suprimento, mantendo relacionamentos e desenvolvendo fontes alternativas; a administracao
de estoques com o minimo possivel de capital investido, obtendo os melhores valores
comprando por meios éticos; a manutencdo da operacdo de compras eficaz por meio de
relacionamentos estratégicos e cooperativos com outros setores da organizacdo; a garantia de
atingimento dos objetivos previstos por meio do desenvolvimento de colaboradores, politicas,
procedimentos e organizagdo; a identificacdo no mercado de fornecedores em potencial; a
contribuicdo para o desenvolvimento eficaz de novos produtos junto aos departamentos da
organizacdo; a busca do equilibrio adequado entre qualidade/valor; o fornecimento de
subsidios; o acompanhamento de tendéncias do mercado de suprimentos e a busca da
negociacdo com fornecedores que persigam o desenvolvimento econémico de bens e servigos.
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Ja segundo Arnold (1999), na compra de item ou servico de fornecedor deve-se
considerar determinadas especificacbes classificadas em categorias de exigéncias de
qualidade, preco e exigéncias funcionais. As especificacdes funcionais estdo ligadas a
qualidade de um produto ou servigo e relacionam-se com o uso final do item e com o seu
desempenho esperado, as mais importantes, governando todas as outras categorias. No
entanto, sdo mais dificeis de definir, pois podem estar associadas a aspectos praticos ou até
mesmo estéticos. A especificacdo funcional pode ser descrita, de forma individual ou
combinada, por: marca; caracteristicas fisicas e quimicas, material e método de producéo, e
desempenho; desenhos de engenharia; entre outras especificacdes. Para Arnold, a selecdo de
fornecedores é também influenciada por muitos fatores, como habilidade técnica (fornecedor
apto a contribuir com sugestdes de mudancas na especificacdo do produto que poderdo
aumentar ou reduzir custos dos produtos comprados); capacidade de producdo (fornecedor
capaz de oferecer a qualidade e quantidade exigidas, sendo importante que tenha um
programa de controle de qualidade, pessoal de producdo competente e capaz, e bons sistemas
de planejamento e controle de producdo que garantam a entrega pontual); confiabilidade (ter
um fornecedor confiavel, reputado e financeiramente solido, para garantir a permanéncia no
negocio); servico pos-venda (se o produto for de natureza técnica, exigira pecas de reposicao
ou apoio técnico); localizacdo do fornecedor (é preferencial, uma vez que uma localizacéo
préxima pode reduzir e agilizar tempos de entrega); preco (fornecedor capaz de oferecer
precos competitivos), além de outras consideracfes, tais como termos de crédito, negdcio
reciproco e disposicao do fornecedor em manter uma reserva de estoque para 0 comprador.

Para Baily (2000 apud FINGER, 2002), algumas fontes podem ser utilizadas ao
comparar caracteristicas de fornecimento: reputacdo do fornecedor obtida por meio de
intermediacdo de contatos profissionais; avaliagdo junto a fornecedores potenciais;
informacBes sobre o desempenho passado de fornecedores; listas de empresas avaliadas e
aprovadas; bibliotecas e demais publicagdes sobre fornecedores em potencial; publicacdes da
midia em geral ou especializadas sobre atividades de fornecedores potenciais; diretérios
comerciais (catalogos impressos ou online); servigcos de suprimentos (empresas com bancos
de dados especificos podem fornecer informag6es sobre fontes potenciais de suprimentos);
representantes como fontes de caracteristicas técnicas e aplicabilidade de produtos; feiras e
eventos estruturados com diferentes fontes de suprimentos, etc. Ainda, segundo Ribeiro
(2009), controles operacionais permitem a identificacdo de eventuais problemas durante a
operacdo. Alguns indicadores operacionais relevantes sdo: prazo de entrega; nivel de estoque;
tempo desde o faturamento até a entrega; percentual de reclamac@es; disponibilidade dos
veiculos; nimero de pecas avariadas; discrepancia entre volumes contabeis e fisicos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Foi efetuada uma pesquisa qualitativa aplicada, na forma de um estudo de caso,
envolvendo a analise de documentos (resolucdes, normas, tabelas, graficos e noticias
internas), e também a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas, aplicadas em 2011. A partir
do estudo desses documentos, foram elaborados questionamentos prévios, para posterior
aplicacdo nas entrevistas. Os entrevistados foram pessoas definidas como alguns dos
informantes-chave do processo.

Para a coleta dos dados, o procedimento realizado, num primeiro momento, teve por
intuito analisar o processo de avaliacdo de fornecedores existente, verificando até que ponto
ele atendia as necessidades da empresa e, principalmente, quais indicadores sdo importantes
para avaliacdo. Verificou-se, entdo, que a avaliacdo abrangia critérios pertinentes a licitacoes,
tais como a atribuicdo de pontuacdo a quem entregasse os documentos exigidos, atuasse em
licitagOes e a retirada de pontuacdo daqueles que recebessem sangdes por ndo cumprimento de
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exigéncias de contrato. Averiguou-se, no entanto, a necessidade de implementacdo de um
modelo que apresentasse os indicadores de desempenho durante o fornecimento. Também foi
cogitada, durante as entrevistas, a possibilidade de utilizar a pontuacdo dos fornecedores para
consequente aplicacdo das préprias sangdes. As entrevistas e analises documentais, a partir
disso, tiveram o intuito de verificar quais sdo os indicadores importantes para avaliagdo, no
ambito da CEEE-D, e qual deve ser o nivel de importancia de cada deles.

A partir das informacGes e questionamentos obtidos por meio da analise dos
documentos, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os funcionarios das Areas de
LicitacGes e de Suprimentos. Os questionamentos tiveram o objetivo de descobrir se houve ou
ndo algum resultado na implementacdo da avaliacdo de fornecedores em janeiro/2011.
Também foi analisado o cadastro de fornecedores da empresa que, assim como exige a Leli
Federal n. 8.666/1993, deve abranger uma analise social, econdmico-financeira, técnica,
juridica, alem de exigir a comprovacdo de regularidade fiscal. Na sequéncia, foram realizadas
outras entrevistas, de forma a analisar a percepcdo da area de suprimentos acerca da avaliacao
dos fornecedores. Foi entrevistado um gestor da Area de Suprimentos, obtendo uma visio
macro do fluxo de materiais, buscando conhecer problemas de fornecimento; um gestor da
area de Qualidade de Materiais, area-chave na obtencdo de critérios de avaliacdo, para apontar
indicadores que poderiam ser utilizados para medir o desempenho dos revendedores/
fabricantes de materiais e prestadores de servigos, estimando quais serdo as formas para
obtencéo de feedback quanto ao seu desempenho.

O protocolo de pesquisa utilizado para as entrevistas foi adaptado de Corréa (2010), que
possui etapas para: (1) definicdo dos processos prioritarios (aqueles com maior beneficio
potencial ou probabilidade de sucesso); (2) escopo da anélise de processo (pessoas ou areas-
chave e critérios importantes de avaliacdo); (3) mapeamento do processo (identificacdo de
processos, ideias e oportunidades de melhoria); (4) definicdo do estado atual do processo e de
seu estado futuro; (5) elaboracdo do formulério de avaliacdo de fornecedores a partir dos
dados obtidos nas entrevistas, considerando a experiéncia dos participantes-chave; e (6)
implementacdo do novo processo. Esta Gltima etapa constitui uma fase posterior a este artigo.

Durante a analise de dados, verificou-se que a atual avaliacdo de fornecedores atende
apenas a critérios de licitacdo e penalidades de contrato, notando-se a caréncia de informac6es
referentes ao andamento dos contratos de fornecimento de produtos e prestagdo de servigos.
Analisando as defini¢cbes de Slack et al. (2008) e de Ballou (2006), conclui-se que é
necessaria a preocupacdo com o desempenho das atividades envolvidas ao longo de toda a
cadeia de suprimentos, com a finalidade de seu sucesso. Conforme Slack et al. (2008), dar
atencdo ao fornecedor é tdo importante quanto dar atencdo ao cliente. Observa-se que é
fundamental que numa cadeia de suprimentos as empresas e seus fornecedores tenham
conhecimento de seus pontos fortes e fracos, e em que situacdo ocorre problemas. Conforme
Juran (1992 apud FINGER, 2002) os feedbacks devem ser constantes de forma a propor a
melhoria continua. Se uma empresa nédo estiver satisfeita com o desempenho do fornecedor,
deve dar um retorno a ele (INMETRO, 2011). No caso em questdo, falhas em fornecimento
de materiais de linhas e redes podem prejudicar o negécio da CEEE-D, que ¢ a distribuicdo de
energia elétrica. Por isso, avaliacdes e feedbacks sdo fundamentais para o sucesso do negocio.

O objetivo da formalizacdo da avaliacdo de fornecedores na empresa em estudo, a
CEEE-D, foi atender a uma das exigéncias da 1SO-9001, sendo esta uma demanda da ANEEL
as empresas concessionarias de distribuicdo de energia elétrica, a fim de melhorar a qualidade
dos servicos prestados. No entanto, sente-se falta de haver, no cadastro de fornecedores, a
disponibilidade de critérios e indicadores que avaliem o desempenho dos fornecedores de
produtos e servicos. O ramo de materiais de linhas e redes de distribuicdo foi identificado,
durante as entrevistas, como o processo de maior beneficio potencial e, por isso, foi escolhido
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para a proposta desta pesquisa, pois impacta na qualidade da prestacdo dos servigcos
relacionados a distribuicdo de energia elétrica ao consumidor final.

4, AVALIAQAO DE FORNECEDORES NA CEEE-D

Num primeiro momento, as entrevistas permitiram compreender o fluxo de materiais, da
licitagdo, compra e fornecimento, apresentado numa forma macro, conforme sugerido pela
propria empresa. A analise deste processo teve por objetivo a possivel identificacdo de algum
fator importante que fosse necessario considerar na avaliacdo de fornecedores de materiais de
linhas e redes de distribuicao de energia elétrica (Figura 2).

Controle de Cadastrode Acionamento
demanda das materiais no Licitagdo Contrato de ordem de

Areas Banco de dados fornecimento

Recebimentoe
inspecdode
recebimento

Corte/
Transferéncia

Inspecdo na

Gl ) fébrica

Figura 2 — Fluxo macro de materiais na CEEE-D
Fonte: Adaptado da Area de Suprimentos da CEEE-D (CEEE, 2011)

Em um primeiro momento, foi verificado que o maior problema enfrentado era a
questdo do controle das datas de entrega de materiais pelos fornecedores, situacdo contornavel
com um planejamento de materiais associado a uma margem de estoque para reposicao.
Conforme proposicoes de Corréa (2010), a empresa analisa seus processos de forma
constante, a fim de controlar os estoques e eliminar desperdicios. A Area de Suprimentos tem
um trabalho constante referente a registro e atualizacdo de normas e demais documentos
relacionados as especificacBes técnicas de seus materiais que, somente em linhas e redes de
distribuicdo, constituem uma média de 830 produtos. Verificou-se que a Avaliacdo de
Fornecedores se atentou a atender a uma demanda premente da 1SO-9001, mas que ainda é
passivel de ajustes com vistas a cobrir critérios de avaliacdo que demonstrem o efetivo
desempenho dos fornecedores de materiais. Percebeu-se a necessidade de medir indicadores
condizentes ao desempenho, de forma a melhor transparecer, principalmente, a qualidade e a
confiabilidade no fornecimento dos materiais e prestacao dos servicos.

Esta avaliacdo de desempenho poderd auxiliar a CEEE-D a ter o seu ranking de
fornecedores, conforme desejado pelas areas entrevistadas. Este ranking pode servir, segundo
informacdes de funcionarios das areas de Licitacfes e Logistica, como critério de desempate
em procedimentos licitatorios, ou como oportunidade de convidar os melhores classificados a
participar das licitacbes, mesmo que isso ndo seja garantia de escolha destes. Este tipo de
avaliacdo seria uma forma de aprimorar a imagem externa da Companhia. A partir do
momento em que a empresa demonstra sua preocupacdo com o desempenho de seus
fornecedores, eles evidenciam efetivamente sua qualificagdo & propria empresa e,
consequentemente, ao mercado. Desta maneira, a CEEE-D podera ser beneficiada com uma
melhor qualidade dos materiais adquiridos e mdo de obra prestada por seus fornecedores,
possibilitando que estes se esforcem para aprimorar seu desempenho.

4.1 Avaliando os indicadores de desempenho

Para o apontamento dos indicadores, foram considerados os objetivos de desempenho
propostos por Slack, Chambers e Johnston (2008) e Corréa e Corréa (2009). Para a
identificacdo dos indicadores, foi fundamental a entrevista feita com um gestor do setor de
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Qualidade de Materiais. O gestor justificou a importancia da norma de avaliacdo de
fornecedores devido ao fato de que a padronizagdo de conceitos e decisGes é extremamente
relevante para que se tenham os fundamentos comerciais, técnicos e juridicos. Segundo ele, a
necessidade de a empresa ter seus critérios de avaliacdo padronizados e documentados €
grande e, inclusive, ja ocorreram criticas eventuais, feitas pela Auditoria Interna da empresa,
por serem utilizados, em algum momento, critérios que ndo estavam padronizados em norma.
Conforme o proprio gestor afirma: “Deve-se ter 0 0.k. de quem tem o poder de decisdo, e
essas decisdes devem ser publicadas, para o dominio publico.”.

Segundo o gestor de Qualidade de Materiais, 0s maiores problemas sdo aqueles
derivados de servicos prestados concomitantemente pela mesma empresa que fornece os
materiais, como nos casos de obras. Ocorrem casos em que o0 prestador de servicos utiliza
materiais de marcas homologadas pela CEEE-D, porém usa linhas de produtos destas marcas
de segunda ou terceira linha, de baixa qualidade. Por isso, ha a preferéncia pela compra do
material separadamente da contratacdo de uma empresa prestadora de servicos, em geral,
empresas de obras, de forma a estocar estes materiais até a execu¢do do servico.

A avaliacdo da qualidade de materiais € realizada essencialmente por meio da
verificacdo se os materiais atendem as especificacdes técnicas. Arnold (1999) explica que as
especificacbes funcionais estdo ligadas a qualidade de um produto ou servico e tém relagdo
direta com o uso final do item e com o seu desempenho esperado. No art. 7°, § 4° da Lei
Federal n. 8.666/1993, as marcas, caracteristicas e especificacGes estipuladas somente serdo
aceitas quando justificaveis tecnicamente, como € o caso em questdo. Na CEEE-D, a
avaliacdo das especificagdes funcionais € registrada em um documento denominado BIM
(Boletim de Inspecdo de Materiais). Conforme normas preestabelecidas para cada material,
devem ser inspecionadas amostras das pecas fabricadas, em um momento anterior a entrega
do pedido, seja essa parcial ou total. Por exemplo, a cada lote de 90 postes programados para
producdo, pode ser utilizada uma amostra de oito postes para inspecdo em fabrica. Ocorre,
entdo, a avaliacdo das pecas em dois momentos: inspecdo de amostras na fabrica, em periodo
anterior ao recebimento, e durante o préprio recebimento desses materiais na CEEE-D. Nos
casos em que as pecas examinadas nao atendam a alguns dos critérios técnicos constantes em
uma lista de especificacdes predefinidas, rejeitam-se as pecas. Atendendo a todos os critérios
técnicos predefinidos, aprovam-se as pegas.

Dentre os objetivos de desempenho discutidos, a qualidade e a confiabilidade foram
identificadas como fundamentais ao negécio. A qualidade no que tange ao nivel de rejei¢do
das pecas, € verificada durante as inspec@es na fabrica e durante o recebimento, no critério de
atendimento as especificacbes técnicas. A marca, no entanto, precisa ser previamente
homologada pela empresa, isto é, ser de qualidade reconhecida. Mesmo que 0s materiais
sejam fornecidos por um revendedor e ndo por um fabricante, devem ocorrer inspecdes desses
produtos na fabrica. A confiabilidade foi identificada pelo atendimento de prazo de entrega e
de entrega de quantidades conforme o especificado em contrato.

O prego compativel com o mercado foi identificado pelo critério de custo. Mesmo com
o fato da licitagdo em si ja auxiliar na escolha do fornecedor pelo melhor prego, e pelo
controle feito baseado em pregcos muito discrepantes com relagdo ao mercado, a
compatibilidade de precos com o mercado ndo foi desconsiderada, pois € importante
reconhecer a pratica de precos baixos, associados a confiabilidade e & qualidade. No entanto,
para o critério custo, foi considerada, com prioridade, a verificacdo da propor¢do dos custos
das pecas aprovadas na inspecdo em fabrica em relacdo ao custo total das pecas programadas
para inspecéo, e a verificacdo da propor¢do dos custos das pecas aprovadas no recebimento do
pedido em proporgdo ao custo total das pegas programadas para recebimento.
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Os objetivos de desempenho flexibilidade e rapidez foram classificados como os de
menor importancia em relagdo aos anteriores. Conforme os entrevistados, nas areas podem
ocorrer aditamentos de contrato se verificada a necessidade premente de producdo de um
namero maior de pegas que ndo estava previsto em contrato, 0 que pode ser um critério a ser
atendido como objetivo flexibilidade. Rapidez pode ser enquadrada nas entregas feitas antes
do prazo. No entanto, estes critérios ndo foram considerados cruciais ao negécio.

Os materiais essenciais, que impactam no funcionamento das linhas e redes sdo o0s
postes e cruzetas — que podem ser ou de madeira, ou concreto, ou ferro — condutores elétricos,
isoladores, ferragens, chaves seccionadas, fusiveis, para-raios e transformadores. Foi
verificado que, em algumas ocasifes, ocorrem transtornos aos funcionarios da Companhia
que, por vezes, precisam viajar para diversos locais, inclusive fora do Estado, a fim de
inspecionar amostras das pecas produzidas pelos fabricantes. As inspecfes sdo realizadas na
fabrica e sempre programadas com antecedéncia, a partir do momento que o fornecedor
informa que as amostras estdo devidamente disponiveis para analise. Entretanto, em alguns
casos, ja no local da fabrica, verifica-se que as quantidades apresentadas para inspe¢do nédo
contemplam aquelas que foram prometidas pelo fornecedor ou sdo rejeitadas. Como a anélise
da qualidade das pecas também é feita no recebimento do pedido, é importante efetuar a
andlise dos materiais nesse momento. A ndo apresentacdo ou rejeicdo de quantidades de pecas
durante o recebimento do pedido pela CEEE-D também traz uma série de transtornos,
principalmente na execugdo das atividades-fim da empresa.

Como resultado, tem-se o0 atraso nas obras de instalacdo de linhas e redes, gastos
despendidos em viagens de deslocamento de funcionarios da Companhia até o local da fabrica
onde foi feita a inspecdo — transporte, alimentacdo, hospedagem — perda de tempo e estresse
do funcionério, além do atraso no planejamento e fluxo de materiais. Portanto, a consequéncia
em se ter a avaliacdo de fornecedores seria a possibilidade de reversdo de todos os transtornos
citados anteriormente ou, pelo menos, uma reducdo significativa desses. Além do mais, a
avaliacdo de fornecedores, segundo o setor de Qualidade de Materiais, torna-se uma prova
documental, dando maior credibilidade ao seu trabalho, de maneira que fique tangivel,
comprovado e reconhecido pela Diretoria 0 desempenho do fornecedor. Desta forma, tem-se
um embasamento de fatos e circunstancias bastante efetivo que reflita na decisdo por aplicar
ou ndo uma san¢do a um fornecedor e, até mesmo, reconhecer seu bom desempenho e
qualidade perante o mercado.

4.2 O modelo atual

Foi realizada a avaliacdo atual de fornecedores, conforme a norma NDLC-00.007
(CEEE-D, 2010). Identificou-se que, quanto mais atualizado o cadastro do fornecedor, mais
rapida sera sua contratacdo, uma vez que contratos deixam de ser realizados devido a falta da
entrega de alguns documentos. O cadastro antecipado, mesmo que ndo obrigatoério, auxilia na
celeridade do processo de contratacdo, inclusive para produtos licitados por pregéo, no qual a
comprovacéo da habilitacdo técnica do fornecedor é feita apds ganhar a licitacdo. No entanto,
0 modelo atual de avaliacdo ndo prevé aplicagdo de decisGes a partir da pontuacao obtida.

Num primeiro momento, os indicadores de desempenho podem impactar na aplicacéo
de san¢des administrativas. Foi discutido que a concatenacdo ou ndo destes critérios aos ja
existentes seria planejada em um momento posterior a definicdo e pontuagcdo para
desempenho. Verificou-se que, para um fornecedor ter um contrato com a CEEE-D, todos os
documentos exigidos devem estar entregues. Caso contrario, ndo ocorre a abjudicacdo do
objeto no processo licitatdrio.

Conforme a avaliagéo atual, o fornecedor recebe pontuacdo na medida em que atende ou
ndo aos critérios renovacao cadastral, licitagdes e san¢Ges administrativas. A cada item, obtém
pontuacdo positiva ou negativa. O critério registro cadastral abrange a obtencdo ou ndo do
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Certificado do Registro Cadastral (CRC), sua renovacao, a atualizacdo dessas certiddes nos
prazos pertinentes e o credenciamento no portal de compras eletronicas do site da empresa. O
critério licitacBGes abrange itens como a participacdo do fornecedor em certames licitatérios,
incluindo acréscimo ou decréscimo de pontos quando da sua habilitacdo ou inabilitacdo, e
ainda quando da abjudicacdo do objeto em processo licitatorio; também ha subtracdo de
pontos quando o fornecedor tem sua proposta desclassificada em qualquer certame licitatorio.
O critério sancbes administrativas abrange pontuacdes negativas quando da ocorréncia de
adverténcia, multa ou suspensdo temporéria, conforme a penalidade. No entanto, esses
critérios ndo atendem a requisitos de desempenho destes fornecedores, sendo que 0s
procedimentos pontuados sdo necessarios para a ocorréncia de licitacGes.

4.3 Modelo de avaliacdo de fornecedores voltado para os indicadores de desempenho do
fornecedor de materiais CEEE-D

Claramente, os objetivos de desempenho mais valorizados no contexto empresarial
estudado sdo qualidade e confiabilidade. O custo é importante, mas precisa estar atrelado a
qualidade e a confiabilidade. Seguindo o raciocinio de Slack, Chambers e Johnston (2008), a
qualidade implica custos, pois propicia diminuicdo de erros e retrabalhos, e acarreta
confiabilidade, em decorréncia da satisfacdo gerada no consumidor. No decorrer da
elaboracdo do formulario de avaliacdo de fornecedores, foram estudadas as propostas,
defini¢des e critérios de avaliagdo sugeridos pelos autores Ribeiro (2009), Finger (2002),
Viana (2000) e Arnold (1999), associando-os a realidade da empresa em estudo (ex.
assertividade de notas fiscais, atendimento as especificacdes técnicas, qualidade de
atendimento). As férmulas de calculo para os indices pertinentes a pontualidade de entrega,
atendimento a quantidade e atendimento a qualidade no fornecimento foram inspiradas no
modelo de avaliacdo da Celg D (2011). Todos os indices apontados devem estar no intervalo
entre 0 e 1. Os objetivos de desempenho foram considerados a partir da teoria encontrada em
Slack, Chambers e Johnston (2008) e Corréa e Corréa (2009). A maior parte dos indices
apontados no modelo de avaliacdo de fornecedores proposto abrange dois momentos:
inspecdo da amostra do pedido em fébrica e analise das pecas durante o recebimento do
pedido pela CEEE-D. As pecas que atendem as especificacBes técnicas, sendo estas
predefinidas em normas, séo aprovadas; as demais, sao rejeitadas.
4.3.1 Indicadores de Confiabilidade

Dentro do objetivo confiabilidade, foram propostos os seguintes indices: indice de
Pontualidade de Entrega (IPE), de Atendimento a Quantidade (IAQ) e de Acuracidade de
Notas Fiscais (IANF). O IPE representa a razdo entre a soma de Quantias de pecas Entregues
no Prazo (QEP) e Quantia de Pecas Programadas (QPR). O IAQ representa a média dos
indices de Atendimento & Quantidade em Fabrica (IAQF) e de Atendimento & Quantidade no
Recebimento (IAQR), que abrangem verificacdo de qualidade em dois momentos: inspecédo
de amostras em fabrica e avaliacdo das pecas durante o seu recebimento. O IAQF e o0 IAQR
medem a razdo entre a soma de pecas apresentadas e que nédo foram rejeitadas, e a soma de
quantidades de pecas programadas para inspecdo em fabrica ou para recebimento na empresa,
dando um desconto adicional aquelas pegas ndo apresentadas pelo fornecedor, em vista deste,
logo de inicio, ndo ter cumprido a promessa de atendimento as quantidades especificadas. O
IANF, por sua vez, avalia o fornecedor de acordo com a ocorréncia ou ndo de problemas nas
notas fiscais, durante sua emissdo. A formula geral do objetivo de desempenho confiabilidade
é definida por: Confiabilidade = [3(IPE)+3(IAQ)+1(IANF)]+7.
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4.3.2 Indicadores de Qualidade

O objetivo de desempenho qualidade foi abordado nos indices de Qualidade no
Fornecimento (IQF), de Verificacdo de Existéncia de Controle de Qualidade de Materiais
(IVECQM) e de Qualidade no Atendimento (IQA). O IQF abrange um critério muito
importante para o objetivo de desempenho qualidade, no que tange ao atendimento de
especificagbes de fabricagdo, sendo a média entre o indice de Aprovacdo em Fabrica (IAF) e
de Aprovacdo no Recebimento (IAR). Com o IVECQM foi proposta a verificacdo da
existéncia de um setor pertinente ao Controle de Qualidade de Materiais, e se este funciona
eficientemente. Também foi proposta a verificacdo da qualidade do atendimento em fabrica e
no recebimento. Para isto, foi criado o IQA, que engloba a média dos indices de Qualidade do
Atendimento na Fabrica (IQAF) e de Qualidade do Atendimento no Recebimento (IQAR).
Para sua obtengdo, o avaliador deve classificar o atendimento realizado pelo fornecedor
guanto ao seu nivel de clareza e objetividade na comunicacdo para com 0o(S) representante(s)
da CEEE-D, e quanto ao nivel de cumprimento dos requisitos solicitados e prometidos. A
formula geral do objetivo de desempenho qualidade €é obtida por: Qualidade =
[3(IQF)+2(IVECQM)+2(IQA)]+7.

Ao se perceber que os cadastros de fornecedores sdo anuais, em respeito a Lei n.
8.666/1993, foi discutida também a pontuacdo de fornecedores que apresentaram bom
desempenho em anos anteriores. A ideia é valorizar o bom desempenho continuo do
fornecedor que obtém contratos recorrentes. O limite de tempo delimitado foi o Gltimo ano ou
0s ultimos cinco anos de fornecimento. Este foi um critério muito refletido a respeito de como
poderia ser pontuado, de forma a néo distorcer a avaliagéo de bons fornecedores que possam
estar iniciando um primeiro contrato em sua vida empresarial com a CEEE-D. Talvez, numa
proposta posterior, possa constituir parte da nota de algum dos indicadores considerados, ou
pode-se sugerir uma premiacdo a fornecedores que tenham se destacado em anos recorrentes.

4.3.3 Indicadores de Custo

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

Para o ICPAF, calcula-se a razdo entre o Custo das Pecas Aprovadas em Fabrica
(CPAF) e o Custo Total das Pecas Inspecionadas em Fabrica (CTPIF). Desta forma, verifica-
se qual a proporcao do custo das pecas aprovadas na inspecao em fabrica em relagdo ao valor
do custo total das pegas constituintes da amostra inspecionada. Nesse caso, o valor tratado é o
preco definido por peca, no contrato de fornecimento. De forma anéloga, para o ICPAR,
calcula-se a razdo entre o Custo das Pecas Aprovadas no Recebimento (CPAR) e o Custo
Total das pecas Programadas para Recebimento (CTPR). Assim, verifica-se qual a propor¢édo
do custo das pecas aprovadas no recebimento em relagdo ao valor do custo total das pecas
programadas. Nesse caso, o valor tratado € o preco definido por peca, no contrato de
fornecimento. A formula geral do objetivo de desempenho custo é dada por: Custo = ICQF.
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4.3.4 Indicadores de Rapidez e de Flexibilidade

Os critérios rapidez e flexibilidade ndo foram considerados tdo importantes quanto a
adiantamento da entrega e nimero de pecas. Verificou-se que a Area de Suprimentos realiza
revisdes periodicas do fluxo de materiais, identificando falhas e melhorando seus processos.
Com um planejamento adequado de materiais, busca constantemente aprimorar a previsdo de
abastecimento, estipulando prazos de entrega mais adequados. E fundamental a entrega dos
materiais até os prazos estipulados no contrato, pois 0s atrasos prejudicam todo o
planejamento realizado quanto ao fluxo de fornecimento de materiais e também a execugéo
das obras de construcdo e manutencdo de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica.
Quanto a flexibilidade, com respeito ao aumento da capacidade do fornecedor em atender
demandas ndo previstas inicialmente, situacdo contornada com aditamento de contrato, 0s
entrevistados julgaram que néo se pode desmerecer um fornecedor por ndo poder atender uma
demanda inicialmente ndo prevista na licitacdo. Segundo eles, o aditamento sO é realizado
guando a Companhia consulta o seu fornecedor e questiona se sua capacidade de atendimento
pode ser aumentada. Uma vez aceito pelo fornecedor e registrado, ele se torna responsavel
pelas pecas a serem produzidas a mais. Este foi um dos motivos que levou a ndo se sugerir a
pontuacdo do fornecedor pelo seu porte de atendimento. Também foi considerada a situacao
das micro, pequenas e médias empresas que recebem incentivos do governo para atuarem em
licitacBes junto a empresas publicas.

No entanto, sugere-se que se avalie o objetivo de desempenho rapidez em relacdo a
pontuacdo da habilidade do fornecedor na sua comunicacdo com a Companhia e na resolucéo
de problemas, pontuando, de forma geral, o tempo de atendimento a quaisquer demandas. A
rapidez é representada pelo indice de Agilidade na Comunicagdo e Resolugdo de Problemas
(IACRP), que determina uma pontuagdo se o problema for resolvido em até 24 horas ou mais,
em fracOes de dia. A férmula geral do objetivo de desempenho rapidez é: Rapidez = IACRP.
Quanto ao objetivo de desempenho flexibilidade, propds-se a avaliacdo da habilidade do
fornecedor em atender a CEEE-D em uma amplitude maior de horério. Neste caso,
flexibilidade é igual o indice de Amplitude de Horario de Atendimento (IAHA), obtido pela
média dos Indices de Amplitude de Horéario de Atendimento em Fabrica (IAHAF) e de
Amplitude de Horario de Atendimento no Recebimento (IAHAR). A férmula geral do
objetivo de desempenho flexibilidade apresenta-se como: Flexibilidade = IAHA.

4.3.5 Obtencao do Indice de Desempenho

A obtencdo do Indice de Desempenho (ID) se da por meio da férmula:
ID=[5(Qualidade)+5(Confiabilidade)+4(Custo)+2(Rapidez)+2(Flexibilidade)]+18.

Os indicadores de desempenho tiveram seu peso estipulado de forma que fossem
avaliados de maneira coerente, de acordo com a prioridade de importancia considerada pelos
entrevistados a cada um dos objetivos de desempenho.

4.3.6 Defini¢cdo de um Plano de Acao

O preenchimento correto do formulario gera uma nota final de desempenho do
fornecedor, que pode ser utilizada como critério comprobatério de performance, pois oferece
uma avaliacdo mensuravel. Como sugestéo, é apresentado o painel de desempenho no Quadro
1, de forma a orientar a empresa na aplicacdo de seus critérios de reconhecimento de bom
desempenho ou de aplicagdo de san¢des administrativas, quando necessario.

IoF Acdo a Ser Adotada
De0a0,10 Suspensao de 24 (vinte e quatro) meses.
De 0,11 a 0,30 | Suspensao de 12 (doze) meses.
De 0,31a 0,40 |Suspensdo de 06 (seis) meses.
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Multa, conforme o contrato, e exigéncia de Plano de Acdo Corretiva para as
falhas detectadas, que devera ser aprovado e acompanhado pelo Depto de
De 0,41 a 0,50 |Qualidade de Materiais.
Adverténcia e exigéncia de Plano de Acdo Corretiva para as falhas detectadas.
Tal Plano devera ser aprovado e acompanhado pelo Departamento de Qualidade de
De 0,51 a 0,59 | Materiais.
Atencdo! Exigéncia de Plano de Acdo Corretiva para as falhas detectadas. O
Plano devera ser aprovado e acompanhado pelo Depto de Qualidade de Materiais,
De 0,60 20,79 |ou gestor do contrato.
De 0,802 0,95 | Bom! Emissdo de Atestado de Fornecimento, destacando o Bom Desempenho.
Excelente! Emissdo de Atestado de Fornecimento, com registro de Qualidade
De0,96al Assegurada.

Quadro 1 — Modelo sugerido de Quadro de Acdes para fornecedores da CEEE-D
Fonte: os autores

Neste caso, quando a média de desempenho estiver abaixo de 0,60, indica situacGes
criticas, nas quais podem ocorrer casos de suspensao; multa, acompanhada de orientacdo
sobre agdes corretivas (de 0,41 a 0,50); adverténcia e orientacdo sobre acGes corretivas (de
0,51 a 0,59). Com a obtencdo de pontuacdo equivalente de 0,60 a 0,79 ndo ha punicdes. No
entanto, hd uma orientacdo para a execucdo de planos de acBes corretivas destinada ao
fornecedor, a fim de que este aprimore 0 seu desempenho junto a empresa. De 0,80 a 0,95,
sugere-se a emissdo de Atestado de Fornecimento, destacando o Bom Desempenho do
fornecedor e, de 0,96 a 1, sugere-se a emissao de Atestado de Fornecimento, de forma a
destacar a Qualidade Assegurada do Fornecedor. Estas maiores pontuagbes podem ou nao
oportunizar uma premiacao pela empresa, conforme os gestores julgarem importante.

Portanto, tem-se a sinalizacdo das a¢Ges conforme o desempenho de cada fornecedor.
As acdes que estdo sinalizadas em vermelho abrangem a pontuacdo considerada critica, a qual
sugere as sanc¢Oes administrativas por falhas de fornecimento. A pontuacdo destacada em
amarelo indica mais atencdo do fornecedor, sugerindo um plano de acdo corretiva,
acompanhado pelo gestor do contrato, pertinente ao Departamento de Qualidade de Materiais.
Ja o desempenho a partir de 0,80 até 1 estad em verde, pois é considerado de bom a 6timo.

A proposta deste trabalho € considerar a avaliagdo do desempenho das atividades do
fornecedor, independente dos tramites licitatorios, considerando que somente quem entregou
os documentos licitatorios pode ser contratado para fornecer produtos ou prestar servigos, pois
0 objetivo € avaliar quem realmente executou contratos com a empresa em estudo.

Caso seja avaliada pela administragdo da empresa a manutencdo na avaliacdo dos
critérios pertinentes aos tramites licitatorios, pode-se utilizar o quadro de ac¢Ges sugerido no
Quadro 1 para aplicar a pontuagdo referente ao item “San¢des Administrativas”, constante na
avaliacdo atual da empresa. Na avaliacdo atual, a ocorréncia de adverténcia incorre para
pontuacdo -10 (a qual seria pertinente a respectiva pontuacéo de desempenho de 0,51 a 0,59),
multa para pontuacdo -100 (desempenho de 0,41 a 0,50), e suspensdo temporaria
(desempenho de 0 a 0,40) para pontuacéo -500. Pretende-se sugerir a avaliagdo hoje existente
na empresa outro item chamado “Desempenho”, podendo-se acrescentar zero pontos aqueles
que atinjam até 0,59 de pontuacdo de desempenho; 100 pontos aqueles fornecedores que
adquiram a pontuacdo de desempenho de 0,60 a 0,79; 200 pontos aos que atingirem
desempenho de 0,80 a 0,95; e 300 pontos a quem atingir desempenho de 0,96 a 1. Com isso,
sdo classificados os primeiros colocados no ranking, conforme o quadro decisorio que for
escolhido como adequado pelos gestores da empresa.
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Concatenando o modelo existente hoje na empresa e o modelo de desempenho sugerido,
caso o fornecedor tenha obtido pontuacdo 100 no “Grupo A - Registro Cadastral”, pontuacao
100 no “Grupo B - Licitagdes”, e seu desempenho for de 0,58, este receberda uma multa e
orientacdo para agles corretivas, e serd pontuado no modelo de avaliacdo da empresa no
“Grupo C - Sangdes Administrativas” com -100, recebendo pontuacéo zero para 0 novo grupo
sugerido neste trabalho: “Grupo D - Desempenho de Contrato”. Dessa forma, o fornecedor
tera um total de 100+100-100+0 = 100 pontos. Se o desempenho for de 0,90, mantendo-se as
pontuagdes 100 para o “Grupo A - Registro Cadastral”, 100 pontos para o “Grupo B -
Licitagdes”, por exemplo, como seu desempenho muito bom, ndo ¢ apontada nenhuma
sangdo. Com isso, o “Grupo C - San¢des Administrativas” receberia pontuagdo zero, € 0 novo
“Grupo D - Desempenho de Contrato” receberia a pontuagdo 200. A pontuagdo final do
fornecedor seria 100 + 100 + 0 + 200 = 400 pontos. O reconhecimento poderia ser obtido pela
identificacdo dos primeiros classificados neste grupo de fornecimento, o que poderia ser
realizado anualmente, por exemplo, zerando-se a pontuacéo a cada vez.

Verifica-se assim que € possivel tomar decises a partir da definicdo de critérios de
avaliacdo coerentes com o contexto de cada negdcio. Também é possivel visualizar que
melhorias podem ser feitas a partir destas avaliagcdes, tanto na administracdo interna da
empresa em estudo, pois esta passa a conhecer melhor o desempenho de seus parceiros de
negocios, e também os seus proprios parceiros conseguem obter melhorias de desempenho.
Toda a cadeia de suprimentos consegue, portanto, obter resultados positivos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No contexto estudado, a CEEE-D aderiu a 1SO-9001, com vistas a atender a demanda
da ANEEL que tem o intuito de fazer com que as empresas concessionarias de energia elétrica
aprimorem seus servi¢os melhorando o atendimento ao consumidor, diminuindo o tempo em
que possam ficar sem energia elétrica. Aproveitando a implementacdo da avaliacdo de
fornecedores na empresa, este estudo, num primeiro momento, tem como objetivo a sugestdo
de um modelo de avaliacdo dos fornecedores de materiais de linhas e redes de distribuicéo de
energia elétrica. Este caso foi escolhido por ser o ramo que mais impacta na qualidade do
servico desempenhado pela area-fim da organizacdo, apresentando o maior beneficio em
potencial, o qual possibilita proporcionar melhor visualizagcdo dos resultados que podem ser
obtidos com um modelo eficiente e eficaz de avaliacdo de fornecedores.

A sugestdo apresentada € a introducdo e a manutencdo de uma avaliagdo quantitativa
guanto ao desempenho do fornecimento de materiais e servigos. A partir disso, a empresa tem
a oportunidade de acesso a critérios de avaliacdo e julgamento para a aplicabilidade de
sancOes, que serdo decididas de acordo com o desempenho de cada fornecedor, servindo
como base critica para as discussdes entre os gestores €, inclusive, de reconhecimento quando
da ocorréncia de notavel desempenho de seus parceiros de negécio. Desta forma, tal avaliagcdo
implica comprovar o desempenho dos fornecedores, servindo de critério de comprovacgédo aos
diretores da sua eficiéncia ou ineficiéncia.

Neste primeiro momento, propds-se apenas a avaliacdo de desempenho dos
fornecedores de materiais de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica. No entanto, é
de extrema importancia estender esta avaliacdo para outras areas, tais como Servicos
pertinentes as obras de construgdo de linhas e redes de distribuicdo de energia elétrica, e a
tantas outras areas existentes. Para cada area, critérios diferentes deverdo ser considerados.
Cada area deve ter um estudo apropriado, a fim de que se considerem as caracteristicas
pertinentes para cada tipo de produto ou servico. Por isso, cada avaliacdo deve respeitar as
necessidades de cada ramo de atuacéo.
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Foi cogitada a sugestdo da avaliacdo por porte de atendimento dos fornecedores. No
entanto, a fim de n&o infringir a nenhuma lei ou frustrar os incentivos dados pelo governo
para a realizacdo de contratos com pequenas e médias empresas, optou-se por avaliar a
proporcdo de materiais atendidos com qualidade e percentual de bom atendimento, e de
atendimento aos demais critérios propostos. A partir disso, caso seja interessante a empresa
manter os critérios anteriores referentes ao Registro Cadastral, a LicitacGes e a Sangdes
Administrativas, pode-se agregar esta pontuacdo de desempenho ao que ja existe na empresa.
Pode-se igualmente pensar na implementacdo da avaliacdo de desempenho por si sO, pois,
para fechar um contrato, todos os documentos exigidos devem ser obrigatoriamente entregues.

Entretanto, podem existir varios tipos de avaliacdes, pois as diversas areas podem ter
enfoques diferentes, mas todas precisam ser comparaveis dentro de seu ramo de atuacao de
negécio. No que tange a desempenho de contrato, ou seja, de fornecimento de produtos e
prestacdo de servicos, a fim de permitir a aplicabilidade de sanc¢des e reconhecimento de
mercado, é fundamental que se tenha uma avaliacdo que demonstre resultados transparentes.
Cada fornecedor deve receber o resultado de sua avaliacdo, com as pontuacfes de cada um
dos objetivos de desempenho, a fim de que possa focar na melhoria daquilo que realmente
precisa aperfeicoar, e a0 menos procurando manter aquilo que ja é considerado bom, muito
bom ou excelente. Esta sugestdo ndo € um fim em si mesmo, mas um comego para
aprimoramentos e € a primeira numa gama de produtos e servicos que devem ser avaliados. O
fato de ja se ter uma avaliacdo com aplicacdo efetiva da mais credibilidade a empresa, maior
embasamento para demonstracdo de eficiéncia ou ineficiéncia, com a apresentacdo de
critérios mais objetivos, a partir do momento em que estes sdo devidamente pontuados.

Pensando na CEEE-D como integrante de uma cadeia de suprimentos, se deve
compreender que o desempenho dos seus fornecedores impacta no proprio desempenho da
empresa em analise. Portanto, ndo basta apenas avaliar os processos elaborados pela empresa
em estudo, mas todos os fornecedores envolvidos em seus negocios, considerando todo o
negdcio da empresa, da origem até o fim. Deve-se, portanto, pensar na empresa como parte
integrante de uma cadeia de suprimentos, além de posicionar seus fornecedores como
parceiros e parte inseparavel de seu negdcio.
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