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RESUMO

A pandemia de Covid-19 nos anos de 2020 e 2021 teve grandes alteragdes nas rotinas
das empresas, principalmente as especializadas em logistica. O setor foco deste
trabalho é da industria de energias renovaveis, com destaque para uma empresa
localizada na regido metropolitana de Porto Alegre-RS, que atende todo o territério
nacional. Desta forma, o objetivo geral do trabalho é apresentar os resultados gerados
em uma empresa apos a adog¢ao de um sistema de avaliagao de fornecedores, com o
intuito de melhorar a média do tempo de entrega do produto no cliente, através de
uma ferramenta para avaliagdo de fornecedores. Seguido dos objetivos especificos
que sao relatar a introdugao dessa ferramenta, evidenciando as estratégias para essa
conclusao; caracterizar o cenario atual de fornecedores, antes da aplicacédo da
ferramenta; e por fim, analisando o desempenho das duas estratégias, de maneira
comparativa. A pesquisa trata de um estudo de caso, e os dados foram coletados
através da base de dados da empresa, com suporte das ferramentas de planilhas
coletadas ao longo do periodo de margo de 2021 até margo de 2023. Com os dados
coletados, foi elaborado um quadro onde sido destacados periodicamente o
desempenho de cada estratégia, tendo como base numero de entregas realizadas
contra o objetivo de performance esperado pela empresa, apresentado via média de
entregas no prazo. Também foi possivel comparar os métodos de avaliagédo criados
pela empresa com a importancia que especialistas da area sugerem como primordial,
adaptando ao seu produto. Assim, concluiu-se que a empresa X S.A baseou-se na
alteracao de escolha de fornecedores como estratégia para melhorar seus indicadores
internos, aumentando a satisfacdo de seus clientes.

Palavras-chave: Logistica. Transporte especial. Cadeia de fornecedores. Avaliagao
de fornecedores.
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1. INTRODUGAO

Durante os anos de 2020 e 2021, a pandemia do Covid-19 afetou empresas e
governos, com a logistica sendo uma das areas mais impactadas. As empresas que
contratam terceiros para a responsabilidade dos seus transportes tiveram que
repensar toda a sua estratégia para o abastecimento da cadeia de suprimentos.
Partindo do principio de que empresas prestadoras de servi¢os logisticos fornecerem
toda a solugdo de coleta e entrega, o critério para avaliacdo deste fornecedor deve
ser rigoroso e continuo, visto que um atraso na entrega de materiais pode causar
interrupgdes no sistema de producao (SARANGA; MOSER, 2010).

Desde 2020, quando diversas medidas de protecdo a saude da populacio
foram impostas, muitas empresas de transporte tiveram de inovar sua maneira de
trabalhar no ramo (IPEA, 2020). Investir em tecnologia para entender a necessidade
do cliente, sendo ele uma pessoa fisica ou uma empresa multinacional, torna-se um
grande diferencial para maior controle de processos, identificagdo de oportunidades e
assim possibilitar redugdo de custos e prazos (DE FREITAS; MATHEUS MENNA
BARRETO CARDOSO, 2016), sendo um ponto de impacto a capacidade de gerar
informacdes rapidas e assertivas.

Na otica de uma empresa que contrata a solugao completa da sua logistica, o
fornecedor tem papel primordial para o atingimento de metas contratuais e para a
imagem da empresa, pois durante o transporte a contratada possui geréncia completa
sobre o produto. A escolha desse fornecedor torna-se uma responsabilidade de
extremo valor para a empresa, o que torna uma decisdo minuciosa. Somado a isso,
possuir um sistema de avaliagdo de fornecedores € central para a garantir a melhor
escolha de estratégia de transporte, entendendo a particularidade do seu destino e
exigéncias do cliente (CAPO; JEUCIMAR MORO, 2005).

Essa escolha permeia a realidade das empresas, tal como ocorre com uma
empresa multinacional de energia, que utiliza o transporte especial de cargas
indivisiveis, que sera objeto desse estudo. A venda de transformadores industriais de
energia necessita de um cuidado especial, incluindo sua solugao logistica, devido a
complexidade do produto e seus componentes. Majoritariamente, a fabricante oferece
além do produto, a entrega e montagem na subestagdo. Com isso, a criagdo de um

meétodo avaliativo da cadeia de fornecedores mostrou-se primordial para o sucesso



da empresa, tendo em vista de que a contratada para a entrega acaba sendo
corresponsavel pelo produto.

Apos constantes reclamacgdes dos clientes por atrasos impactando o restante
do empreendimento, a empresa deste estudo decidiu por aprimorar a relagédo com os
fornecedores: propds um assessment. Decorrente dessa implementacao na empresa,
surge o seguinte problema de pesquisa: quais foram os resultados nos prazos de
entrega, em uma empresa que utiliza o transporte especial, da ado¢ao de um sistema
para avaliacao de fornecedores?

Esse estudo visa analisar o impacto nas entregas do produto final antes e
depois da elaboracdo um documento padrdo para avaliacdo da cadeia de
fornecedores, especificamente para uma empresa multinacional que utiliza o
transporte especial de cargas indivisiveis devido suas dimensdes, peso e
complexidade do produto, de modo que se identifique a capacidade e qualificacdo de
fornecedores de transporte, a fim atingir a satisfagéo de seus clientes com prazos mais

eficientes e assertivos.

1.1. OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho é apresentar os resultados gerados em uma
empresa apos a adogao de um sistema de avaliacdo de fornecedores, com o intuito
de melhorar a média do tempo de entrega do produto no cliente, através de uma

ferramenta para avaliagao de fornecedores

Os objetivos especificos deste trabalho s&o:

e Identificar estratégias de contratos com fornecedores.

e Relatar a introdugao da ferramenta de avaliagao.

e Caracterizar a situagao da cadeia de fornecedores antes da implementacao do
meétodo de avaliagao.

e Tracar um comparativo do antes e depois dos tempos de entrega de cada

produto.



1.2.  JUSTIFICATIVA

A melhoria continua é uma caracteristica importante de gestdo da qualidade.
Nesse aspecto, conhecer o fornecedor e entender a sua importancia dentro da cadeia
de suprimentos é fundamental para o desenvolvimento de novos clientes em uma
organizagdo multinacional ao qual tenta se destacar no mercado de producéo de
energia.

De acordo com (BALLOU, 2006, p. 385):

[...] 2 administragdo de empresas nem sempre se preocupou em focalizar o
controle e a coordenacgao coletivas de todas as atividades logisticas. Somente
nos ultimos anos é que ganhos substanciais nos custos foram conseguidos,
gragas a coordenagédo cuidadosa destas atividades.

Entende-se que nos ultimos anos a logistica assumiu uma visdo além do
operacional, mas também administrativa e estratégica, coordenando suas atividades,
aprimorando processos e investindo em inovagéao e tecnologia. Para especialistas de
gestdo de fornecedores, € clara a necessidade da construcdo de parcerias e a
cooperagao entre empresas para proporcionar vantagens competitivas para os
membros de uma cadeia de suprimentos, além de torna-la mais eficiente no
atendimento ao cliente (CROOM et al., 2000; GUARNIERI; HATAKEYAMA, 2010;
PERUCIA; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2011; PIRES; SACOMANO NETO, 2010;
WANKE; AFFONSO, 2011).

Portanto, o processo de avaliagdo de desempenho do fornecedor é
considerado de extrema importancia, pois essa etapa tem papel fundamental para a
realizacdo de um processo de selecao eficaz. Ao avaliar o desempenho de seus
fornecedores, pode-se obter maior percepg¢ao sobre a capacidade deles de atender
as necessidades e expectativas de uma empresa (BALLOU, 2006).

A avaliagdo abrange a qualidade do produto ou servigo, entrega no prazo,
confiabilidade, custos e conformidade com padrdes de qualidade. Além disso, avaliar
o desempenho do fornecedor permite identificar pontos fortes e areas de melhoria,
facilitando a tomada de decisao informada durante o processo de selecdo. Com base
nessas informacgdes, as empresas podem selecionar fornecedores alinhados com
seus objetivos e valores, garantindo assim uma relagao de parceria. Por fim, dedicar

tempo e recursos para avaliar o desempenho do fornecedor € uma etapa critica para

8



obter eficiéncia e qualidade no processo de compras e garantir o sucesso de longo

prazo da organizacéo.



2. REFERENCIAL TEORICO

O topico a seguir tem o objetivo de nortear os principais pontos deste trabalho a
fim de fundamentar e situar as principais problematicas, facilitando o entendimento

geral.

2.1. LOGISTICA EMPRESARIAL

No mundo globalizado, o conceito de logistica esta atrelado com agilidade e
eficiéncia. A redugao dos custos logisticos € um fator-chave para estimular o comércio,
fazendo com que essa etapa do processo produtivo tenha uma grande
responsabilidade para fidelizagcéo do cliente.

A logistica empresarial € uma area na qual as empresas buscam operar da
maneira mais eficiente possivel. Envolve planejar, implementar e controlar todas as
atividades principais do setor: fluxo de produtos, informagdes e recursos, desde o
ponto de origem até o ponto de consumo. Inclui também o gerenciamento de estoque,
transporte, armazenamento, embalagem e distribuicdo para atender as necessidades
do cliente no prazo, com alta qualidade e pelo custo certo (REIS, 2004).

Porém, a logistica ndo envolve apenas os ambitos fisicos de gerenciamento,
mas também o fluxo de informacbdes relacionadas. A troca de dados e o
compartilhamento de informagdes precisas entre os diversos agentes da cadeia de
suprimentos sao essenciais para garantir uma coordenagao eficiente e um
desempenho otimizado. A logistica empresarial visa otimizar as operagdes, reduzir
custos, minimizar tempos de resposta e aumentar a satisfagdo do cliente, garantindo
a integracdo eficiente de todas as atividades da cadeia de abastecimento
(SAKAMOTO et al.,1999).

A definicdo de logistica empresarial para Ballou (2006, p. 23) é:

Logistica empresarial associa estudo e administracao dos fluxos de bens e
servigos e da informacao associada que os pée em movimento. Caso fosse
viavel produzir todos os bens e servigos no ponto onde eles sao consumidos
Ou caso as pessoas desejassem viver onde as matérias-primas e a produgao
se localizam, entdo a logistica seria pouco importante.

O responsavel pela logistica empresarial tem como principal objetivo colocar

mercadorias ou servigos no destino desejado com menor tempo e custo possivel.
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Porém, o desafio vai além da simples movimentagdo fisica de mercadorias. O
profissional precisa considerar fatores como sazonalidade, demanda flutuante,
restricbes de transporte e restricbes ambientais, desenvolvendo estratégias flexiveis
e adaptaveis para lidar com essas variaveis (SEVERO FILHO, 2006).

Em relagdo aos custos logisticos, a logistica empresarial tem uma grande
contribuicdo na gestdo da cadeia de suprimentos, garantindo o fluxo eficiente e
econdmico de materiais, informagdes e produtos acabados desde o ponto de origem
até o ponto de consumo (CHRISTOPHER, 1992). Por outro lado, citando também o
grande abrangimento do setor logistico dentro de uma corporacéo, a gestao logistica
pode enfrentar diversos problemas, que podem impactar negativamente a eficiéncia e
o desempenho da cadeia de suprimentos. Os problemas na gestdo acontecem por
conta de que as decisbes de alguns setores ndo sdo levadas em consideragéao.
Frequentemente, as decisbes de uma area podem levar a resultados imprevistos em
outra area, esses impactos podem gerar custos adicionais (CHRISTOPHER, 1992).

Outro fator crucial para um sucesso no setor logistico de uma empresa sdo as
determinagdes dos prazos, que possuem um papel crucial para garantir eficiéncia e
desempenho das operagdes. Para Ballou (2006), esses prazos referem-se aos
periodos necessarios para realizar as atividades logisticas ao longo da cadeia.
Adquirir uma gestdo adequada desses prazos € essencial para uma boa relagéao e
fidelizagdo com seus clientes, garantindo uma satisfagao geral.

Definir prazos realistas e cumpri-los, atendendo a expectativa do cliente, é de
suma importancia (BALLOU, 2006). Essa garantia em relagao aos prazos tem ligagéao
com todo o processo produtivo de uma empresa, desde a aquisicdo de matéria-prima,
producdo, armazenagem, transporte e destruicdo até, por fim, a entrega ao cliente.
Todas as etapas devem ser planejadas e executadas levando em consideragédo o
processo como uma unica linha. Para conseguir fazer de forma eficaz, o
gerenciamento de estoques deve também ter uma boa gestao para possuir a matéria
prima adequada no momento certo, atender as demandas dos clientes e cumprir com
0S prazos.

Para que o fator prazo seja um diferencial ou um ponto forte de uma empresa,
€ necessario contar um com parceiro logistico de alto nivel. Ao selecionar
fornecedores, deve-se considerar ndo apenas a qualidade dos produtos fornecidos,
mas também a capacidade desses fornecedores de atender as necessidades
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logisticas. Isso inclui avaliar sua capacidade de produgao, disponibilidade de estoque,
capacidade de entrega rapida e eficiente e sua experiéncia e histérico de desempenho
(BALLOU, 2006).

A estreita cooperacdo com fornecedores e parceiros logisticos também é
importante. E preciso estabelecer uma comunicacéo clara e frequente, compartilhar
informacgdes relevantes sobre prazos e expectativas e alinhar os objetivos logisticos
com os de todas as partes envolvidas. Estabelecer relacionamentos de longo prazo
com fornecedores confiaveis e parceiros logisticos pode criar uma solida parceria
colaborativa que ajuda a cumprir com eficiéncia os prazos logisticos (BALLOU, 2006).

Um parceiro logistico, de acordo com a defini¢ao de lanez e Cunha (2006) deve
ter uma infraestrutura sodlida, um sistema eficiente de gestdo de estoques e
transportes e uma equipe bem treinada para enfrentar os desafios logisticos do
negocio. O autor completa ainda citando que o transporte é parte indispensavel da
logistica e problemas como o planejamento insuficiente de rotas, a ma utilizagao da
capacidade e a falta de coordenacédo entre os diferentes modos de transporte podem
causar atrasos, altos custos e ma qualidade do servigo.

A falta de coordenacao entre os diferentes modos de transporte também pode
causar problemas significativos. Sem uma integracao efetiva entre os modais de
transporte, como rodoviario, ferroviario, maritimo e aéreo, pode haver atrasos nas
transferéncias de cargas, falta de sincronizagdo de horarios e problemas de
comunicagdo entre as partes interessadas. Uma gestdo eficaz do transporte é
essencial para garantir a fluidez e a integridade dos fluxos logisticos. Isso envolve a
selecdo adequada de modais de transporte, o planejamento eficiente de rotas, a
otimizagdo da capacidade de carga e a implementacao de sistemas de rastreamento
e monitoramento (BERTAGLIA, 2003).

Acordos contratuais formalizados e com definicdes claras devem ser feitos com
fornecedores e parceiros logisticos, especificando prazos de entrega, niveis de
servico esperados e penalidades por descumprimento. Esses acordos ajudam a
garantir que todas as partes estejam comprometidas com o cumprimento de prazos e
a prestacdo de servicos de qualidade. Para isso, a selegcdo cuidadosa desses
fornecedores parceiros e confiaveis com a sua capacidade de anteder os prazos € um
fator chave na gestdo logistica (LARANJEIRA, 2012).
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Os aspectos citados acima estdo diretamente ligados com a comunicagéo e,
nesse aspecto, identifica-se em grandes empresas uma dificuldade em transferir as
estratégias e objetivos entre os setores, principalmente em escalas multinacionais.
Um dos destaques de De Araujo (2017) € que muitas organizagdes desconhecem a
necessidade de uma comunicacao interna eficiente e sua a real importancia. A
comunicagao organizacional esta ligada diretamente com o sucesso nas atividades
diarias, para que seus colaboradores entendam suas prioridades em cada acéo a ser
realizada. Além disso, € na comunicagdo interna que surgem ideias, interagdes e
compartilhamento de experiéncias.

Em suma, a logistica empresarial desempenha um papel vital no sucesso de
uma organizagao. A selecdo correta dos parceiros logisticos e a gestdo eficaz dos
transportes sdo a base para garantir a entrega dos produtos nos prazos estipulados,
impactando os prazos (IANEZ E CUNHA, 2006), custos e desvios. Selecionar um
fornecedor confiavel e coordenar diferentes métodos de envio € essencial para evitar
atrasos, altos custos e servigo de baixa qualidade (BALLOU, 2006). Além disso, a
comunicacao eficaz entre as diferentes partes envolvidas na cadeia de abastecimento
€ essencial para garantir a transferéncia eficiente de informagdes e a consisténcia das
atividades (BERTAGLIA, 2003). Portanto, ter uma estratégia logistica bem planejada,
investir em tecnologia e promover uma comunicacgao clara e eficiente sdo aspectos
importantes para obter sucesso na logistica empresarial, otimizando o transporte,
minimizando custos e garantindo a satisfagéo do cliente (LARANJEIRA, 2012).

2.2. CADEIA DE SUPRIMENTOS

Vive-se em um periodo contempordneo onde 0 consumo aumenta
desproporcionalmente, as empresas multinacionais tém cada vez mais otimizado seu
sistema de produc¢ao, produzindo com mais eficiéncia e menos desperdicio. Conforme

descreve Alves Junior (1995, p. 11):

Além disto, os defeitos gerados nos diversos estagios do processo produtivo
provocardo um atraso na entrega do produto final ao cliente. Este atraso
redunda em custo financeiro, acrescido dos juros sobre o faturamento néo
realizado, pois em decorréncia dos atrasos (devido aos defeitos gerados pelo
processo) o faturamento ndo devera acontecer na data prevista.
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Entende-se que o processo inteiro da cadeia de suprimentos também é
fundamental pois tem parte central no processo logistico descrito, para garantir que o
material seja entregue no momento certo. Conforme citado no topico anterior, é
fundamental estar cercado de um bom fluxo de processos entre producdo e
fornecedores, a fim de que esse ritmo de demanda seja eficiente.

Para que uma empresa consiga atingir seus objetivos operacionais e
financeiros, € indispensavel uma boa estrutura de cadeia de suprimentos, ao qual
refere-se a um conjunto de atividades que engloba toda a aquisi¢do, modificagdo e
entrega de produtos ou servicos aos clientes (NAZARIO, 1999). Inicia-se desde a
escolha de fornecedores, fabricantes, distribuidores, varejistas e outros intermediarios
envolvidos na transferéncia de materiais até o cliente final.

Um dos objetivos da gestdo da cadeia de suprimentos é criar valor para os
clientes e partes interessadas, buscando a coordenacdo e a cooperagao entre os
diversos elos da cadeia. Incluso nesse processo esta o gerenciamento estratégico de
abastecimento, produgdo, armazenamento, transporte e distribuicdo, bem como a
sincronizagao e compartilhamento de informacdes entre os participantes da cadeia de
suprimentos. Uma cadeia de suprimentos bem gerenciada pode melhorar a eficiéncia,
qualidade, flexibilidade e capacidade de resposta de uma empresa, levando a
vantagens competitivas significativas no mercado (DURSKI, 2003).

Em relagdo ao planejamento, é o setor da cadeia onde realiza-se a ligagéo
entre cadeia de suprimentos e a producgao, pois € quem determina prazos para inicio
e fim das etapas, prioridades e flexibilidades (se houver). E o setor onde se
concentram as principais decisdes operacionais visando todos os objetivos da
empresa e de seus clientes, envolvendo as estratégias e agdes para otimizar o fluxo
de produtos ao longo de um periodo estabelecido. Existe a necessidade de abordar
todos os riscos diretos e indiretos da producéo de tal produto nesta etapa da cadeia
de suprimentos, expondo caracteristicas como sazonalidades, flutuagdes de mercado
e o nivel de estoque adequado para cada tipo de produto (BERTAGLIA, 2003).

Para Bowersox (1999), a previsdo de demanda é necessaria como base para
o planejamento e controle de estoque, combinando os niveis de estoque com os
objetivos de atendimento ao cliente, além de selecionar estratégias de
reabastecimento apropriadas, gerenciando o risco de estoque e alavancando
tecnologia avangada e sistemas de informag&o. Ao enfatizar a necessidade de atingir
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o nivel desejado de atendimento ao cliente, enfatiza a importancia de uma previséao
de demanda precisa para evitar excesso ou falta de estoque. A adocdo de uma
estratégia de reabastecimento adequada é de alta relevancia, levando em
consideragao os riscos associados ao gerenciamento de estoque e a implementacéo
de medidas de mitigacao.

Em paralelo, o papel da tecnologia e dos sistemas de informagdo no
monitoramento de estoque em tempo real e na tomada de decisées informadas sao
novas caracteristicas que surgiram com a evolugdo da globalizagdo, isso inclui a
adocéao de sistemas automatizados e integrados que permitam o monitoramento em
tempo real dos niveis de estoque, a previsao de demanda e a tomada de decisbes
mais informadas (DE SANTANA; LOURENCO, 2012).

Aumentando o horizonte de importancia do planejamento dentro da cadeia de
suprimentos, Bertaglia (2003) ainda destaca a importancia na integracéo entre os
agentes desse processo, estendendo também para fornecedores, parceiros logisticos
e clientes, alocando seus recursos, escolhas eficientes de modais de transporte e
implementagdo de sistemas eficientes. Coordenar as visbes facilita para uma
otimizagdo dos processos, compartilhamento de informagdes e alinhamento de
objetivos. Aliado a essa ideia integrada de planejamento, deve-se considerar uma
estratégia com horizonte de longo prazo devido a varios estagios da cadeia estarem
envolvidos dentro de um nucleo. Todo esse alinhamento proporciona para uma
empresa vantagens competitivas, redugdo de custos e prazos, impactando
diretamente na satisfacao do cliente.

Por outro lado, a falha desse planejamento é o principal causador de atrasos
na entrega dos materiais (VIEIRA et al., 2015). O atraso nas entregas para uma
empresa de produgdo pode ter origem de maneiras diferentes, porém o impacto desta
falha é sentido em varios setores da empresa. O planejamento precisa de informacoes
precisas e atualizadas sobre demanda, estoque e transporte, por exemplo. A falta de
dados confiaveis e a falta de sistemas eficazes de coleta e compartilhamento de dados
podem levar a erros de planejamento e problemas operacionais. Por isso, é essencial
que a empresa mantenha uma visao estratégica de longo prazo e esteja atenta as
tendéncias e mudangas no ambiente operacional para antecipar e responder

proativamente a possiveis desafios.
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Para que o planejamento estratégico possa ser flexivel e haver a possibilidade
de os pontos citados acima serem executados com eficiéncia, o gerenciamento de
estoques contribui diretamente na cadeia de suprimentos. Segundo Ballou (1993),
para facilitar o controle de estoque, € necessario dentro da organizagdo uma divisao
de estoque em niveis menores, tornando seu controle mais eficaz. Entende-se entao
que a reducgao de estoque é importante como economia de custos, desde que, mesmo
com a reducdo de estoque, toda a demanda exigida seja atendida. Para o autor, a
situagdo ideal € que a organizagdo sempre tenha produtos a disposigdo dos
consumidores, mas nao possua estoque. Porém, como isso ndao é possivel, Ballou
(1993) sugere a utilizagao de ferramentas mais eficientes na gestao de estoques.

Por isso, entende-se a cadeia de suprimentos com um papel vital no sucesso
de uma organizagdo, destacando os pilares de planejamento, gerenciamento de
estoques e escolha de fornecedor. A selegédo correta dos parceiros logisticos e a
gestao eficaz dos transportes sdo a base para garantir a entrega dos produtos nos
prazos estipulados, os fornecedores de transporte eficientes podem ajudar a reduzir
0s niveis de estoque, pois os produtos podem ser entregues de forma agil e
frequéncia, permitindo um gerenciamento de estoque da cadeia de suprimentos mais
preciso (BALLOU, 2006).

Portanto, a selecao criteriosa de fornecedores de transporte € uma decisao
estratégica que afeta diretamente a eficiéncia e o desempenho de toda a cadeia de
suprimentos. Ao firmar parcerias com fornecedores confiaveis que podem entregar no
prazo, as empresas podem otimizar o fluxo de produtos e informacgdes na cadeia de
suprimentos, resultando em uma cadeia de suprimentos mais agil, econbmica e
competitiva. Além disso, o planejamento e comunicagédo entre as diferentes partes
envolvidas na cadeia de suprimentos é essencial para garantir a transferéncia
eficiente de informagbes e a consisténcia das atividades (BERTAGLIA, 2003).
Portanto, ter uma estratégia logistica bem planejada, promovendo a interagdo entre
os pilares sdo aspectos importantes para obter sucesso em uma cadeia de
suprimentos solida, otimizando o transporte, minimizando custos e garantindo a

satisfacao do cliente.
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2.3. GESTAO E ESCOLHA DE FORNECEDOR

Em uma organizagdo multinacional, existem diversas equipes e setores
trabalhando em conjunto para que a linha de producéo seja abastecida com o objetivo
de ser ininterrupta e continua. Define-se cadeia de suprimentos todo o ciclo da matéria
prima, sendo do inicio até a conclusao da entrega, cabendo a pessoa denominada
gestora da matéria prima, acompanhar o fluxo deste processo (MASENSSINE, 2018).
Ha varios tipos de fornecedores dentro deste ciclo, podendo ser de materiais ou
Servicos.

Fazer a gestdo de um fornecedor engloba todas as tarefas da empresa, pois

atendem diversas areas organizacionais inclusive todo o setor de servigos, para que
0 processo seja concluido a tempo e com eficiéncia (VRIES; HAIJSMAN, 2011). No
setor de servigos, a previsibilidade da demanda é menor, visto que existe a
intangibilidade do que sera entregue. Para amenizar os efeitos da imprevisibilidade
dessas demandas, devem ser impostos agcdes e mecanismos adequados para cada
fornecedor de servico (MEIJBOMM, 2011). Essa exigéncia surge devido ao fato de
que nao € possivel armazenar ou até mesmo antecipar-se a demanda, e ndo se pode
medir a qualidade ou eficiéncia até a finalizagdo da entrega.
Dito isto, € importante ressaltar que deve ser estabelecido um contrato prévio para a
prestacdo de servicos deste fornecedor com todos os tdpicos, envolvendo as
particularidades e responsabilidades, direitos e obrigagbes do servico que sera
prestado (TSIROS et al., 2009). Com a clareza das definigdes, € possivel identificar
quais fornecedores tem capacidade e estrutura de realizar o atendimento com
qualidade, para que n&o ocorra ruptura do acordo comercial por falta desses aspectos
ou de comprometimento, lesando o contratante e por cadeia, o seu cliente.

Observando algumas conclusdes de Mahdiloo, Saen e Lee (2015), a avaliagao
de fornecedores torna-se uma atividade complexa de ser alcangada, pois ha uma série

de critérios que devem ser levados em consideracao para se tomar uma decisao final.

2.3.1. Abordagens e critérios de avaliagao de desempenho de fornecedores

A avaliagdo dos fornecedores de transporte desempenha um papel vital no
gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos. Neste caso, existem varios métodos

e indicadores que podem ser usados para avaliar e selecionar o fornecedor de
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transporte mais adequado. Isso inclui confiabilidade e entrega pontual, capacidade de
gerenciar e atender a requisitos especificos do cliente, flexibilidade operacional,
seguranga e conformidade regulamentar (ENSSLIN et al., 2013). Esses padrdes
ajudam a garantir que os fornecedores de transporte possam entregar no prazo, evitar
danos ao produto durante o transporte e atender aos requisitos legais e
regulamentares do setor. Isso envolve a criagdo de métricas e indicadores-chave de
desempenho para monitorar aspectos como prazos de entrega, taxas de danos,
reclamacgdes de clientes e respostas a mudancas.

Considerando a responsabilidade que o fornecedor de transporte possui
quando estd sob posse do produto, Fallahpour et al. (2016) afirmam que o
gerenciamento de uma cadeia de suprimentos requer seus métodos e ferramentas.
Para que seja realizado uma relagdo de valor entre este fornecedor, é necessario
abranger fatores além do pre¢co, mas como também a qualidade, inovagédo e
defini¢gdes de estratégia, permitindo obter beneficios maiores, impactado diretamente
nos indicadores de uma empresa. Outro fator importante é a relacdo com os
fornecedores-chave, estabelecendo relagdes de longo prazo e tornar em colaboragéao
e parceria, para desenvolver uma comunicagao proativa e cooperagao mutua,
beneficiando sustentavelmente ambas as empresas (MONCZKA; TRENT, 2018).

Entende-se a atividade de gerenciamento do desempenho dos fornecedores
como uma medida que tem se ampliado no ambiente da gestdo empresarial. Sua
aprimoragcdo e otimizacdo € capaz de revelar uma série de requisitos que sao
considerados importantes pelas organizagbes, de acordo com as suas proprias
atividades (MORALES, 2016).

Selecionar um fornecedor é a atividade estratégica de inspecionar, analisar e
escolhé-los para que se tornem pecga-chave para a organizagdo contratante. Esse
processo € considerado uma atividade primordial para gestdo da cadeia de
suprimentos, devido ao fato que implica em diversas reacdes, como a obtencio de
recursos de matéria-prima, alocagao dos parceiros de transporte e definicdo das
metas e objetivos, resultando no desempenho total da cadeia de suprimentos
(GULATI et al., 2000; COLE; AITKEN, 2019).

Em decorréncia da escolha, a avaliacdo dos fornecedores € um topico
recorrente de debates nos ambitos empresariais. Para que haja uma realizagao eficaz

dessa atividade, € necessario uma série de requisitos importantes para cada
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organizagao, sempre com o intuito de gerar relacionamentos duradouros, permitindo
que seja desenvolvido um papel de vantagem competitiva (ABDOLLAHI; ARVAN;
RAZMI, 2014).

O gerenciamento do desempenho de fornecedores € importante de acordo com
as suas atividades. Segundo Souza (2013), toda empresa necessita ter uma
estratégia de avaliagdo que atenda inteiramente o seu plano efetivo de agao, bem
como esse plano deve compreender todos os critérios do desempenho do fornecedor,
qualquer que seja seu ramo de atividade. No que diz respeito a avaliagdo de
desempenho, diversos autores contribuiram com estudos de estratégia para escolha

de fornecedores para lidar com esse processo de avaliagao, conforme abaixo:

e Lima-Junior e Carpinetti (2016), estudam uma estratégia para utilizar métricas
de desempenho do Modelo SCOR para avaliar os fornecedores nas dimensdes
custo e desempenho de entrega. O método desenvolvido combina modelos
Fuzzy—TOPSIS para avaliar e categorizar os fornecedores.

e Chen (2011) sugere um método estruturado para selegdo e avaliacédo de
fornecedores com base na arquitetura de integragao da cadeia de suprimentos,
utilizando a Analise Envoltoria de Dados (inglés: Data EnvelopmentAnalysis -
DEA) e o método TOPSIS (inglés: Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution).

e Wang (2013) apresenta o método de tomada de decisédo Cross Evaluation Grey
Incidence para solucionar o problema de selecao de fornecedores.

Sarkis e Dhavale (2014) abordam uma metodologia baseada em uma estrutura
bayesiana e simulagdo Monte Carlo Markov Chain (MCMC), desenvolvida para

classificar e selecionar fornecedores usando objetivos de selecéo especificos.

A avaliagao de fornecedores envolve uma revisdo completa e abrangente dos
critérios de desempenho envolvidos na tomada de decisbes. Cada método de
avaliacao pode adotar uma abordagem especifica para selecionar e ponderar esses
critérios, levando em consideragao a natureza do método e o ambiente em que sera
aplicado, em um ambiente altamente competitivo, a capacidade de inovagdo e o
relacionamento de longo prazo podem ser fatores-chave. Essa abordagem permite
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que as empresas identifiguem os fornecedores mais adequados que possam atender
as suas necessidades e contribuir para o sucesso de seus negocios.

Por isso que, conforme apontado por Mahdiloo, Saen e Lee (2015), ha uma
variedade de métodos e abordagens disponiveis para avaliagdo de fornecedores,
cada um considerando critérios de desempenho especificos, de acordo com a
natureza do método e o ambiente em que sera aplicado. Cada empresa tem sua
atividade econ6mica especifica, tornando com que cada uma tenha os seus critérios
especificos para escolha e avaliacdo de fornecedores, isso faz com que seja
necessario analisar varios modelos para que seja construido o que mais adeque aos
seus objetivos.

Conforme descrito acima, € possivel encontrar diversas contribui¢des literarias
para o desenvolvimento de modelos para avaliagao de fornecedores. Os modelos séo
compostos por diversas métricas, expostas em indicadores distintos, permitindo a
medicdo e monitoramento diferentes de acordo com os aspectos de desempenho dos
fornecedores. H4 uma abordagem procedimental, fornecendo um conjunto de
principios para o direcionamento do processo de medicdo e avaliagdo. Outros
modelos adotam uma estrutura fundamentada em dimensdes de desempenho, que
tém como foco diferentes processos de negdcio da organizacédo (ESTAMPE et al.,
2013). No quadro abaixo, é possivel identificar alguns modelos de avaliagdo de

desempenho:

Tabela 1. Dimensodes de desempenho para avaliagdao de fornecedores

Autores E Dimensies de desempenho
Perspectiva financeira, de clientes, do negécio. de aprendizagem e

Kaplan e Norton 1992 :
de crescimento.
Gunasekaran, Patel e A 2 o 2 o
e 2001 41 metricas classificadas em estratégicas, taticas e de operacionais.
Tirtiroglu =
Aspectos financeiros, cultura e estratégia organizacional, aspectos
Ellram 2002 P I gla org P

tecnologicos, seguranga, referéncias e base de clientes.
Neely, Adams e 2002 Satisfagiio de stakeholders, estratégias, processos, competéncias e
Kennerly B contribuigio dos stakehalders.

25 suberitérios classificados em 6 cntérios (avaliagio de
Sevkli et al. 2007 desempenho, recursos humanos, avaliacdo do sistema de qualidade,
fabricacdo, critérios comerciais e tecnologia da informacio)

Wu e Blackhurst 2009 Preco, qualidade e desempenho de entrega.

Qualidade, entrega, prego/custo de fabricagio, capacidade, servigos,
gestdo, tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, finangas,
flexibilidade, reputacio. relacionamento, risco, seguranga e meio
ambiente.

Ho, Xu e Dey 2010
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Qualidade, entrega, pre¢o/custo, solidez financeira, gerenciamento
e forca organizacional.

12 subcriterios classificados em qualidade do processo e do produto,
nivel de servigo, gestdo ¢ inovagio e posigio financeira.

Preco, entrega, qualidade, capacidade de reserva, localizagio
geografica, posigio financeira, compromisso com a qualidade,
Rezaei e Ortt 2013 comunicagio aberta, arranjo reciproco, disposigiio para compartilhar
informacdes. esforco do fornecedor em principios JIT,
relacionamento de longo prazo.

Design verde, prevencio de poluigio, imagem verde, capacidade
verde, sistema ambiental, entrega, qualidade, custo, servico.
Compromisso com a melhoria e redugio de custos, facilidade de
comunicagdio, capacidade financeira, capacidade técnica.

Sevkli 2010

Bruno ef al. 2012

Akman 2014

Osiro, Lima-Junior e

Carpinetti 2014 confiabilidade de entrega. desempenho de preco. qualidade de
conformidade, resolugio de problemas.
Elrod, Mumray e g 22 métricas de desempenho classificadas em custo, qualidade,
2015 S
Bande tempo e flexibihidade.
Govidan, Kadzinski e 2017 15 indicadores divididos em custo, qualidade, entrega, impacto
Sivakumar ambiental e capacidade tecnologica.

60 aspectos agrupados em 7 dimensdes: custo, tempo, qualidade,
Santos 2017 flexibilidade, reputacio/experiéncia no setor. Inovacio e
sustentabilidade.

Custo, qualidade, servigo. confiabilidade, gestio e organizacio e

Seckin e Sen 2018 ;
’ tecnologia.

Critérios de resiliéncia: capacidade de absorcdo, capacidade
adaptativa e capacidade restaurativa.

Fonte: SILVA (2019, p. 29-30)

Hosseini e Al Khaled 2019

As vantagens dos modelos sdo a sua natureza estruturada e sistematica. Os
autores fornecem um roteiro claro e definido com critérios e métricas especificos para
orientar a coleta de dados e a avaliacdo de desempenho. Isso estabelece uma
abordagem mais objetiva e consistente para comparar diferentes fornecedores e
identificar pontos fortes e areas de melhoria. Esses modelos também costumam incluir
uma visao abrangente do desempenho do fornecedor, levando em consideragao
varios aspectos, como qualidade, custo, entrega, flexibilidade e inovagéo. Isto permite
uma analise mais completa e equilibrada, tendo em conta as diferentes dimensdes
que afetam diretamente a eficiéncia e eficacia da cadeia de abastecimento ao longo
dos anos.

No entanto, Christopher (1992) destaca que € importante reconhecer que cada
organizagdao tem suas peculiaridades e necessidades especificas. Portanto, os
modelos existentes devem ser adaptados e adaptados para atender as necessidades
especificas da empresa e de seus produtos. Combinando elementos de modelos
tradicionais, esta abordagem hibrida permite criar uma estratégia especifica que

melhor se adapte as caracteristicas e objetivos da sua empresa.
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Neste contexto, esse trabalho estd voltado para a andlise da estratégia
especifica de avaliacdo de fornecedores adotada por uma empresa, em que sao
incorporados elementos de modelos existentes, mas também s&o levadas em conta
as especificidades do produto. Essa abordagem personalizada permite uma analise
mais precisa e relevante do desempenho do fornecedor, considerando os critérios e

métricas mais relevantes para garantir a qualidade, eficiéncia e confiabilidade da
cadeia de suprimentos.
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3. METODO

A abordagem da pesquisa baseou-se em uma estratégia qualitativa de
pesquisa, de maneira exploratoria. Segundo Marconi e Lakatos (2010, p. 171), uma
pesquisa é considerada exploratoria quando se tem “investigagbes de pesquisa
empirica cujo objetivo é a formulagdo de questdes ou de um problema, com tripla
finalidade: desenvolver hipoteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, e modificar ou clarificar conceitos”. Quanto ao procedimento da pesquisa,
trata-se de um estudo de caso, uma vez que pretendeu-se analisar o contexto de uma
empresa.

Em relag&o ao objeto de analise (YIN, 2002), foi destinada particularmente para
uma empresa multinacional de capital fechado com sociedade andnima, situada no
estado do Rio Grande do Sul, Brasil. Empresa fabril, com atuagao na area de geragao
de energias renovaveis. O estudo foi realizado no setor de logistica dessa empresa.
Para os instrumentos que foram utilizados na coleta de dados, a pesquisa é do tipo
documental, pois foram analisados os dados primarios do setor logistico da empresa.
Essa pesquisa documental incluiu consulta em relatorios, estatisticas, planilhas e
arquivos digitais da empresa, uma vez que o autor deste estudo possui acesso. Esse
método é relevante para o estudo, pois segundo Gil (2010), em um estudo de caso é
imprescindivel que haja a consulta nos documentos para a obtengao de informagdes
relevantes a organizacéo.

Para a coleta de dados, foram analisados todos os transportes de produtos
realizados e finalizados no periodo de marco de 2021 até margo de 2023. Esse
periodo abrange o antes e depois da implementagdo do sistema de avaliagdo de
fornecedores pela empresa, permitindo uma amostragem consideravel para comparar
a performance das estratégias de contratagao.

Os dados coletados sobre transportes e seus destinos, custos, prazos e se
houve algum report de ndo-qualidade, tiveram analises de forma descritiva. Todos
esses dados também tiveram apoio visual, por meio da elaboragdo de graficos,
quadros e tabelas, para identificagado dos pontos positivos e negativos em relagao ao
periodo anterior e posterior a adocao do sistema pela empresa. Assim, apds a revisao
e dissertacdo dos dados apresentados, realizou-se um comparativo entre o
desempenho das estratégias antes e depois da implementagcdo do assessment,
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concluindo o impacto dessa implementagao nas entregas do produto na empresa do
estudo.

A principal técnica de analise do registro dessa base de dados consiste em
comparar o tempo de transporte planejado e realizado. Para o planejado, a empresa
contratada analisa o equipamento de transporte a ser utilizado em cada entrega, de
acordo com o tamanho e peso do produto. Com isso, € gerado uma média de
quilometragem, baseada em limite de velocidade de cada rodovia e a rota até o
destino. A rota estipulada é sempre mapeada pela contratada, que analisa os
obstaculos (pontes, afiagcao, vias duplas) para a melhor logistica possivel, a proposta
€ analisada e validado pelo setor logistico da empresa com base nas médias enviadas
por outros fornecedores, a fim de evitar discrepancias. Esse planejamento é
normalmente iniciado pelo menos 30 dias antes da prontiddo do produto para destinos
mais curtos, e os mais complexos podem comecar até 120 dias de antecipagao. Para
a medicao dos dados realizados, a coleta de dados se resume em datar os inicios e
fim de transporte, além de um acompanhamento diario para monitoramento da
evolugdo do transporte, garantindo o cumprimento do prazo estipulado. Tendo as
informacgdes planejadas e realizadas, € definida a performance do fornecedor como
“No prazo” ou “Atraso”, sendo que é definida uma meta anual de 80% de transportes
entregues “No prazo” para que este fornecedor siga como parceiro desta empresa.

Ressalta-se que este estudo se limita ao gerenciamento da qualidade de
fornecedores de transporte rodoviario de cargas indivisiveis para a empresa que sera
investigada. Pode haver limitagdes, uma vez que nem todos os transportes serao para
o0 mesmo destino, o que n&o permite certos padrées de desempenho. Embora tenha
suas limitagdes, os resultados poderao estimular que outras empresas, que também
utilizam o transporte de cargas indivisiveis, adaptem tal documento para que

consigam otimizar seus resultados.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 ENERGIAS RENOVAVEIS NO BRASIL: CARACTERIZAGAO DO CENARIO DE
ENERGIA LIMPA

O Brasil € um pais conhecido por sua vasta extensio territorial e rica em
diversidade de recursos naturais, uma combinacdo que o coloca em uma posigao
unica para moldar seu futuro energético. Como parte desse cenario em constante
transformacao, o setor energético do pais esta passando por mudangas significativas.
O aumento da consciéncia publica sobre os impactos ambientais das fontes
tradicionais de energia tem impulsionado um crescente interesse e investimento nas
energias renovaveis como alternativas mais sustentaveis (BRASIL, 2022).

Ainda de acordo com informagdes disponibilizadas pelo préprio governo
brasileiro (BRASIL, 2022), cerca de metade da matriz elétrica do pais é alimentada
por fontes renovaveis. Essa informacao traz um olhar positivo para o compromisso do
pais em adotar praticas mais amigaveis ao meio ambiente e em diversificar sua fonte
de energia. No entanto, como qualquer transformagéo de grande escala, a evolugao
é lenta em alguns aspectos devido a falta de investimentos e pesquisas. Questdes
regulatorias complexas, barreiras financeiras e desafios de infraestrutura se
apresentam como desafios a serem superados. Ademais, a demanda por pesquisa e
desenvolvimento constante é imperativa para impulsionar a eficiéncia e o crescimento
sustentavel do setor de energias renovaveis no pais. Por isso, exige investimentos
substanciais em sistemas avangados de armazenamento e gerenciamento de energia,
permitindo ndo apenas a estabilidade operacional, mas também a maximizacao do
aproveitamento das fontes renovaveis, como solar e edlica.

Apesar dos obstaculos, vale destacar que o Brasil possui uma posi¢ao notavel
no cenario global de energia limpa. Segundo um relatério das Organizagdes
Internacionais de Energia (IRENA, 2020), o pais é classificado como o terceiro maior
produtor mundial de energia limpa, atras de China e Estados Unidos. O que sinaliza
um potencial consideravel para expandir ainda mais essa lideranca e desempenhar

um papel vital na luta global contra as mudangas climaticas.
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No estado do Rio grande do Sul (RS), a média de produgdo de energias

renovaveis é maior que a média nacional, chegando a 83% (BRASIL, 2023):

O Rio Grande do Sul é destacado na sua oportunidade de geragao de energia
renovavel, especialmente a edlica, pelos bons ventos que temos para os
investimentos dentro do continente. E também para o offshore, que sao as
torres de geragao de energia no oceano, em que o nosso Estado se revela
especialmente competitivo pelo que temos de demanda interna e pela
proximidade com a regido Sudeste, onde ha grande consumo, o que diminui
os custos de transmisséo.

Pode-se entender que o estado do RS atribui grande importancia e relevancia
ao tema da produgao de energia. Esta perspectiva n&o so reflete uma consciéncia
crescente da necessidade de fontes de energia mais limpas e sustentaveis, mas
também tem o potencial de facilitar e atrair novos investimentos de empresas que
operam neste setor dindmico e importante. O foco proeminente do governo na
producdo de energia € um convite as empresas do setor que podem se beneficiar
dessa visao estratégica e desse ambiente propicio criado no estado e no pais.

4.2 CARACTERIZACAO GERAL DA EMPRESA

A empresa objeto do estudo realizado, genericamente denominada como
‘empresa Z S.A.”, esta inserida dentro da cadeia de produgao de energias renovaveis,
tendo atividades produtivas impactantes diretamente neste setor, na parte de
equipamentos para a transmissdo da energia gerada. E uma multinacional com filial
instalada na regido metropolitana do Rio Grande do Sul, com uma vasta area fisica
dividida entre fabricas, estoques, setor administrativo e refeitério, além de areas de
apoio. Ela possui setores de produgao que chegam a operar em até trés turnos
durante alguns periodos especificos, com uma média de 700 funcionarios,
contabilizando também empresas terceirizadas segmentadas no local.

A equipe de logistica dessa empresa € dividida em quatro pessoas, sendo
inicialmente dois analistas, que sao responsaveis pelas atividades operacionais do
setor, como: planejamento de transportes de matéria-prima e do produto pronto,
documentagbes gerais e administragcdo dos fornecedores, sendo divididos entre
mercado nacional e mercado internacional. Essa equipe de logistica € primeiramente
gerenciados por um coordenador que define as atividades estratégicas de médio e
curto prazo, direcionando a equipe as suas atividades. Por sua vez, o coordenador
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responde ao gerente, que é responsavel por alinhar metas periddicas, principalmente
trimestrais e anuais do setor, e também dar suporte as tomadas de decisbes
especificas, garantindo o alinhamento da acdo com as visdes estratégicas de longo
prazo da empresa.

Para a obtengao de novos clientes, a empresa Z S.A. participa de licitacdes,
editais e demais processos publicos e privados em que recebe a demanda técnica de
um novo projeto de energia, realiza a analise das necessidades de especificagdes e
quantidade dos equipamentos e devolve ao cliente com sua oferta. A aprovagcao do
cliente depende nao apenas do valor ofertado, mas também das dimensdes fisicas,
prazos de disponibilidade e servicos de apoio. Apds a aprovacgao e assinatura do
contrato, é realizada uma reunido de abertura, envolvendo todas as areas pertinentes,
com o intuito de clarificar as necessidades do cliente e organizar o planejamento
produtivo.

O processo produtivo da empresa consiste na construcado total do produto,
recebendo matérias-primas nacionais e importadas. Apds, realiza-se a
industrializagdo desses materiais, iniciando-se a fase de industrializagdo. Este
processo envolve uma série de operagdes complexas, incluindo corte, moldagem,
bobinagem, isolamento, montagem e fixagdo dos componentes, bem como a
aplicagao de revestimentos protetores, se necessario. Todos 0s processos possuem
verificacdo dos padrées de qualidade e seguranga. A produgéo nao se limita apenas
na fabricagdo do equipamento, incluindo também a documentagao técnica, manuais
de operacgao e especificacdes técnicas, que sado fornecidos aos clientes. Em suma, o
processo de producao dos equipamentos de transmissao € um compromisso com a
exceléncia, incorporando tecnologia avangada, experiéncia especializada e um rigido
controle de qualidade. Cada etapa € cuidadosamente planejada e executada para
assegurar que o produto final seja confidvel e tenha seu valor agregado e
transformando-o no produto final a ser comercializado.

Além de todo o apoio técnico ao cliente, apds o processo produtivo, a empresa
majoritariamente é responsavel pela entrega no destino, instalagdo do mesmo e
demais garantias previamente acordadas em contrato. E no step de entrega onde
entram as agdes especificas da equipe logistica da empresa, que engloba todo o
processo de planejamento, contratagdo do fornecedor de transporte e
acompanhamento de entrega. Em linhas gerais, as entregas sao realizadas no modal
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DAP (Delivery at Place), devido a complexidade do seu transporte. Em teoria, 0s
incoterms desenvolvidos pela Camara de Comércio Internacional (ICC) sao utilizados
para transportes internacionais, porém, para que fique claro na especificagao técnica
de fornecimento, utiliza-se na Empresa Z S.A. os inconterms do comércio exterior para
definir o modal de entrega. No caso do incoterm DAP (Delivery at Place), significa que
a Empresa Z S.A se compromete em entregar o produto no local de utilizagéo, se

responsabilizando pelos custos e seguro.

4.3 A EMPRESA E O CENARIO ANTERIOR A INTRODUGAO DO DOCUMENTO
DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

Aos olhares da empresa, a cadeia de fornecedores logisticos tem um papel
fundamental, o que vai ao encontro da ideia exposta por Ballou (2006) de que, ao
avaliar o desempenho de seus fornecedores, pode-se obter maior percepgao sobre a
capacidade deles de atender as necessidades e expectativas de uma empresa. Nesse
sentido, a gestao anterior ao periodo do estudo teve de lidar com situagdes atipicas
para manter o fluxo produtivo em niveis estaveis.

Devido a situacdo pandémica vivida principalmente no ano de 2020, muitos
clientes tiveram restricbes perante a liberagdes de verbas. Esse impacto afetou
principalmente os clientes publicos da empresa, que realizavam os maiores contratos.
Porém, com o agravamento de algumas medidas protetivas, essa situagao estendeu-
se aos clientes privados. Acerca dessas particularidades, foi necessario também
alterar a estratégia de contratacdo de fornecedores de transporte rodoviario. A saida
encontrada pela empresa, neste caso especifico, foi encontrar empresas que
possuiam a matriz mais proxima a Empresa Z S.A. Essa estratégia adotada pela
empresa, de proximidade geografica do fornecedor, sinaliza para uma vantagem
competitiva da empresa, um diferencial importante para o sucesso da cadeia
(ABDOLLAHI; ARVAN; RAZMI, 2014).

Apoés a analise de possiveis fornecedores, foi definido, junto com a gestao e
diregdo da empresa, a contratagdo de uma empresa, denominada genericamente
neste trabalho como “empresa T LTDA”. A parceria foi definida perante um contrato
formal, em que foram pré-definidos os fatores: armazenagem, valores de transporte e

parametros de exclusividade. Dispondo-se como:
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e Armazenagem: Uma vez que a empresa Z S.A. ndo possui estoque especifico
para produtos prontos, a empresa T LTDA seria responsavel pela
disponibilidade dessa estrutura em local privado, incluindo a seguranga dos
equipamentos. Periodicamente, a contratante faria inspecbes nos
equipamentos para garantia da integridade e a verificagdo dos dispositivos de
seguranca.

e Valores de transporte: O contrato definiu também os valores de transporte por
quildmetro rodado, de acordo com a capacidade de cada equipamento. Ao
valor liquido de cada percurso foram adicionados também os impostos e o
seguro, considerando cada destino e o valor do produto final.

e Parametros de exclusividade: Para que a empresa T LTDA possuisse a
garantia dos transportes que seriam realizados, foi definida a exclusividade no
transporte dos equipamentos que possuiam peso de até 90 toneladas. Esse
transporte representaria aproximadamente 80% da produgdo anual da
empresa Z S.A.

As informagbes acima corroboram com os critérios citados por lanez e Cunha
(2006) e Bertaglia (2003), que destacaram, respectivamente, a importancia de o
fornecedor escolhido possuir a infraestrutura necessaria e a realizagao de um acordo
formalizado com responsabilidades esclarecidas.

No momento dessa definigdo, as estratégias mostravam-se como vantajosas
para a empresa Z S.A., uma vez que o fim da linha de producéo estava se tornando
um gargalo, impactando novos produtos que precisavam aguardar a saida dos
proximos, além de conseguir a garantia do valor dos transportes, aspecto importante
para as provisdes futuras de gastos da empresa.

4.4 INTRODUGAO DA FERRAMENTA PARA AVALIACAO DE FORNECEDORES

Ballou (2006) destacou a importancia de avaliar os fornecedores para melhor
definigdo do parceiro estratégico. Seguindo esta referéncia, avaliagao de fornecedores
de transporte € um componente fundamental da gestao da cadeia de suprimentos. Ele
permite que as empresas selecionem parceiros confiaveis para necessidades
especificas de remessa. Embora especialistas tenham criado modelos pré-existentes
para este fim, a complexidade e especificidade do produto referenciado neste

trabalho, escolheu-se desenvolver uma versao original deste documento, conforme
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recomenda Christopher (2012). Os pontos cruciais para avaliagdo dos fornecedores
foram divididos em 6 (seis) nucleos: servigos, infraestrutura, administragéo, qualidade
e recursos humanos. Esses topicos foram definidos com base nas necessidades de
atendimento da empresa e ser&do detalhados a seguir.

4.4.1 Servigos

O primeiro tépico definido pela empresa foi denominado como servigos a fim
de identificar elementos-chave que contribuem para a experiéncia do fornecedor, a
capacidade de atender a area de abrangéncia nacional e internacional, a
disponibilidade de equipes de apoio para a remoc¢ao dos produtos e a habilidade em
resolver problemas de forma eficaz, além de topicos gerais especificos de suporte. Ao
abordar esses elementos-chave na avaliacdo de fornecedores, a empresa busca
garantir que os parceiros escolhidos estejam preparados para atender as suas
necessidades de forma confiavel e eficaz, promovendo a integridade de seus produtos

e a satisfacédo de seus clientes.

Tabela 2. Critérios do tépico servigos

Servigos (30%)

Pontuagao: 1 2 3 4 5
- _ Peso méximo  Até 50KKg 51K até 70K 70K até 130Kk 1SOK ou

Especificar a capacidade mais

maxima de transporte

(pesos e dimensges) Alt. dos 1m ou mais 1m 80cm a 1m Menos de

Equipamentos 80cm
N30 Apenas Documentada
Manutengao Preventiva P com
Documentada Documentada DO
Evidéncias
Experiéncia em Até 5 anos 52 10 anos 10 anos ou
Transporte Especial mais
Definir area de Alguns . Toda América
P . Todo Brasil ;
abrangéncia dos servigos estados Latina
Equipe propria de N3o Misto Sim
remocao técnica
Especificar cobertura de Até $100K $100K até $250K até $500K até $1M ou
seguro (USD) $250K $500K $1M mais

Equipe para resolugao de Nao sim

nao-conformidades

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A
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O principal objetivo do tépico acima é identificar em qual situagao o fornecedor
respondente encontra-se no mercado dos transportes logisticos especiais. Sua
maturidade no ramo, sua equipe de apoio, servigos gerais e também quais os pontos
fortes dos seus transportes. Se sdo transportes de distancias pequenas, médias ou
grandes, da mesma forma sua capacidade de equipamentos pesados.

Este primeiro topico desempenhou um papel fundamental na analise dos
fornecedores de transportes logisticos, pois foram estes topicos que fizeram com que
a Empresa Z S.A considerasse principal demérito da estratégia atual. Ao avaliar a
experiéncia do fornecedor, sua area de abrangéncia, a disponibilidade de equipes de
apoio e sua capacidade de resolugdo de problemas, busca-se assegurar que 0s
parceiros selecionados estejam verdadeiramente capacitados a atender a empresa
objetivo, detalhando suas capacidades.

4.4.2 Infraestrutura

A avaliacdo da infraestrutura do fornecedor assume um papel crucial no
processo de selecdo de parceiros de transporte. E direcionado diretamente para
detalhar a quantidade e tipos de equipamentos que o fornecedor possui, uma vez que
a capacidade de um fornecedor em atender as demandas de transporte € um dos
principais pilares que sustentam o sucesso da cadeia de suprimentos. Nesse contexto,
dois dos critérios essenciais que merecem destaque particular sao: o numero de
equipamentos disponiveis e a extensao de sua rede de filiais.

O numero de equipamentos representa as capacidades de equipamentos de um
fornecedor. A quantidade e a qualidade dos caminhdes disponiveis refletem
diretamente a sua capacidade de atender demandas em menor prazo. Os
fornecedores com uma frota diversificada e bem conservada tém maior probabilidade
de garantir entregas no prazo e de responder as flutuagdes de planejamento. Ter uma
forte frota de veiculos é crucial para estar preparado aos imprevistos e garantir que os
produtos cheguem ao destino com segurancga e dentro dos prazos estipulados.

Outro critério indiscutivelmente importante € o numero de filiais do fornecedor. A
presencga de armazéns estrategicamente localizados contribui significativamente para
a cobertura geografica e acessibilidade em todo o territério nacional. Isto é
particularmente relevante para as operacdes porque os clientes sao especificos e
raramente se encontram no mesmo destino. Fornecedores com uma extensa rede de
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filiais estdo em melhor posicao para atender as necessidades em varias localidades,

0 que, por sua vez, promove a distribuicdo eficaz dos produtos em todo o pais.

Tabela 3. Critérios do topico infraestrutura

Infraestrutura (25%)

Pontuacgao: 1 2 3 4
Caminhdes até 20 21a40 40 a 99 100 ou mais
Equipamentos Média de Idade 6 ou mais 4a6 2a4 2 ou menos
Ndmero de Trailers até 20 21 a40 40a99 100 ou mais
((:;aur?r:zzgfess: Média de Idade 12 ou mais 8 ou mais 4 ou mais 4 ou menos
Acessorios Guindast
uindastes até 100kkg 1012200  201a300 400 ou mais
Capacidade
Terminais 1 2a5 5a10 10 ou mais
Terminais
Nuamero de filiais :
C dade d . 10Km? 20Km?
- Capacidade de A?r’?lz?er?ageen? Nenhum até 10 Km? ZOIanZa mz:isou
armazenagem
temporaria - Track & Trace Nzo Sim
Rastreamento
Método Outro Celular Satélite

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A

Em suma, a avaliagao desses critérios-chave na infraestrutura de fornecedores
€ a garantia que se tem sobre a infraestrutura dos parceiros de transporte, de modo
que possuam 0S recursos necessarios para atender as demandas da empresa de
forma consistente e eficiente. A presenca de um numero adequado de equipamentos
e uma ampla rede de filiais desempenham um papel critico na capacidade de manter
a qualidade da cadeia de suprimentos, garantindo que os produtos cheguem a seus
destinos de maneira segura e dentro dos prazos estabelecidos. Por fim, destaca-se
também o topico de armazenagem, um aliado importante para garantir a saida dos
equipamentos da linha de produgao para locais temporarios, mais proximos ao destino

do cliente.

4.4.3 Administragao

Este terceiro pilar do documento refere-se aos itens extra operacionais que,
ainda assim, s&o cruciais na avaliagdo, abordando a comunicagdo e englobando

aspectos relacionados aos itens financeiros, bem como ao envio de relatérios de
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acompanhamento e cotagdes para novos transportes. Essa secao é fundamental para

assegurar a eficiéncia e a transparéncia nas interagoes.

Tabela 4. Critérios do tépico administragao

Administragao (15%)

Pontuagao: 1 2 3 4
p:;aazr::edr:o 60 dias 90 dias 120 dias
Submeter Mais de uma Até uma .
comprovantes de . Imediatamente
semana semana apos .
entrega dos . apos entrega
transportes apos entrega entrega
Validade dos Fixos por 30 Fixos por 6 Acordo de
precgos cotados dias meses precos (anual)

Habilidade para
produzir relatérios

customizados de = Sistema
Nao Quando P
acompanhamentos . . e préprio
disponivel solicitado .
ou reports automatizado
mensais das
operagoes

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A

Quanto aos "Relatérios de Acompanhamento”, a pontualidade desses
documentos é fundamental. Eles constituem uma analise detalhada do progresso das
entregas, eventos inesperados e quaisquer outras ocorréncias relevantes durante o
transporte. Ja no critério "Cotacdes de Novos Transportes", avalia-se a capacidade do
fornecedor em prover cotacbes precisas e competitivas para novos servicos de
transporte. Isso inclui a prontidao e a precisdo das cotagdes quando solicitadas para
novas rotas ou servigos. A pontuacéo reflete a habilidade do fornecedor em responder
de forma agil e competitiva a novas oportunidades de transporte.

O envio dessas informagdes de forma agil € crucial para a garantia do sucesso
do planejamento do projeto, por isso criou-se essa avaliagdo. Faz-se ligagao também
com o investimento de tecnologia feito pelos fornecedores, uma vez que o
investimento nesse tépico ndo € direto no setor operacional da empresa. Portanto,
esse topico de avaliacdo, que se concentra em aspectos secundarios, contribui de
maneira significativa para que a capacidade de selegcdo dos parceiros de transporte
nao apenas atenda as necessidades logisticas, mas também mantenha uma

comunicacao eficaz.
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4.4.4 Qualidade

O préximo tépico na elaboragao deste modelo de avaliacdo dos fornecedores de
transportes da Empresa Z S.A se concentra no aspecto da qualidade dos
fornecedores. Esse aspecto envolve a avaliacdo das avaliacbes e certificacoes
técnicas dos fornecedores, desempenhando um papel critico na garantia de
processos que visam a qualidade e na implementacdo de procedimentos
fundamentais para o bom funcionamento da empresa.

A busca por fornecedores que demonstrem exceléncia em qualidade é um
objetivo-chave para a Empresa Z S.A. Portanto, a avaliagdo e a certificagcédo técnica
dos fornecedores s&o instrumentos cruciais para assegurar que os parceiros atendam
aos padrdes de qualidade estabelecidos.

A avaliacido de fornecedores neste contexto envolve uma analise aprofundada
do seu histérico de desempenho em relagdo a qualidade. Isto inclui a revisdo de
registros de entregas anteriores, a identificagdo de problemas de qualidade de
transporte, bem como a avaliagdo do feedback dos clientes e de quaisquer

certificacées de qualidade ja obtidas pelos fornecedores.

Tabela 5. Critérios do tépico qualidade

Qualidade (15%)

Pontuagao: 1 2 3 4
Demonstrar registros
Métricas de (entregas dentro do = Documentado
. Nao Apenas
performance e prazo, ciclo de e com
Lo f documentado  documentado NP
autoavaliagao entrega, melhoria evidéncias
continua)
1SO 9000 ou Procedimentos
planos para documentados N&o possui  Em processo de o
> e e Certificado
conquistar a detalhando as certificacao certificagao
certificagcao operacgdes

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A

Ainda no aspecto da qualidade, “certificacdo técnica” refere-se a validacao
formal da capacidade do fornecedor em atender aos padrdes técnicos especificos
necessarios para alcancar um transporte de qualidade. Isto pode envolver a
verificagcdo da conformidade com os padrbes da industria, pré-requisitos legais e
outras certificagdes tecnoldgicos relevantes para o transporte dos produtos. A énfase

nesse tema reflete 0 compromisso com a exceléncia operacional e a satisfacao dos
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clientes. Vale ressaltar que, quando a imagem da Empresa Z S.A estava sendo
impactada pela ma eficiéncia logistica, essas certificagdes ajudariam a prevenir este
tipo de ocorréncia. Garantir que fornecedores atendam aos mais altos padrdes de

qualidade é um compromisso da nova estratégia.

445 Recursos Humanos

No ultimo tépico destinado a elaboragdo do documento, detalham-se itens de
"Recursos Humanos", um elemento de suma importancia. Questiona-se aos
fornecedores sobre os detalhes dos colaboradores e futuros contratados que serao
responsaveis por conduzir € apoiar os transportes dos produtos. Essa € uma etapa
crucial, visto que a competéncia e a confiabilidade dos motoristas sédo fatores
determinantes para o sucesso de nossas operagodes logisticas.

Além disso, nos momentos de carga e descarga, existem exigéncias rigidas por
parte da Empresa Z S.A e de seus clientes. Os colaboradores precisam apresentar
uma documentagdo prévia completa antes de ingressarem nas instalagées para a
realizacdo das operagdes. Isso abrange informagdes como licengas, autorizagbes
especificas, registros de veiculos, certificados de seguro e qualquer outra
documentacgdo relevante. Essas medidas visam garantir a conformidade com as
regulamentagdes, a seguranca dos produtos e o cumprimento dos procedimentos
necessarios durante as operagdes de carga e descarga e também por se tratar de

area de risco.

Tabela 6. Critérios do tépico recursos humanos

Recursos Humanos (15%)

Pontuagao: 1 2 3 4
Experl_eng:l_a em cargas No Sim
Descrever o indivisiveis
processo para
selegao e Verificagao de = .
contratacao de background Nao Sim
motoristas e
operadores
P Anos de experiéncia Até 5 anos 5a 10 anos 10 ?nnz;)i: ou
Checkups N3o Sim
médicos anuais
Treinamentos e
. ~ = Documentado
certificagoes Nao Apenas e com
requeridos / documentado  documentado

. evidéncias
proporcionados
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Média de

experiéncia dos . 10 anos ou
p Até 5 anos 5a 10 anos .
colaboradores mais
atuais
Caodigo de = Sim, sem Sim, com
N Nao ) .
vestimenta uniforme uniforme
. Sim, com
EPIs e Sim, sem
. = reforgo e
treinamento de Nao reforgo -
o treinamento
seguranga periédico e
periodico

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A

A avaliagao detalhada destes aspectos relacionados aos recursos humanos e
procedimentos de documentacao é necessaria para manter os mais elevados padroes
de qualidade e seguranga nas operagdes logisticas da empresa. Garantir que os
colaboradores sejam devidamente qualificados e sigam procedimentos rigorosos
durante o trabalho contribui diretamente para o sucesso e a satisfacdo do cliente da

empresa.

4.4.6 Elaboracao dos resultados

Apés o preenchimento por parte do fornecedor, foi criada uma métrica
automatica para avaliagao dos resultados (Tabela 7). As métricas consideradas neste
trabalho foram parametrizadas pela necessidade da Empresa Z S.A em desenvolver
novos e melhores fornecedores, além disso, esse documento é a base de toda a
alteracdo de estratégia da empresa, no setor logistico. Para isso, as analises
realizadas nesse quadro final, bem como os pesos conferidos aos critérios, foram
definidas pela equipe de elaboragdao do documento, juntamente com a geréncia,

sendo que todos os seus topicos foram aprovados pela diregao da empresa.

Tabela 7. Resultados finais

Resultados finais

Pontuacéao por

area Peso Pontuacgao final
Servigos X 0,3
Infraestrutura X 0,25
Administragao X 0,15
Qualidade X 0,15
RH X 0,15
Subtotal

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A
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Essa métrica permanece com a empresa Z S.A. para que sejam mantidos em
sigilo quais critérios possuem as maiores relevancias e para que ela possa realizar os

meétodos de avaliacido e escolha, conforme a Tabela 8.

Tabela 8. Critérios de avaliagao

Critérios de Avaliagcao

Nao recomendado: <60
Recomendado, a ser desenvolvido: 60 a 80
Totalmente recomendado: 80 a 100
Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A

Foram realizadas médias de performance da estratégia atual e, conforme
mencionado anteriormente, foram definidos os pontos em que eram necessarias
melhorias na performance e, por conseguinte, na imagem da empresa com seus
clientes.

Em ultima analise, a avaliagdo de fornecedores € um processo continuo e
dindmico que desempenha um papel fundamental na busca pela exceléncia
operacional e na garantia da satisfacdo da cadeia. Os resultados dessa avaliagéo
permitem tomar decisbes informadas na escolha dos parceiros de transporte,
contribuindo diretamente para o sucesso de cadeia de suprimentos e a sua
manutengdo. O aprimoramento anual e continuo desta metodologia de avaliagao é
essencial para enfrentar as volatilidades de planejamento que estdo em constante
evolugao da logistica e garantir que a empresa deste estudo continue a se destacar

em seu compromisso com a qualidade e a exceléncia.

45 RESULTADOS APOS A ELABORACAO DA FERRAMENTA

Apos a definicdo e o go-live da alteragdo da estratégia, € fundamental destacar
que um numero substancial de transportes foi realizado, distribuidos entre sete
diferentes fornecedores. Esse periodo de analise abrangeu desde margo de 2022 até
mar¢o de 2023. Conforme mencionado anteriormente, Ensslin et al. (2013) ressalta a
importancia crucial da avaliacdo e medicao para a sele¢cao do fornecedor de transporte
mais adequado. Nesse contexto, diversos critérios devem ser considerados,
abrangendo desde a confiabilidade e a entrega pontual até a capacidade de gerenciar
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e atender aos requisitos especificos do cliente, passando pela flexibilidade
operacional, seguranga e conformidade regulamentar.

Dessa forma, com o objetivo de validar as entregas realizadas, em consonancia
com as teorias que norteiam os critérios de avaliagdo de fornecedores, segue a Tabela
9, que compila os dados de transportes efetuados pela empresa T LTDA durante o
periodo de avaliagao deste estudo, ou seja, de margo de 2021 até margo de 2023.
Essa escolha de periodo visa garantir a obtencdo de dados suficientes e
representativos para uma analise comparativa das estratégias implementadas ao
longo desse intervalo de tempo. Portanto, a sele¢do desse horizonte temporal é
estratégica, permitindo evidenciar tendéncias, variagdes e resultados significativos
para aprimorar ainda mais o entendimento sobre a eficacia das avaliagdes dos

fornecedores.

Tabela 9. Transportes realizados pela empresa T LTDA

Periodo de avaliagiio Quantidade de Transportes % no
(Més) trans_portes entregue_:s no prazo prazo
realizados estimado
Marcgo de 2021 14 12 86%
Abril de 2021 8 7 88%
Maio de 2021 2 1 50%
Junho de 2021 3 0 0%
Julho de 2021 1 1 100%
Agosto de 2021 1 1 100%
Setembro de 2021 8 5 63%
Outubro de 2021 15 3 20%
Novembro de 2021 18 5 28%
Dezembro de 2021 12 3 25%
Janeiro de 2022 4 0 0%
Fevereiro de 2022 5 1 20%
Margo de 2022 0 0 N/A
Total de transportes 91 39 43%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A

A tabela acima representa os 91 transportes realizados pela empresa T LTDA
no periodo de marco de 2021 a margo de 2022, antes da introducéo da ferramenta de
avaliacdo. Cada um dos transportes acima significa que a carga foi coletada na origem
e finalizada a sua entrega no local designado pelo cliente, em amplitude nacional.
Cada transporte entregue e considerado como “No prazo” sao transportes que foram

realizados de acordo com o previsto no planejamento e informado ao cliente.
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Conforme desenvolvido no topico de método deste trabalho, a empresa estabeleceu
um objetivo de alcangar um percentual de 80% para a renovagao de fornecedores em
sua cadeia de suprimentos. No entanto, devido a complexidade dos produtos
fabricados, existe uma margem de toleréncia associada a esse objetivo. Como
previamente mencionado, o processo de planejamento envolve diversos fatores que
podem estar além do controle da empresa, como acidentes nas vias, paralisagdes
inesperadas ou adversidades climaticas. Além disso, os procedimentos burocraticos
para liberacdo do transporte considerado especial, € obtivo através de 6rgaos
publicos, que sao passiveis de imprevistos ou lentidao.

No entanto, quando observamos o resultado obtido apds 12 meses de
implementagao da estratégia, torna-se evidente que a performance esta desalinhada
do objetivo estabelecido pela empresa Z S.A. O percentual médio de desempenho de
43% do periodo de margo de 2021 até margo de 2022 evidencia preocupagdes
significativas em relagéo a eficacia da estratégia. Além disso, é importante destacar a
inconsisténcia no desempenho do fornecedor T LTDA. Embora tenha havido um inicio
positivo em seu desempenho, com resultados satisfatorios entre marco de maio de
2021, a falta de consisténcia e a incerteza sobre sua capacidade de manter esse
desempenho ao longo do tempo foram questionamentos recorrentes durante os
meses. Essa incerteza teve implicagcbes significativas na confiabilidade e a
capacidade da empresa Z S.A de atender as demandas dos seus clientes de maneira
consistente e eficiente.

Ademais, € importante ressaltar a maleabilidade da quantidade de transportes
realizados por més, uma caracteristica intrinseca a natureza dos contratos
estabelecidos. Alguns desses contratos possuem entregas fixadas, ou seja, todos os
equipamentos do contrato especifico serdao entregues no mesmo periodo. Nao se
configura como sazonalidade, mas nos dois anos da analise, foram em meses
semelhantes. Esses contratos desempenham papel crucial nos objetivos econdmicos
da empresa, pois estdo atrelados com metas e bénus. Durante o periodo de vigéncia
desses contratos, identifica-se quatro meses de extrema importancia estratégica, nos
meses de margo e depois outubro até dezembro de 2021. No entanto, € preocupante
constatar que a empresa T LTDA conseguiu alcancgar a eficiéncia desejada em margo
de 2021. Dentro dos meses-chave, o topico onde houve o maior impacto do processo
de entrega foi no inicio dos transportes, uma vez que a empresa T LTDA tinha
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limitagdes de quantidade, aliado a morosidade entre a entrega de um produto até o
retorno para a coleta do proximo, o que evidenciou um ponto importante na alteracao
da estratégia.

Os meses de janeiro, fevereiro e marg¢o de 2022 foram cruciais no processo de
tomada de decisdo que evidenciou na necessidade de reformular a estratégia de
selecao de fornecedores, uma vez que de 9 transportes, apenas 1 foi entregue no
prazo. Ou seja, nem quando a demanda era considerada baixa, a empresa T LTDA
atingiu padrées de performance razoaveis. Visando a melhoria significativa dos
indicadores de desempenho. Em colaboragao estreita com a equipe estratégica do
setor de logistica da Empresa Z S.A, foi desenvolvido o documento especifico para a
avaliacdo e selegdo de fornecedores. As métricas e objetivos delineados nesse
documento foram elaborados e detalhados como apresentado no topico anterior deste
trabalho. Esse documento passou por um processo de revisdo e recebeu a aprovagao
do corpo diretivo da empresa. O objetivo primordial que norteou essa iniciativa foi
melhorar o indicador de entregas no prazo para o proéximo ano. Esse objetivo esta
alinhado com a visao da Empresa Z S.A de fornecer um servico de qualidade aos
clientes, garantindo que suas expectativas em relagdo ao cumprimento dos prazos

sejam atendidas.

Tabela 10. Transportes realizados apés a implementagao da avaliagédo de fornecedores

Periodo de avaliagiio Quantidade de Transportes % no
(Més) trans_portes entregue_:s no prazo prazo
realizados estimado

Margo de 2022 12 7 58%
Abril de 2022 7 4 57%
Maio de 2022 6 3 50%
Junho de 2022 6 3 50%
Julho de 2022 5 1 20%
Agosto de 2022 11 7 64%
Setembro de 2022 4 2 50%
Outubro de 2022 17 15 88%
Novembro de 2022 16 14 88%
Dezembro de 2022 5 4 80%
Janeiro de 2023 1 1 100%
Fevereiro de 2023 2 2 100%
Marco de 2023 6 6 100%
Total de transportes 98 69 70%

Fonte: Elaborado pelo autor com dados da empresa Z S.A
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Segue acima a tabela 10, que compila e exibe os resultados dos transportes
realizados durante o periodo de marco de 2022 até margo de 2023, constando os 98
transportes realizados pelas empresas aprovadas na avaliagao de fornecedores no
periodo de margo de 2022 e margo de 2023, apds a introducdo da ferramenta de
avaliacdo. Cada um dos transportes acima, significa que foi coletada a carga na
origem e finalizada a sua entrega no local designado pelo cliente, em amplitude
nacional. Cada transporte entregue e considerado como “No prazo” sdo transportes
que foram realizados de acordo com o previsto no planejamento e informado ao
cliente. Essa tabela reflete a realidade pds-implementagdo da nova estratégia de
selecdo de fornecedores. O documento servira como base para a avaliagcdo do
impacto das mudangas introduzidas na cadeia de suprimentos, permitindo analisar de
maneira fundamentada os progressos realizados.

O numero de transportes realizados ao longo do periodo analisado apresenta
semelhanga com a situacao anterior ao documento, sendo 91 no periodo de 2021 a
2022 e 98 no periodo de 2022 a 2023. Essa parilidade se revela como um ponto
quantitativo fundamental para a analise. Esta consisténcia nos volumes transportados
fornece uma base solida para a avaliagédo, permitindo examinar de maneira objetiva o
impacto das mudancgas implementadas na estratégia de seleg¢do de fornecedores da
empresa.

E crucial enfatizar mais uma vez que a mudanca de estratégia nao se limitou a
uma simples substituicdo de fornecedor, mas também a uma transformacao
significativa no modelo de visdo da empresa, internamente denominado como
"abertura de mercado". Esta mudanca estratégica fica particularmente evidente nos
meses-chave do periodo de analise (margo, agosto, outubro e novembro de 2022),
onde havia entregas fixadas de contratos maiores, com metas financeiras. Observa-
se um atendimento as metas em trés dos quatro meses criticos ao longo do ano
(agosto, outubro e novembro). Essa alteragdo de desempenho sugere que a
estratégia de diversificacdo de fornecedores esta produzindo resultados positivos.

A explicagdo para essa melhoria no desempenho reside no fato de que, ao
envolver multiplos fornecedores, somam-se suas estruturas e numeros de veiculos ao
dispor da empresa Z S.A. Como ja destacado anteriormente, isso supera a limitagéo
da estratégia anterior, onde havia dificuldades em atender a maleabilidade dos

planejamentos, fazendo com que houvesse o ndo atendimento da coleta e
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consequentemente a entrega, resultando em maior capacidade de atendimento. Além
disso, essa abordagem alinha-se com a énfase na gestao eficaz de prazos, agilidade
na documentacao e atualizagdo constante das informacgdes, aspecto que destacou
Bertaglia (2003).

Ao adotar uma metodologia que consiste em analisar os resultados
mensalmente, torna-se evidente a evolucdo do desempenho a medida que
fornecedores e clientes estabelecem um contato mais proximo e desenvolvem maior
familiaridade com os processos. Essa interacdo impactou positivamente em uma
tendéncia ascendente apdés o amadurecimento da estratégia, uma vez que
perceberam-se resultados mais favoraveis no ultimo semestre do periodo analisado.
No entanto, apesar da melhoria notavel neste periodo, € importante reconhecer que a
estratégia estabelecida ainda nao atingiu sua eficacia estabelecida pela dire¢ao, que
é de 80% de entregas realizadas no prazo estabelecido no planejamento e informado
ao cliente, registrando uma média final de 70%. Isso indica que ha espago para
aprimoramentos continuos e refinamentos nas praticas de sele¢ao de fornecedores.

Com base nas informacdes detalhadas e exploradas neste estudo, que se
traduzem em dados para o desenvolvimento do setor logistico nos transportes
especiais e suas parcerias com fornecedores, além de evidenciar a teoria de
Mahdiloo, Saen e Lee (2015), que relatam a complexidade na escolha eficaz de
fornecedores, conclui-se que a mudanga na estratégia de selegdo de fornecedores
teve um impacto positivo nas entregas de produtos da empresa Z S.A. Essa mudanga
permitiu uma melhor demonstracdo de desempenho e tendéncia, além de ter
fortalecido a relagdo com os clientes. Portanto, o aprimoramento desse processo de
maneira continua pode continuar a trazer resultados positivos para a cadeia de

suprimentos e gama de clientes da empresa Z S.A.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Tendo o suporte tedrico de alguns autores especializados na cadeia de
suprimentos, gerenciamento de fornecedores e logistica aplicada, considerando
também o impacto da pandemia do Covid-19 citado na introducgao, o presente trabalho
teve como objetivo apresentar os resultados obtidos por uma empresa apos a
implementagdo de um documento de avaliagdo de fornecedores, com o propdsito de
aprimorar a média de tempo de entrega dos produtos aos cliente e contribuir para uma
compreensao mais profunda dos impactos dessa estratégia na cadeia de suprimentos
da empresa em questao.

Uma das descobertas mais notaveis foi a observagao de que a comparacgao das
estratégias de escolha de fornecedores se mostrou positiva. Houve de fato, uma
evolugao nos resultados dos indicadores ao longo do periodo analisado. No entanto,
€ importante ressaltar que o atingimento da meta solicitada pelo corpo diretivo, de
80% das entregas no prazo, ocorreu somente nos ultimos seis meses da analise,
apesar da média final ter finalizado em 70%. Esse padrao sugere que a estratégia
implementada necessitou de um periodo de amadurecimento para surtir efeito.

Em suma, esta pesquisa forneceu debates sobre os desafios e beneficios da
implementagao de um sistema de avaliagédo de fornecedores com foco na melhoria do
tempo de entrega dos produtos aos clientes. Embora observe-se uma evolugao
positiva nos resultados, é claro que ha espago para aprimoramentos continuos. O
caminho para a exceléncia na gestdo de fornecedores € um processo em constante
evolucéo, e este trabalho representa um passo na direcido positiva.

No entanto, este trabalho também enfrentou dificuldades, principalmente no
acesso as informacgdes da empresa, no periodo restrito de analise e nos recursos
insuficientes. Nem todos os dados puderam ser coletados e analisados, devido a
questdes de sigilo solicitadas pela propria empresa. Essas restrigbes impuseram
obstaculos a pesquisa, mas destaca-se que a esséncia e o objetivo do trabalho
tiveram base de dados suficientes para chegar a uma conclusao.

A elaboragdo do documento de avaliagdo de fornecedores evidenciou a
necessidade de considerar a natureza especifica do produto. Assim, a complexidade
do produto pode ter um impacto substancial na cadeia de suprimentos e, portanto,
deve ser cuidadosamente ponderada ao selecionar estratégias de avaliagdo. Com

iSSO, sugere-se, para novas pesquisas e aprimoramentos, a distribuicdo de pesos
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diferentes para itens como o “peso” de avaliagao especifico para o tépico de agilidade
na informacdo e investimento em tecnologia, uma vez que esses aspectos

desempenham um papel critico na eficiéncia das operacoes.
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