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RESUMO 
 

O presente trabalho aborda o tema relativo à seleção de um fornecedor para 
atendimento a demanda de uma indústria de autopeças, com o objetivo geral de 
identificar o fornecedor mais adequado para suprir insumos para a produção da 
coluna de direção, com base em um critério pré-determinado, que atenda aos 
requisitos da empresa contratante, bem como ISO TS/16949. Como objetivos 
específicos, foi feita a apresentação da estratégia empresarial da organização em 
estudo e análise comparativa para identificação do potencial fornecedor. A 
metodologia utilizada se baseou quantos aos fins, em uma pesquisa explicativa, 
visto o esclarecimento dos procedimentos utilizados pela empresa XYZ (nome 
fictício) para seleção e, quanto aos meios se encaixa em um estudo de caso, uma 
vez que esta pesquisa focou em uma organização específica, no qual foram 
explicadas situações e condições reais de um processo de escolha de uma fonte de 
fornecimento, de modo que os dados analisados visaram alcançar um fornecedor 
capaz de entregar peças e serviços dentro das condições e parâmetros esperados 
pela contratante. Para que os objetivos fossem alcançados, através da correta 
análise de dados, as formas utilizadas para coletar os dados úteis para o 
desenvolvimento desta pesquisa foram os acompanhamentos semanais com a 
empresa XYZ através de análises documentais já compiladas com os resultados da 
auditoria de processo. Ao final do estudo constatou-se que a melhor fonte de 
fornecimento pesquisada é aquele que apresenta melhores resultados advindos das 
auditorias de processo e da análise da situação dos seguros que cada fornecedor 
prove para um processo sólido e de qualidade da produção das colunas de direção. 
Esses resultados foram baseados em notas, “A” e “B”, sendo que “A” atende 
totalmente e “B” atende parcialmente. Logo, o fornecedor que será selecionado, 
conforme critério da empresa XYZ, será aquele que possuir a nota “A”.  
 
Palavras-Chave: Logística. Estratégia. Fornecedores. Auditorias. Parâmetros. 
Seleção.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

ABSTRACT 
 
The present paper deals with the selection of a supplier to meet the demand of an 
auto parts industry, with the general objective of identifying the most appropriate 
supplier to supply inputs for the production of the steering column, based on pre-
determined criteria , which meet the requirements of the contracting company, as 
well as ISO TS / 16949. As specific objectives, it was made the presentation of the 
business strategy of the organization under study and comparative analysis to 
identify the potential supplier. The methodology used was based on how many to the 
ends, in an explanatory research, since the clarification of the procedures used by 
the company XYZ (fictitious name) for selection and, as to the means fits in a case 
study, since this research focused on a specific organization in which real situations 
and conditions of a process of choosing a source of supply were explained, so that 
the analyzed data aimed to reach a supplier capable of delivering parts and services 
within the conditions and parameters expected by the contractor. In order to achieve 
the objectives, through the correct analysis of data, the forms used to collect the data 
useful for the development of this research were the weekly follow-ups with the 
company XYZ through documentary analyzes already compiled with the results of 
the process audit. At the end of the study it was found that the best source of supply 
researched is the one that presents better results from the process audits and 
analysis of the insurance situation that each supplier proves to a solid process and 
quality of the production of the steering columns. These results were based on notes, 
"A" and "B", with "A" fully met and "B" partially met. Therefore, the supplier to be 
selected, at the discretion of the company XYZ, will be the one with the "A" mark. 
 
Keywords: Logistics. Strategy. Providers. Audits. Parameters. Selection.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

O desenvolvimento e manutenção de fontes confiáveis de fornecimento de 

componentes são imprescindíveis ao bom atendimento aos clientes, em especial na 

indústria automotiva, onde se exige um alto grau de qualidade dos componentes, 

bem como elevado índice de complexidade de sua composição. 

Baseado no grau de importância ao qual o fornecedor de um determinado 

componente pode apresentar para seu cliente, o critério para seleção de uma fonte 

de fornecimento é um fator chave para uma organização, uma vez que dependendo 

da demanda esperada, os valores investidos em estrutura, insumos, mão-de-obra, 

entre outros aspectos são altamente representativos. Visto estes fatores, as 

organizações, cada vez mais, buscam alcançar critérios que sejam capazes de 

minimizar o fator de erro de suas escolhas, bem como aproximar o perfil escolhido à 

sua necessidade em um espaço de tempo cada vez menor. 

A indústria automotiva está inserida em vários contextos legislativos 

referentes à segurança veicular. Desta forma, cada vez mais, o desencadeamento 

de ações ligadas aos requisitos legais e também a aspectos internos, se fazem 

necessários com o atendimento de forma plena e segura. Portanto, visto a grande 

representatividade que o fornecedor a ser escolhido poderá apresentar à 

organização contratante, faz-se necessário o estabelecimento de critérios bem 

definidos que possibilitem o correto julgamento e definição da fonte de fornecimento 

desejada. Consequentemente, a técnica formal e padronizada de escolha de um 

fornecedor elimina as possibilidades de interferências ou opiniões pessoais que 

podem vir a alterar o fator de assertividade das decisões. 

Este trabalho analisou documentos, previamente estabelecidos e 

computados, para identificação de um fornecedor para a indústria de autopeças. 

Duas fontes de fornecimento foram objetos de estudo e os resultados apresentados 

por cada fornecedor, relativo a cada requisito dos processos analisados, permitiu, 

conforme critério estipulado pela contratante, que toma a decisão de escolha dos 

fornecedores com base no maior grau de conformidade advindo das auditorias de 

processo e atendimento completo das apólices de seguro, a identificação da fonte 

mais adequada, escolhida para integrar à organização como parceiro e importante 

componente no processo de fornecimento de insumos para a produção da coluna de 

direção.  
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1.1 Contexto do Problema 

 

A empresa XYZ é um fornecedor estratégico em uma gama de segmentos de 

produtos. Por esse fato, recebeu a oportunidade de realizar o fornecimento da 

coluna de direção, que consiste em um conjunto de componentes e ligações pré-

montadas, que permitem o controle da trajetória do veículo (ver anexo B para efeitos 

de ilustração). Esta nova empreitada, de definir um fornecedor capaz de suprir os 

insumos necessários à produção da coluna de direção e que se adéque aos critérios 

pré-estabelecidos pela XYZ, é um desafio para a empresa em questão, pois envolve 

a análise de diversos pontos, como logística, função compras, certificações, entre 

outros e tais avaliações devem ser o mais assertivo possível, exigindo cautela e foco 

no momento de discutir os resultados. Portanto, selecionar um fornecedor com 

credibilidade, de forma a elevar o desempenho atual junto à montadora de veículos 

e atingir a satisfação do cliente final, é um fator determinante para as pretensões do 

grupo ao qual pertence a empresa, não somente quanto a questão financeira, mas 

também como se estabelecer, em definitivo, como parceiro estratégico da 

contratante. 

 

1.2 Problema de Pesquisa 

 

Qual fonte de fornecimento de insumos para a coluna de direção é a mais 

capacitada para atendimento dos requisitos estabelecidos pela empresa XYZ, 

considerando o critério desta, através da análise de documentos pré-estabelecidos? 

 

1.3 Objetivos 

 

1.3.1 Objetivo Geral 

 

Identificar, com base em documentos previamente compilados, um fornecedor 

de insumos necessários para produção da coluna de direção, que atenda ao critério 

de seleção estipulado pela empresa XYZ e que atenda a norma ISO TS/16949. 
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1.3.2 Objetivos específicos 

 

1. Apresentar a estratégia empresarial da XYZ, de forma a demonstrar quais são 

os critérios utilizados para seleção de fornecedores de insumos para coluna 

de direção. 

 

2. Analisar os fornecedores, de nomes fictícios, A e B, segundo os documentos 

anteriormente aplicados no processo de escolha entre duas fontes de 

fornecimento de insumos para coluna de direção pela empresa XYZ. 

 

3. Comparar os resultados alcançados por cada fornecedor e identificar qual 

fornecedor é o mais adequado para atendimento da demanda de produção da 

contratante. 

 

1.4 Justificativas 

 

 O trabalho se justifica, inicialmente, pela relevância que atualmente é 

atribuída à seleção de fornecedores, uma vez que receber insumos de qualidade de 

uma entidade confiável faz com que seja possível um processo de melhoría 

contínua, visto aplicação mais enfática de métodos sistemáticos para boa gerência 

dos recursos.  

A presente pesquisa busca mostrar etapas, pré-definidas, para identificação 

de um potencial fornecedor, através de um modelo utilizado pela organização em 

estudo, mas que pode ser aplicadas em empresas de outros uma vez que as 

auditorias realizadas, bem como preenchimento de guias de auto avaliação têm a 

mesma proposta de averiguar se as atividades desenvolvidas em determinada 

espera estão de acordo com as atividades planejadas e/ou estabelecidas à 

consecução dos objetivos, por meio de um exame cuidadoso e sistemático. 

O engenheiro de produção está inserido neste cenário, de buscar o 

fornecedor que possibilite melhor vantagem competitiva, cujo papel é identificar, 

formular e apoiar na elaboração de novas estratégias de negócios e de métodos 

assertivos, envolvendo o gerenciamento de recursos humanos, financeiros e 

materiais, tais como incremento no controle da logística e suprimentos, visando 

aumento de produtividade e rentabilidade da empresa.  
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O tema seleção de fornecedores, abordado neste trabalho, é de grande 

importância para a Engenharia de Produção, pois está diretamente ligado a uma de 

suas subáreas, que é a Logística e Gestão da Cadeia de Suprimentos, pois para 

identificação do fornecedor mais adequado há gerenciamneto de diferentes fluxos e 

também relação entre empresas, com o objetivo comum de suportar as 

organizações no alcance de metas e redução de custos ao longo da cadeia.  

A relevância deste estudo, para a sociedade, reside no fato de que, por 

abordar métodos específicos, utilizados pela contratante em estudo, proporciona-se 

discussão do assunto e possível levantamento de novas ideias e novos métodos, 

corroborando, provavelmente, para novas empreitadas e melhoria de produtos.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Estratégia  

 

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008, p.4): “Uma estratégia é um 

conjunto integrado e coordenado de compromissos e ações definido para explorar 

competências essenciais e obter vantagem competitiva”. O conceito de estratégia 

exige a integração de várias teorias e ideias, de modo que fiquem dispostas para 

serem exploradas da maneira mais favorável, de modo a atingir determinados 

objetivos (MICHAELIS, 2018).  

Discutir sobre estratégia abre uma discussão sobre concepções teóricas, que 

consideram a estratégia como uma atividade racional, lógica e metódica, até as mais 

dinâmicas, no qual os processos estão associados a fatores culturais de 

conhecimento, aprendizagem, políticas e relação de poder. 

A palavra estratégia, antigamente, era usada como conotação militar. Origina-

se do grego “strategos”, que para Bracker (1990, p. 219 apud SERRA, 2012) 

significa “plano de destruição do inimigo [...] por intermédio do uso efetivo de 

recursos”. 

Atualmente, o conceito de estratégia é amplamente utilizado na área de 

gestão empresarial se tratando de forma em pensar no futuro, integrada ao processo 

integral, com base em procedimentos formalizados e articulados dos resultados. Tal 

fato será explanado melhor no próximo tópico, sobre estratégia empresarial. 

 

2.1.1 Estratégia empresarial 

 

De acordo com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 

(SEBRAE, 2017), a estratégia empresarial é “a definição da rota, [...] dos recursos 

organizacionais para a caminhada da empresa no mercado, [...] sendo fundamental 

para alcançar o sucesso empresarial, sobrevivendo às mudanças constantes do 

mercado”. Esta definição se relaciona diretamente com a função de compras. A 

função de compras tem papel fundamental de competitividade para as organizações, 

sendo que a área de compras tem função importante dentro da organização, uma 

vez que tem contato direto com o fornecedor (MOTTA, 2008).  
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Para ter um bom processo de desenvolvimento de fornecedores, através do 

uso correto de critérios pré-estabelecidos, a área de compras deve ser sólida e bem 

estruturada. A área de compras de uma organização, normalmente, é conduzida 

pelo departamento de compras, no qual Dias e Costa (2006, p.7 citado por NACK; 

BONFADINI, 2013, p.149) diz que: “tem como objetivos adquirir bens e/ou serviços, 

na qualidade desejada, no momento preciso, pelo menor custo possível e na 

quantidade pedida’’. Nack e Bonfadini (2013, p.149) complementam que “quanto 

melhor for a negociação envolvendo a compra, melhor será o resultado, ou seja, 

quanto menos for gasto na compra, maior será o seu lucro”. 

Conforme Dias (1993 apud BATISTA; RAMOS; MEIRA), os objetivos básicos 

do setor de compras são: 

1. “Obter um fluxo contínuo de suprimentos a fim de atender ao cronograma 

físico de cada obra”;  

2.  “Coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado um mínimo de 

investimento que afete a operacionalidade da obra”;  

3. “Comprar materiais e insumos aos menores preços, obedecendo as 

quantidades e os padrões de qualidade especificados”; 

4. “Procurar sempre, dentro de uma negociação justa e honesta, as melhores 

condições para a construtora, principalmente no que se refere às formas 

de pagamento”. 

Baseado nestas premissas, as organizações buscam métodos e parâmetros 

eficazes de vital importância para eliminar os aspectos de subjetividade e 

parcialidade, sendo definida através de dados e fatos concretos que direcionam a 

uma decisão racional. 

Visto a importância do setor de compras, constata-se que é necessário ter 

todo um planejamento acerca dos insumos e suprimentos comprados, de forma que, 

os fornecedores, no momento de serem desenvolvidos, devem prover o melhor 

produto (através, principalmente, da qualidade total do produto) e serviço (através de 

certificações, por exemplo), ambos com o menor custo possível, de forma que seja 

atraente para a contratante firmar o negócio e selecionar seu fornecedor. Dessa 

forma, completa-se que: 
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O setor de compras ocupa uma posição importante na maioria das 
organizações, pois peças, componentes e suprimentos comprados 
representam, em geral, de 40 a 60% do valor final das vendas de qualquer 
produto. Isso significa que reduções de custos relativamente baixas 
conquistadas no processo de aquisição de materiais podem ter um impacto 
bem maior sobre os lucros do que aperfeiçoamento semelhante em outras 
áreas de custos e vendas da organização (BALLOU, 2006, p.357).  

 

 

Portanto, observou-se que com a utilização da função de compras, através 

dos seus conceitos, objetivam um processo mais assertivo. Entretanto, para que o 

departamento de compras possa se planejar nos momentos de decisão, deve-se ter 

um bom gerenciamento da cadeia de suprimentos, buscando mapear as 

necessidades de insumos e direcionar o foco para alcançá-los.  

 

2.2 Gestão da Cadeia de Suprimentos 

 

Gestão da Cadeia de Suprimentos, também conhecido como Suplly Chain 

Management (SCM), é o gerenciamento de uma rede interligada de negócios, que 

possibilita o controle e monitoramento da cadeia de suprimentos, de maneira 

eficiente e eficaz (SILVA, 2017).  Além disso, abrange todo o movimento (logística) e 

armazenamento da matéria prima, bem como processos relacionados com 

inventário e coordenação do fluxo dos produtos acabados desde o ponto de origem 

até o consumidor final (LEITE ET AL, 2015).  

Ballou (2006, p. 29) diz que  

 

 
A Logística/Cadeia de Suprimentos é um conjunto de atividades funcionais 
(transportes, controle de estoques, etc.) que se repetem inúmeras vezes ao 
longo do canal pelo qual matérias-primas vão sendo convertidas em 
produtos acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor. 

 

 

Complementando a definição de Supply Chain, Bertaglia (2009, p.5 citado por 

LEITE et al, 2015, p. 4) diz que:  

 

 
A cadeia de abastecimento corresponde ao conjunto de processos 
requeridos para obter materiais, agregar-lhes valor de acordo com a 
concepção dos clientes e consumidores e disponibilizar os produtos para o 
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lugar (onde) e para a data (quando) que os clientes e consumidores os 
desejarem. 
 

 

Portanto, a gestão de cadeia de suprimentos é um processo estratégico que 

lida com a previsão da demanda, fluxo de materiais, contratos, seleção e 

especificação de fornecedores, entre outros.  

Dentro do SCM, conforme Silva e Cardoso (2000 apud RODRIGUES) “A logística 

de suprimentos trata de uma série de atividades que são cíclicas e ocorrem diversas 

vezes ao longo do processo de produção”. São elas, basicamente: 

• Especificação de recursos e planejamento de suprimentos; 

• Emissão e transmissão de pedidos de aquisição; 

• Transportes dos recursos até a obra e seu recebimento; 

• “Manutenção dos suprimentos previstos no planejamento (controle e 

reprogramação);” 

 

Para demonstrar melhor este fluxo de atividades, tem-se a figura 1, que aborda 

sobre as atividades logísticas na cadeia de suprimentos da empresa. 

 

Figura 1: Atividades logísticas na cadeia de suprimentos da empresa 

 

 
 

Fonte: BALLOU, R. H. Gerenciamento da cadeia de suprimentos/logística empresarial. 5 ed. 
– Porto Alegre: Bookman, 2006. 
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A figura acima infere que a logística deve ser integrada, focando nas 

atividades que afetarão o desempenho da organização no mercado. Para esclarecer 

este processo, o item a seguir irá abordar sobre a logística de suprimentos e como 

esta se interage com as atividades descritas na imagem. 

 

2.2.1 Logística de Suprimentos 

 

A definição mais usual de logística é do Council of Supply Chain Management 

Professionals (CSCMP, 2018), dos Estados Unidos, que define logística como:  

 

 

Parte do processo de gestão da cadeia de abastecimento, responsável pelo 
planejamento, implantação e controle eficiente e efetivo do fluxo e 
armazenagem de materiais, serviços e informações, desde o ponto de 
origem até o ponto de consumo, visando atender às necessidades dos 
clientes. 

 

 

Além disso, o conceito de logística está diretamente ligado à satisfação do 

cliente final. Tal constatação é afirmada por Bowersox e Closs (2004 apud NETO; 

SANTANA, 2015, p. 4) que diz que a “Logística é um esforço integrado com o intuito 

de ajudar a criar valor ao cliente [...], pois esse esforço existe para satisfazer às 

necessidades dos clientes”.  

Ballou (2015, p. 27) diz que: “[...] a logística também lida, além de bens 

materiais, com fluxo de serviço. [...] significa que inclui todas as atividades 

importantes para a disponibilização de bens e serviços aos consumidores quando e 

onde estes quiserem adquiri-los”.  

Pode-se observar que a logística está ligada diretamente com o cliente final, 

pois para que suas necessidades sejam atendidas de forma eficaz, é necessário que 

a quantidade demandada seja entregue na hora certa, no local certo e na 

quantidade correta. Por esse fato, deve-se planejar a logística integrada, afim de 

sincronizar as duas partes essenciais do processo: os clientes e fornecedores. Tal 

item será descrito no tópico seguinte. 
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2.2.2 Logística Integrada 

 

Planejar e gerir a logística integrada são o mesmo que buscar, de maneira 

estratégica, formas de conduzir as ações, no qual o principal objetivo seja obter 

vantagem competitiva empresarial. Para consolidação desse procedimento, 

Bertaglia (2009, p.29) diz que: 

 

 

A empresa precisa focar em atividades que afetarão seu desempenho no 
mercado, sendo citador como exemplo: ‘o desenvolvimento de canais; 
planejamento de estoques; produção e distribuição, envolvendo transporte; 
estimativa de vendas e o planejamento da demanda; lançamento de 
produtos e promoções’.  

 

 

Integrar a logística consistirá, basicamente, em sincronizar todos os setores 

da empresa, de modo que seja possível a convergência de cada setor em torno de 

um objetivo comum, possibilitando à empresa maior flexibilidade de preços, podendo 

obter, assim, vantagem competitiva no mercado globalizado (NETO; SANTANA, 

2015).  

Desse modo, estando sempre à frente no mercado, é possível que seus 

clientes sejam fidelizados, uma vez que o atendimento da demanda será efetuado. 

Como complemento sobre a ideia da logística integrada, tem-se a figura 2, que é 

uma representação esquemática da logística integrada nas organizações que a 

possuem. 
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Figura 2: Representação esquemática da logística integrada 
 

 

Fonte: Fleury; Wanke e Figueiredo (2000, p.34 apud LEITE et al 2015, p.6). Disponível em: 
< https://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos15/9122276.pdf>. Acesso em 07 de abril de 18. 

 

Portanto, visto a figura 2, Fleury (2000, p.35 citado por NETO; SANTANA, 

2015) remete que “a logística deve ser tratada como um sistema, ou seja, um 

conjunto de componentes interligados, trabalhando de forma coordenada, com o 

objetivo de atingir um objetivo comum”.  

 

2.3 Fornecedores 

 

Segundo Chiavenato (2004, p.136) “fornecedores são as empresas e/ou os 

indivíduos que fornecem recursos ou insumos necessários ao funcionamento do 

negócio”. Os fornecedores podem ser de recursos materiais (matérias-primas, 

materiais semi-acabados, produtos acabados, etc), de recursos financeiros 

(mercado de capitais, mercado financeiro, investimentos, empréstimos, etc), de 

recursos tecnológicos (máquinas, equipamentos, tecnologias) ou de recursos 

humanos (talentos e competências). 
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Os fornecedores devem ter uma boa relação com seus respectivos clientes, 

de forma que haja um processo de sincronização, influenciado, principalmente, pela 

logística de distribuição e de suprimentos. Dessa forma, Juran (1992 apud 

CAVALCANTI, 2010) aborda sobre a existência de uma série de atividades para o 

bom relacionamento cliente-fornecedor que devem ser seguidas, sendo elas:  

• Planejamento pré-contrato; 

• Avaliação da aptidão do fornecedor; 

• Seleção do fornecedor; 

• Custo total de uma compra; 

• Planejamento conjunto; 

• Cooperação com fornecedor durante a execução de contrato; 

 

Com base nas definições esquematizadas, vale ressaltar que o modelo não 

busca apenas avaliar fornecedores com foco em questões financeiras, mas também 

por desempenho no que tange qualidade e prazo (JURAN, 1992 apud 

CAVALCANTI, 2010).  

O processo de avaliação e escolha de fornecedores ou parceiros estratégicos 

contribui para a manutenção do desempenho, competitividade e qualidade de uma 

organização. Os critérios mais encontrados na literatura contemplam tópicos 

relacionados a desempenho do sistema de gerenciamento de cadeia de suprimentos 

do fornecedor, indicadores de qualidade, indicadores de entrega, seu desempenho 

em situações adversas entre outros (GUERHARDT; VANNALE, 2017). 

A contribuição de um fornecedor tanto positiva quanto negativa dentro da 

cadeia de suprimentos pode impactar no desenvolvimento e prejudicar o bom 

andamento de uma empresa, (VIANA & ALENCAR, 2012 apud GUERHARDT; 

VANNALE, 2017). Para tanto, faz-se necessário escolher bem os critérios de 

avaliação de um fornecedor, que é uma atividade crítica para efetividade da cadeia 

de suprimentos, podendo ajudar ou atrapalhar o sucesso da organização. Tal tópico 

será descrito no item a seguir.  
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2.3.1 Avaliação de desenvolvimento de fornecedor 

 

Devido ao impacto que um fornecedor pode gerar no desempenho de uma 

organização, esta tem dedicado mais atenção aos métodos de seleção de seus 

fornecedores parceiros. As exigências por parte da empresa contratante têm se 

tornado cada vez maior, ou seja, o processo decisório por um fornecedor parceiro é 

complexo, em razão da quantidade de critérios considerados durante a seleção e 

avaliação deste (VIANA E ALENCAR, 2012 apud GUERHARDT; VANNALE, 2017). 

Por tais motivos tem aumentado a busca por ferramentas e técnicas eficazes que 

sejam capazes de considerar diversos aspectos e características relevantes na 

seleção de fornecedores, dentro de um conjunto de possibilidades. 

O aumento da busca por competitividade nos mercados tem feito com que as 

empresas redesenhem seus processos, produtos e fornecedores que consistem em  

oferecer  produtos e serviços com maior qualidade, menores custos e resposta 

rápida aos problemas que eventualmente possam surgir. Desenvolver negócios com 

um fornecedor apropriado e bem selecionado traz benefícios à organização gerando 

um volume de produção confiável e de boa qualidade (CHOY, LEE, & LO, 2003 

apud GUERHARDT; VANNALE, 2017). 

O desempenho pode ser definido como a quantidade de informações 

provenientes do resultado de processos, que pode ser avaliada por meio de metas 

ou por meio de desempenhos passados processos semelhantes (PIRES, 2004 apud 

CAVALCANTI, 2010). 

Portanto, pode-se dizer que, para avaliar o desempenho de fornecedor, deve 

focar nas medições em um conjunto de indicadores que vão proporcionar um índice 

final combinado. Porém, é um desafio, pois a dificuldade de se ter certeza no que 

tange desempenho, se dá, pois, em alguns casos é difícil determinar o que deve ser 

focado nas medições (FLEURY, 2000 apud NETO; SANTANA, 2015).  

Para reduzir a dificuldade de determinar o foco das medições, pode-se 

solicitar que o fornecedor possua algum tipo de certificação, de modo que este tenha 

credibilidade com o serviço prestado, diminuindo a necessidade de uma avaliação 

mais abrangente, reduzindo custos para o solicitante.  
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2.3.2 Certificação de Fornecedores 

 

Conforme a Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2014):  

 

 

Certificação é um processo no qual uma entidade independente (3ª parte) 
avalia se determinado produto atende às normas técnicas. Esta avaliação 
se baseia em auditorias no processo produtivo, na coleta e em ensaios de 
amostras. O resultado satisfatório destas atividades leva à concessão da 
certificação e ao direito ao uso da Marca de Conformidade ABNT em seus 
produtos. 

 

 

A certificação de fornecedores, para diversos problemas relacionados à 

cliente-fornecedor, é a solução, uma vez que é a forma mais indicada para conferir e 

manter os requisitos pré-estabelecidos de confiança, compromisso e qualidade 

(CAVALCANTI et al, 2010). Ainda para Cavalcanti et al (2010, p.4) “Fornecedor 

certificado é aquele que após extensa investigação, é considerado apto a fornecer 

materiais com tal qualidade que não é necessário realizar os testes rotineiros de 

inspeção de recebimento em todo lote recebido”.  

Em geral, fornecedores certificados têm um custo menor para a empresa 

solicitante, pois, pelo fato da inspeção no momento do recebimento ser menor, 

consequentemente terá menos estoques, menor será o tempo gasto com retrabalho, 

menores as falhas internas e externas, entre outros, gerando um ganho de 

qualidade. 

Segundo Cavalcanti (2010, p. 5): “Cada organização compradora pode 

determinar o seu próprio critério de avaliação e certificação de fornecedores, 

levando em conta o que considera mais adequado às suas peculiaridades e 

necessidades específicas [...]”.  

Irá depender da empresa pré-estabelecer requisitos a serem seguidos pelos 

fornecedores. De qualquer modo, o mais comum é que os fornecedores escolhidos 

tenham algum tipo de certificação, pois as grandes empresas, na maioria delas, irão 

desconsiderar lidar com quem não seja certificado. Por isso é sempre bom estar 

atualizado e seguindo os padrões vigentes, pois a certificação, que hoje é vantagem 

competitiva, em breve será apenas um requisito (MARINHO; NETO, 1995 apud 

CAVALCANTI, 2010). 
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Ser um fornecedor certificado tem muitos benefícios. Entre eles, são citados, 

segundo ABNT:  

• Promover o comprometimento com a qualidade; 

• Assegurar eficiência e eficácia do produto; 

• Reduzir perdas no processo produtivo e melhorar a gestão; 

• Diminuir controles e avaliações por parte dos clientes; 

• Melhorar a imagem da organização e de seus produtos ou atividades junto 

aos seus clientes; 

• Tornar a organização altamente competitiva com produtos em conformidade 

às normas técnicas; 

 

Das certificações mais comuns, as principais são da série Organização 

Internacional de Normatização (ISO). Entre os tipos de classificação da ISO, 

encontram-se as Normas técnicas (exemplo ABNT); Classificações (exemplo são os 

códigos dos países) e Normas de Procedimentos (exemplo ISO 9001). No Brasil, a 

organização responsável por fundar a ISO é a ABNT.  

Dentre as normas industriais para processos de certificação, a utilizada pela 

empresa XYZ para selecionar seus fornecedores é, conforme ABNT, a série ISO 

9000, que orientam a implantação de sistemas de garantia de qualidade, item 

tratado a seguir. 

 

2.3.3 ISO 9001:2000 

 

Conforme Chaves e Campello (2015, p.90): 

 

 

A revisão de 2000 tem uma estrutura com abordagem de processos 
baseado no PDCA, aprofunda-se na busca da satisfação do consumidor, 
incluindo um requisito voltado para comunicação. Além disso, passa a exigir 
avaliação da adequação do seu sistema de qualidade e enfatiza a 
necessidade para fazer melhorias, tornando isto uma necessidade explícita 
para as organizações que adotarem a ISO 9001:2000 como norma de 
gestão 

 

 

Maekawa, Carvalho e Oliveira (2013, p.2) dizem que: 
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A eficácia dos processos será alcançada por meio da melhoria nas 
especificações, do seu controle a partir de indicadores, do treinamento da 
mão de obra e da melhoria contínua do processo em si. Já os clientes 
ficarão satisfeitos porque os produtos e os processos produtivos deverão 
ser desenvolvidos com base na sua real necessidade. 

 

 

Esta norma sugere que a empresa seja um pouco mais flexível, se adequando 

melhor aos métodos propostos pelo PDCA, que consiste em um método interativo 

de 4 passos (Planejar, Executar, Verificar e Agir), cuja utilidade é para melhor 

gerencia/controle e melhoria contínua dos produtos e processos e, dessa forma, 

seguir os oitos princípios da qualidade. Segue a seguir os oito princípios da 

qualidade de acordo com Mello et al (2009 apud FREITAS, 2011 p. 19): 

1. “Foco no cliente: −Aplicação: Entender todas as necessidades e 

expectativas do cliente relativas aos produtos, prazo de entrega, preço, 

confiabilidade etc; Benefícios: Propiciar a formulação de estratégias e 

políticas para a gestão do relacionamento com os clientes; adequar 

objetivos e metas da qualidade às necessidades e expectativas do cliente e 

melhorar o gerenciamento operacional”; 

2. “Liderança: −Aplicação: Prover liberdade e os recursos exigidos para as 

pessoas atuarem com responsabilidade; adequar objetivos e metas 

desafiadoras e programar estratégias para alcançá-las; Benefícios: 

Estabelecer e comunicar a visão clara do futuro da organização por meio da 

formulação de estratégias e políticas; traduzir a visão da organização em 

objetivos e metas mensuráveis; delegar poder e envolver as pessoas para 

alcançar os objetivos da organização e motivar e capacitar a força de 

trabalho”; 

3. “Envolvimento de pessoas: −Aplicação: Aceitar a responsabilidade pela 

resolução de problemas; buscar oportunidades para alcançar melhorias; 

Benefícios: Contribuir para melhoria das estratégias e políticas da 

organização; compartilhar a propriedade dos objetivos da organização; 

envolver os funcionários em decisões apropriadas e em processos de 

melhoria e propiciar o desenvolvimento e o crescimento do pessoal para o 

benefício da organização”; 

4. “Abordagem de processos: - Aplicação: Definir o processo para alcançar 

o resultado desejado; identificar e mensurar as entradas e saídas do 
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processo; Benefícios: Resultados mais previsíveis, melhor uso dos 

recursos, tempos de ciclo mais curtos e custos mais baixos”;  

5. “Abordagem sistêmica de gestão: −Aplicação: Definir o sistema por meio 

de identificação ou desenvolvimento de processos que afetam um objetivo; 

estruturar o sistema para alcançar o objetivo de forma mais eficiente; 

Benefícios: alinhar objetivos metas de processos individuais com os 

objetivos chaves da organização; permitir visão mais ampla da eficácia de 

processos que conduz ao entendimento das causas de problemas e 

oportunas ações de melhorias e fornecer melhor entendimento de papéis e 

responsabilidades para alcançar objetivos comuns, reduzindo barreiras 

funcionais e melhorando o trabalho em equipe”; 

6. “Melhoria Contínua: −Aplicação: Fazer com que a melhoria contínua de 

produtos, processos e sistemas sejam um objetivo de cada indivíduo na 

organização; melhorar continuamente a eficácia e a eficiência de todas os 

processos; Benefícios: Criar planos de negócios mais competitivos por 

meio da interação da melhoria contínua com os planejamentos de negócios 

e estratégicos e prover ferramentas”; 

7. “Abordagem factual para a tomada de decisões: −Aplicação: Medir e 

coletar dados e informações pertinentes ao objetivo; garantir que os dados e 

as informações sejam suficientemente precisos, confiáveis e acessíveis; 

Benefícios: Fundamentar que as estratégias baseadas em informações e 

dados importantes são realistas e prováveis e consolidar o uso de 

informações e dados como base para a compreensão do desempenho de 

sistemas e processos, para orientar as melhorias e prevenir problemas 

futuros”; 

8. “Relacionamento mutuamente benéfico com fornecedores: −Aplicação: 

Identificar e selecionar fornecedores-chaves; criar comunicações claras e 

abertas; iniciar a melhoria e os desenvolvimentos em conjunto de produtos, 

serviços e processos e reconhecer as melhorias do fornecedor; Benefícios: 

Criar vantagem competitiva por meio do desenvolvimento de alianças ou 

parcerias com fornecedores e estabelecer relacionamento sistemático com 

os fornecedores que proporcione fornecimentos sem defeitos, nos prazos 

combinados e confiáveis”; 
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Através desses oito princípios, é possível que se tenha qualidade, tanto no 

processo quanto no produto, oferecendo, dessa forma, um serviço mais eficaz, 

com altos índices de sucesso. Nas empresas do mercado atual, muitas consideram 

a certificação ISO como um pré-requisito para adquirir produtos ou serviços de 

alguma empresa (CABRAL, 2017). Especificamente, no mercado automobilístico, o 

padrão de qualidade dos itens é gerenciado pela norma ISO TS/16949, item que 

será descrito a seguir.  

 

2.3.4 ISO / TS 16949   

 

No mercado atual, especialmente no ramo automobilístico, tem-se grande 

necessidade de melhorar, continuamente, o processo produtivo e o desenvolvimento 

de fornecedores, buscando obter vantagem competitiva. Tais métodos de melhoria 

são adotados por exigência de várias montadoras (MIGUEL et al, 2008 apud 

ARNOSTI, 2013). 

Para realizar as melhorias de processo de produção e seleção de 

fornecedores, envolvendo técnicas de controle de qualidade e certificações por 

normas, deve ser desenvolvido um documento padrão mundialmente vigente, com o 

objetivo de integrar as regras do mercado automobilístico. Com isso, surgiu a ISO 

TS/16949, que, conforme Arnosti et al (2013, p.1): “[...] é uma especificação técnica 

que foi desenvolvida pela indústria automotiva global com o objetivo de alcançar 

níveis de classe mundial em qualidade e padronização dos produtos e na 

competitividade da sua produção”. 

O objetivo principal da ISO / TS 16949 é florescer um sistema de 

gerenciamento padronizado e globalizado, ressaltando a diminuição de desperdícios 

dentro da cadeia de suprimentos por meio da especificação de requerimentos para o 

sistema da qualidade (ARNOSTI, 2013). Seguindo as especificações constantes 

nesta certificação, surgem alguns benefícios para a empresa que a possui, tais 

como: transparência em processos internos; métodos profiláticos para prevenir 

erros; redução de tempo e custos; aperfeiçoamento no sistema de qualidade de 

produtos e serviços (CABRAL, 2017).  

Percebe-se que, para que esta norma seja bem desenvolvida, é necessário 

ter um sistema de gestão de qualidade bem estruturado, uma vez que, segundo 

Cabral (blog takao, 2017): 
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Define requisitos específicos do setor automobilístico que interferem 
diretamente na qualidade da produção veicular, assistência técnica e 
demais serviços voltados à essa indústria. [...] inspira qualidade, segurança 
e confiabilidade e tem sido cada vez mais observada por parte de clientes, 
principalmente empresas, quando adquirem insumos ou materiais utilizados 
em seus produtos. 

 

 

Tomando como referência o parágrafo anterior, nota-se que o processo 

produtivo dos fornecedores a serem desenvolvidos, para terem credibilidade e 

serem selecionados, deve oferecer produtos com qualidade, seguindo parâmetros 

de qualidade total, conteúdos tratados a seguir.  

 

2.3.5 Qualidade do Produto 

 

Segundo Almeida e Toledo (1991, p.8): “A qualidade de um produto é 

representada pela característica ou conjunto de características que determinam a 

natureza desse produto”. Qualidade é, também, a adequação às normas e 

especificações.  

Todos os processos apresentam procedimentos que precisam ser seguidos 

para manter a qualidade do produto. Portanto, todos os padrões e normas deverão 

ser mantidos. Para tanto, os produtos são agrupados em parâmetros que permitam 

representar, de forma viável, as dimensões perceptíveis do produto.  

Parâmetros da qualidade, conforme Almeida e Toledo (1991, p.8) é “um 

conjunto de características do produto que representam uma dimensão particular 

da qualidade que é experimentada pelo usuário”. Ou seja, cada produto tem uma 

especificidade, o que compõe a sua confiabilidade.  

Os parâmetros da qualidade total do produto são Almeida e Toledo (1991, p. 

29): 

1. “Características funcionais intrínsecas ao produto (desempenho e facilidade 

de uso)”; 

2. “Características funcionais temporais (Disponibilidade; Confiabilidade; 

Durabilidade)”; 

3. “Características de Conformação”; 

4. “Características dos serviços associados aos produtos (Instalação e 

assistência técnica)”; 
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5. “Características associadas a interface do produto com o meio (Interface 

com o usuário e meio ambiente)”; 

6. “Características subjetivas associadas ao produto (Estética)”; 

7. “Características do custo do ciclo de vida do produto para o usuário”; 

 

Utilizando-se dos parâmetros da qualidade, para avaliação de produtos, pode 

ser observado diversas falhas, uma vez que podem não ser seguidos da maneira 

correta. Para evitar essa situação, costuma-se utilizar dos indicadores de 

desempenho. 

Indicadores de desempenho, segundo Sponton et al (2009, p.8): “nada mais 

são do que uma fonte de recursos necessários para que a avaliação seja de forma 

evidente e simples [...]”. Bittar (2001, p. 2) reforça que “os indicadores medem 

aspectos qualitativos e/ou quantitativos relativos ao meio ambiente, à estrutura, aos 

processos e aos resultados”.  Dessa forma, os indicadores de desempenho 

monitoram todo o processo, de forma que o produto seja produzido/entregue com 

qualidade, seguindo os parâmetros da qualidade total dos produtos.  

Os indicadores de desempenho são benéficos para o bom andamento dos 

processos e por isso devem ser utilizados. Seus benefícios são afirmados por Veyrat 

(2015), sendo eles: 

I. Disponibilizam a informação que o gestor necessita sobre cada etapa 

do processo; 

II. Proporcionam maior exatidão na tomada de decisão pelo gestor; 

III. Têm por objetivo trazer mais eficiência e eficácia aos processos; 

IV. Permitem a criação de dashboard com todas as informações 

disponíveis de forma panorâmica; 

 

A qualidade exigida no processo seleção de fornecedores poderá influenciar 

diretamente nos produtos fornecidos e por consequência, nos resultados da 

organização a qual lhe contratou. Assim sendo, o fornecedor parceiro, também 

necessita de qualificação a altura para a manutenção e melhoria continua do nível 

de qualidade exigido. Tal capacitação permitirá ao contratante a devida velocidade 

das respostas desejadas bem como a qualidade necessária para compor seu 

produto final. Portanto, para selecionar fornecedores cada vez melhores, as 

organizações têm adotado métodos cada vez mais abrangentes e eficazes. Tal 
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processo de seleção possui em seu cerne critérios quantitativos e qualitativos, o que 

faz com que o desenvolvimento de ferramentas capazes de balancear tais 

informações seja necessário, tais como a avaliação de desempenho (GUERHARDT; 

VANNALE, 2017).  

 

2.4 Avaliação de Desempenho 

 

A avaliação de desempenho, também conhecida como guia de avaliação, é 

formulada a partir dos dados da certificação do fornecedor e é vista nas 

organizações de maneira holística. A palavra “holística” supõe totalidade. Aplicando 

nas empresas, esta visão é um ponto importante para determinar a formação de 

uma imagem única na empresa para os vários elementos que o compõem, tais como 

informações, recursos humanos, estratégias, entre outros. Ou seja, a visão holística 

conduz a uma interação sistêmica entre os elementos citados (SILVA, 2016).  

Um guia de avaliação deve abordar temas variados sobre as operações e 

atuações da empresa no mercado, focando em fatos essenciais para o negócio, 

podendo obter, assim, uma melhora nos resultados. Cruz, Araújo e Oliveira (2014, 

p.4) completam que “a avaliação de desempenho é utilizada pelas organizações 

como um instrumento que busca analisar o desempenho [...], focando no alcance de 

melhores resultados”.  

Nascimento e Bernardim (2008, p.4 apud CRUZ; ARAÚJO; OLIVEIRA, 2014, 

p. 4) afirmam que: 

 

 

A avaliação de desempenho entra em cena com o objetivo de verificar [...] 
as expectativas da organização [...]. Os padrões de desempenho esperados 
eram detalhadamente registrados em manuais, fazendo com que o serviço 
pudesse ser acompanhado e controlado.   
 

 

Baseado nas informações de Nascimento, a avaliação de desempenho 

funciona como um controle remoto, no qual os fornecedores, ao se submeterem a 

esta avaliação, a empresa contratante, no caso desta pesquisa, a empresa XYZ, 

terá em mãos todas as informações necessárias para gerir bem seu negócio, 

produzindo o produto final com a qualidade esperada. Para que isso seja bem feito, 

é importante que a empresa dê feedbacks para o fornecedor, de modo que este 
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último consiga se desenvolver mais, melhorando continuamente, podendo, até 

mesmo, fidelizar com a empresa. Cruz, Araújo e Oliveira (2014, p.4) completam que: 

 

 

 [...] ao se fazer uma avaliação de desempenho em uma organização, deve-
se analisar as contribuições que aquele indivíduo está trazendo ao seu 
ambiente de trabalho, pois o mesmo busca através dessa avaliação um 
feedback do que precisa ser melhorado em relação ao seu desempenho 
perante a organização. 

 

 

Após todo o preenchimento dos dados contidos na avaliação, as informações 

são computadas de modo que classifique e priorize os melhores fornecedores, para 

que, posteriormente, seja realizado processo de auditoria, com o intuito de confirmar 

todas as informações preenchidas na avaliação de desempenho. Para tanto, o 

próximo tópico é sobre as auditorias.  

 

2.4.1 Auditorias 

 

Conforme Barsa (2002, p. 194): “Denomina-se auditoria o exame dos 

documentos e procedimentos contábeis de uma entidade, realizado por 

especialistas, a fim de verificar exatidão das informações que essas empresas 

fornecem sobre seu funcionamento". Complementando a definição de auditoria, 

Flozino e Silvério (2014, p. 2) diz que “a auditoria é uma técnica contábil que avalia 

por meio de processos a veracidade de documentos e informações da empresa e se 

os mesmos estão de acordo com as normas estabelecidas, todos os processos da 

auditoria devem ser executados e auditados por um profissional especializado”.  

A função da auditoria, então, resume-se em um procedimento analítico e 

sistemático, visto que as auditorias têm um enfoque muito grande em avaliar se os 

procedimentos especificados na avaliação de desempenho e/ou guia de avaliação 

estão mesmo sendo cumpridos e se estão de acordo com os requisitos legais e 

normas contábeis vigentes, permitindo ao profissional da área explanar suas 

opiniões, críticas e conclusões. Essa medida de controle afeta, positivamente, a 

empresa requerente, pois tem-se a credibilidade no momento de decisão entre um 

fornecedor comum e um fornecedor auditado e aprovado (FLOZINO; SILVÉRIO, 
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2014). Para essa avaliação, a auditoria se divide em duas modalidades, auditoria 

externa e auditoria interna.  

Barsa (2002, p. 195) diz que:  

 

 

Os denominados auditores externos [...] são agentes com total 
independência em relação às pessoas responsáveis pela emissão de 
diversos documentos contábeis. Esses agentes encarregam-se de analisar 
se os dados fornecidos pelas empresas são compatíveis com sua real 
situação financeira. [...] suas conclusões interessam, entre outros, a 
acionistas, clientes, entidades credoras e organismos governamentais. 

 

 

Por outro lado, a auditoria interna, segundo Crepaldi (2009, p. 41 citado por 

FLOZINO; SILVÉRIO, 2014, p. 4) “a auditoria interna é uma atividade de avaliação 

independente dentro da empresa, que se destina a revisar as operações, como um 

serviço prestado à administração”. Constitui um controle gerencial que funciona por 

meio da análise e avaliação da eficiência de outros controles.    

 Basicamente, o que diferencia os dois é que a auditoria é que a auditoria 

interna se faz por meio de uma avaliação periódica e minuciosa e, por ser parte da 

empresa, tem um acesso mais abrangente às informações. De modo a ficar mais, 

tem-se a figura 4, que ilustra as principais diferenças entre o auditor interno e auditor 

externo.  

 

Quadro 1: Principais diferenças entre a auditoria interna e externa 

 

Fonte: Dexter. Disponível em: <http://dextercontabilidade.com.br/principais-diferencas-entre-

a-auditoria-externa-e-interna/>. Acesso em 08 de abril de 18. 
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Em geral, os procedimentos de auditoria, consistem, basicamente, em oito 

processos que devem ser seguidos. Conforme NBR ISO 9001: 2000, as etapas são: 

1. Planejamento Operacional: esta etapa representa o início do trabalho do 

auditor, onde o mesmo começa, de forma planejada, a organizar e definir 

as estratégias e objetivos para executar suas atividades, ou seja, o seu 

plano de trabalho; 

2. Seleção e entrevistas dos principais operadores dos controles 

internos do ciclo: nessa etapa realiza-se entrevistas com os principais 

operadores dos controles internos, para se conhecer o fluxo das atividades 

do processo e seu desenvolvimento, coletando informações essenciais 

para realização da auditoria;  

3. Elaboração dos fluxos operacionais dos processos: aqui o auditor 

junta as informações coletadas, permitindo ter uma visão integrada do 

sistema e começa a elaborar os fluxos operacionais dos processos, 

sabendo quais testes serão necessário aplicar para averiguar as falhas 

existentes;  

4. Identificação dos pontos críticos de controle do fluxo: depois da 

elaboração do processo é possível identificar os pontos críticos que 

estejam causam impactos relevantes nas atividades do processo; 

5. Construção da Matriz de Análise de riscos e impactos: após a 

identificação dos pontos críticos tem-se a construção da matriz de análise 

de riscos e impactos, uma ferramenta para auxiliar e priorizar as ações a 

serem executada; 

6. Elaboração do Programa de trabalho para coleta de evidências: nessa 

etapa são exposta as evidências coletadas em campo, redefinindo as 

formas de trabalho para possível adequação do mesmo;  

7. Elaboração do relatório de auditoria operacional de controles 

internos: os resultados mensurados durante o processo e as 

recomendações e medidas para possíveis adequações devem constar na 

elaboração do relatório; 

8. Elaboração de Plano de Ação para implantação das recomendações: 

após a apresentação dos resultados da auditoria operacional nos controles 

internos propõem-se um Plano de Ação para implantação das 

recomendações, ou seja, a implantação de mecanismos de controle para 
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sanar as falhas encontradas, garantindo assim que a entidade passe a 

exercer suas atividades com mais eficiência e eficácia, obtendo os 

resultados esperados. 

 

Finalizando, com base nestes procedimentos e na extração dos resultados 

finais, estes princípios serão utilizados pela empresa XYZ com o intuito de 

selecionar qual a melhor fonte fornecedora, ou seja, aquela com melhor credibilidade 

e que esteja dentro dos padrões vigentes. Para tanto, o tópico seguinte irá abordar 

como selecionar a melhor fonte fornecedora. 

 

2.4.2 Definição da fonte fornecedora 

 

Selecionar um fornecedor não é uma tarefa simples. A complexidade dessa 

escolha aumenta em função das características do item ou serviço a ser comprado, 

pois depende muito das exigências (BERTAGLIA, 2006 apud MOREIRA).  

A seleção de fornecedores vem ganhando muito mais importância nos dias 

atuais (MARTINS, 2005). Esse ganho é decorrente do aumento dos itens 

comprados, no qual preços estão mais competitivos; crescente velocidade de 

mudança de tecnologia e redução do ciclo de vida de alguns produtos. 

A seleção de fornecedores, conforme Hartley e Choi (1996 citado por 

MARTINS, 2005, p.44), diz que “a empresa tem basicamente dois objetivos: reduzir 

os custos, melhorando a qualidade, e ensinar um processo sistemático para o 

fornecedor, de forma a que o mesmo possa usá-lo para um processo de melhoria 

contínua”.  

Com esses objetivos em mãos, a decisão final sobre a definição do 

fornecedor, geralmente, ocorre dias depois da visita técnica (auditoria). É realizada 

por meio de um fórum com a presença da alta direção (empresa compradora), área 

de suprimentos, líder da equipe de desenvolvimento, engenharia do produto e um 

auditor líder, o qual tem a incumbência de esclarecer quaisquer dúvidas relativas às 

avaliações realizadas. Em seguida a empresa avaliada, selecionada ou não, recebe 

resposta formal acompanhada de uma carta de agradecimento pela hospitalidade na 

auditoria com os avaliadores. 
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3 METODOLOGIA 

 

Para Bueno (2000, p.510), a metodologia é a “orientação para o ensino de 

uma disciplina”. Para tanto, será usado a pesquisa, que, conforme Gil (2002, p. 17) 

descreve como: “[...] procedimento racional e sistemático que tem como objetivo 

proporcionar respostas aos problemas que são propostos.”. A pesquisa se faz 

necessária quando não se tem informação o suficiente para responder ao problema 

proposto, ou então quando a informação que se tem à mão se encontra de maneira 

aleatória ou em desordem, e que, por isso, não possa ser adequadamente 

relacionado ao problema. Em conjunto, se faz necessário a atribuição de critérios, 

que é, segundo Bueno (2000, p. 208): “Pauta de julgamento”. Com isso, é possível 

que se tenha uma fundamentação racional acerca da escolha e/ou decisão. 

 

3.1Tipos de Pesquisa quanto aos fins 

 

Gil (2002, p. 41) descreve: “[...] é possível classificar as pesquisas em três 

grandes grupos: exploratória, descritivas e explicativas.”. Tal classificação ajuda a 

tornar a execução do trabalho mais dinâmica, conciliando o tema e objetivos com 

sua devida solução. 

Vergara (1998, p. 45) descreve sobre os três grandes grupos descritos acima, 

de forma: 

A) “A investigação exploratória é realizada em área na qual há pouco 

conhecimento acumulado e sistematizado. [...] não comporta hipóteses que, 

todavia, poderão surgir durante ou ao final da pesquisa. ” 

B) “A pesquisa descritiva expõe características de determinada população ou [...] 

fenômeno. Não tem compromisso de explicar os fenômenos que descreve 

[...]. Pesquisa de opinião insere-se nessa classificação.”. 

C) “A investigação explicativa tem como principal objetivo tornar algo inteligível 

[...]. Visa, portanto, esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, 

para a ocorrência de determinado fenômeno.”. 
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Portanto, quanto aos fins, trata-se de uma pesquisa explicativa. Ganga (2012, 

p.205) diz que “A pesquisa explicativa [...] necessita confirmar o efeito de uma ou 

mais variáveis sobre um fenômeno”. Nesta pesquisa, será esclarecido o método 

utilizado pela XYZ e qual é o impacto deste para seleção de seus fornecedores, 

através de uma análise dos documentos adotados pela empresa neste processo de 

escolha, tornando claro o critério adotado no momento da tomada de decisão. De 

modo a complementar a justificativa desta pesquisa ser de caráter explicativo, Gil 

(2002, p. 42) descreve que a pesquisa explicativa: 

 

 

[...] têm como preocupação central identificar os fatores que determinam ou 
que contribuem para a ocorrência dos fenômenos. Esse é o tipo de 
pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica 
a razão, o porquê das coisas. [...] a identificação dos fatores que 
determinam um fenômeno exige que este esteja suficientemente descrito e 
detalhado. 

 

 

3.2 Tipos de Pesquisa quanto aos meios 

 

Quanto aos meios de investigação, tem-se a pesquisa de campo, pesquisa 

bibliográfica, estudo de caso, entre outros meios de pesquisas quanto aos meios.  

Vergara (1998, p. 44 – 47) aborda sobre estes tipos de pesquisa, de forma: 

A) “Pesquisa de campo é investigação empírica realizada no local onde ocorre 

ou ocorreu um fenômeno ou que dispões de elementos para explica-lo. Pode 

incluir entrevistas, aplicação de questionário [...].”.  

B) “Pesquisa bibliográfica é o estudo sistematizado desenvolvido com base em 

material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrônicas, isto é, 

material acessível ao público geral.”. 

C) “Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas 

essas como pessoa, [...], empresa [...]. Tem caráter de profundidade e 

detalhamento. Pode ou não ser realizada no campo.”. 

 

Com relação aos meios, esta pesquisa se apresenta como um estudo de caso 

que se dá por meio de um estudo profundo de alguns objetos, de modo que seja 
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permitido seu amplo e detalhado conhecimento, explorando situações da vida real 

cujos limites não estão claramente definidos (Gil, 2002, p.76). Confirmando essa 

sentença, a verdadeira essência do estudo de caso é a procura para se esclarecer 

uma decisão ou um conjunto de decisões, lidando com condições contextuais (YIN, 

2005, p.194). Além disso, o autor completa: 

 

 

A investigação de estudo de caso [...] baseia-se em várias fontes de 
evidências, com os dados precisando convergir em formato de triângulo, e, 
como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de 
proposições teóricas para conduzir a coleta e análise de dados.”. (YIN, 
2005, p. 33).  

 

 

O estudo de caso foi de suma importância para o desenvolvimento desta 

pesquisa, uma vez que, por ser considerada uma ferramenta muito útil para a 

aquisição de informações, precisa de conhecimentos sobre determinado fenômeno, 

tornando possível explanar particularidades dos aspectos escolhidos por esta 

pesquisa, com relação à seleção de fornecedores, propiciando um bom 

desenvolvimento da análise das questões propostas por este trabalho. 

 A decisão pelo estudo de caso neste trabalho se deve pelo fato de ser um 

dos tipos de pesquisa qualitativa, cuja análise é profunda e de uma unidade ou 

instituição. Ganga (2012, p.260) afirma que: “[...] o propósito do estudo de caso 

enquanto método de pesquisa em engenharia de produção [...] é promover tanto a 

construção, teste e ampliação de teorias e (buscar) melhor compreensão de um 

fenômenos em seu contexto real, daí ser denominado como uma abordagem de 

pesquisa qualitativa”. 

 

3.3 Organização em Estudo 

 

A empresa XYZ, objeto de estudo, é um fabricante de sistemas de direção. 

Os parceiros na indústria automotiva colocam exigências particularmente altas na 

qualidade dos sistemas de direção, independentemente do tipo de veículo. Com o 

seu Business Unit Steering, a empresa estudada satisfez essas altas demandas por 

componentes de segurança através da fabricação de componentes feitos por 

forjamento a frio, bem como com sistemas de direção completos.  



39 
 

 

A XYZ está situada em Miringuava, em São José dos Pinhais – PR. A 

empresa possui ramos de produtos, tais como em conjunto de eixos; molas e 

estabilizadores; rolamentos; trilhos, entre outros produtos. A organização em estudo 

é focada nos sistemas e colunas de direção, tanto na fabricação e reforma quanto 

na modernização destas. Dentro deste setor, tem-se a produção de Formação fria 

em massa, que são componentes para o Powertrain, sistemas de travagem, 

engrenagens e componentes não automotivos; Colunas de direção rígidas ou de 

altura e/ou de comprimento ajustável e eixos de direção; Equipamentos de direção, 

entre outros produtos. A empresa possui diversos setores, mas, para esta pesquisa, 

será estudado somente o setor de colunas de direção. 

 A empresa XYZ é um parceiro para uma ampla gama de produtos, 

principalmente em sistemas de direção com tecnologia de produto independente, 

tendo como principais clientes a Fiat Chrysler Automobiles; General Motors 

Corporation; Volkswagen. 

A empresa XYZ atua na América Latina, sendo, no Brasil, no Estado do 

Paraná; Suíça; Alemanha; França; Polônia; Hungria; México; EUA; China e Japão.  

 

3.4 Universo e Amostra 

 

De acordo com Vergara: 

 

 

Universo, trata-se de definir toda a população e a população amostral. 
Entende-se aqui por População [...] um conjunto de elementos [...] que 
possuem as características que serão objetos de estudo. População 
amostral ou amostra é uma parte do universo (população), escolhida 
segundo algum critério de representatividade. (VERGARA, 1998, p. 48). 

 

 

A unidade de análise para este trabalho, no caso, a população (universo) 

foram os fornecedores desenvolvidos pela empresa XYZ, enquanto a amostra foram 

dois fornecedores (A e B) de insumos para produção da coluna de direção. Marconi 

e Lakatos (2002 apud SILVA, 2014) fala que: “Amostra é um subconjunto da 

população, uma parcela, conveniente selecionada do universo a ser pesquisado”. 

Para esse último caso, trata-se de uma amostra não probabilística por 

acessibilidade, no qual Vergara (1998, p. 49), trata a amostra por acessibilidade 
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como: “longe de qualquer procedimento estatístico, seleciona elementos pela 

facilidade de acesso a eles”.  

 

3.5 Formas de Coleta e Análise dos dados 

 

Devido ao fato da pesquisa se tratar de um estudo de caso, os dados 

necessários para identificação correta do fornecedor mais adequado foram extraídos 

da organização em estudo, XYZ. 

 

Conforme Gil (2002, p.140): 

 

 

Os resultados obtidos no estudo de caso devem ser provenientes da 
convergência [...] das observações obtidas de diferentes procedimentos. 
Dessa maneira é que se torna possível conferir validade ao estudo, evitando 
que ele fique subordinado à subjetividade do pesquisador.  
 

 

Foram realizadas as seguintes ações para atingimento dos dados 

necessários: 

1. Foram realizados acompanhamentos semanais com empresa XYZ 

para coleta de dados recentes. 

2. Análises documentais provenientes da compilação de formulários de 

auditoria de processo, já aplicados anteriormente, que serviram de 

base fundamental para análise comparativa e, assim, identificação do 

potencial fornecedor. 

Com relação à análise dos dados, existem dois tipos de tratamento, sendo 

eles o quantitativo e o qualitativo (VERGARA, 1998). Neste trabalho, os dados foram 

tratados de forma qualitativa, visto descrição e análise de documentos e formulários 

e análise quantitativa, uma vez que, para identificação das conformidades das 

auditorias realizadas, utiliza-se da média aritimética.  

De acordo com Gil (2002, p.141): 

 

Como o estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados dos 
mais variados, o processo de análise e interpretação pode, naturalmente, 
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envolver diferentes modelos de análises. “Todavia, é natural admitir que a 
análise dos dados seja de natureza predominantemente qualitativa. 
 

 

3.6 Limitações da Pesquisa 

 

O fator limitante para realização desta pesquisa foi, principalmente, com 

relação à sua amostra, uma vez que os fornecedores comparados têm uma gama de 

informações muito grande e, analisar cada um em específico, demandaria um tempo 

superior ao prazo hábil de realização desta pesquisa e, por esse fato, apenas 

algumas dessas informações, como certificação, qualidade e logística foram 

considerados. Além disso, tiveram-se restrições da empresa em estudo, com relação 

à divulgação de algumas informações como: nome, contrato de seguro completo, 

valores de balanço patrimonial e tecnologias aplicadas no processo produtivo. Isso 

se deu devido à confidencialidade da empresa, o que gerou a necessidade de criar 

um nome fictício, o que também limitou a pesquisa, visto que o grupo não teve 

acesso a um banco de dados/informações maiores. 
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4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  

 

Selecionar um fornecedor não é uma tarefa simples. A complexidade dessa 

escolha aumenta em função das características do item ou serviço a ser comprado, 

pois depende muito das exigências (BERTAGLIA, 2006 apud MOREIRA). Viana e 

Alencar (2012, p. 1) ressalta que: 

 

 

[...] a incorporação de uma diversidade de critérios aumenta 
consideravelmente a complexidade do processo de seleção. Além do 
grande número de fatores de avaliação, o processo lida ao mesmo tempo 
com critérios quantitativos e qualitativos e, muitas vezes, conflitantes. Daí a 
importância de métodos que permitam a articulação de diferentes aspectos 
na avaliação das várias alternativas. 

 

 

4.1 Apresentação da estratégia empresarial da XYZ 

 

A empresa XYZ tem, em sua identidade corporativa, conforme planejamento 

estratégico adotado, a missão de “Entregar soluções em segurança integrada com 

tecnologia aplicada, proporcionando tranquilidade aos clientes e crescimento 

sustentável”.  

Em consonância com a estratégia da organização, para que a entrega de 

soluções em segurança seja possível, é necessário a participação de fornecedores 

capacitados à altura desejados pelos clientes. Desta forma, faz-se necessário pré-

estabelecer critérios de avaliação para identificação do fornecedor mais adequado e, 

posteriormente, realizar a escolha deste. A decisão utilizada pela empresa XYZ para 

selecionar seus fornecedores se baseia em um grupo de critérios, conforme 

documentação específica. Esta pesquisa se encarregou de analisar três 

documentos, todos já compilados com os devidos resultados, que são utilizados em 

etapas distintas do processo de escolha do fornecedor mais adequado. Tais 

documentos, com seus respectivos grupos de critérios são: 

 

1. Formulários de auto avaliação, no qual as notas preenchidas avaliam 

os critérios de Documentação (Desenhos, Diagramas de Fluxo etc); 

Ferramental/Equipamento (Condições de conservações dos moldes, 
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Manutenção preventiva e ordinária etc); Processo (liberação de setups, 

Capacidade do processo, etc); Recursos Humanos e Organização 

(Comprometimento da Gerência, Recursos suficientes etc); 

Qualificação Produto (Resultado das provas integrativas, Status da 

Qualificação etc); Implementação da Qualidade (Controle de 

Recebimento, Liberação para produção etc); Logística 

(Rastreabilidade, Retrabalho etc); Melhoria Contínua (Lições 

aprendidas, Garantia pós-venda etc). Após cada nota ser dada, gera-

se o resultado final, em percentual, do quão conforme são estes 

critérios, gerando os dados necessários para posterior auditoria de 

processo. 

2. Relatório resumo das auditorias de processo, no qual os critérios 

avaliados são divididos em dois grupos, sendo eles: Processo de 

Desenvolvimento de Produto, no qual seus critérios são o 

Planejamento de Desenvolvimento de Produto/Processo e Realização 

de Desenvolvimento de Produto/Processo; e Produção em Série, no 

qual seus critérios são os Fornecedores/Material Entrada, 

Pessoal/Qualificação, Material/Equipamento de Produção, 

Transporte/Manuseio de peças/Armazenamento/Embalagem, Análise 

de Falhas/Ações Corretivas/Melhoria Contínua, Serviços/Satisfação do 

Cliente e Matriz de demanda para peças com características críticas. 

Para cada item destacado, é atribuído um valor percentual, com base 

em medições e avaliações realizadas “in loco”, de modo a verificar 

exatidão das informações fornecidas via guias de auto avaliação, 

confirmando a sentença de Barsa (2002). Os percentuais gerais são 

classificados em notas. 

3. Avaliação financeira dos fornecedores, nos quais os critérios 

analisados são com relação aos aspectos de cobertura e proteção 

(apólices de seguro), mapeando qual fornecedor atende ou não à estes 

requisitos. 

 

Alinhados os resultados finais das auditorias de processo com o atendimento 

ou não das apólices de seguro, o fornecedor que obter nota “A” na auditoria e 

atender a todos os requisitos da avaliação financeira será o fornecedor escolhido. 
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Por meio deste processo decisório, passando pela avaliação e análise de cada 

critério em cada documento, os insumos necessários para produção da coluna de 

direção são entregues por um fornecedor com credibilidade, consolidando, assim, a 

missão estratégica da empresa XYZ. 

 

4.1.1 Auto avaliação do fornecedor  

 

 Conforme ISO TS/16949, a organização deve auditar seu sistema de gestão 

da qualidade para verificar a conformidade com esta especificação e quaisquer 

requisitos adicionais dos sitemas de gestão da qualidade, de maneira a fornecer 

dados iniciais para mapeamento dos pontos principais para avaliação em uma 

auditoria de sistemas (ABNT, 2010). 

A XYZ estabelece o uso de um formulário padrão de auto avaliação, onde as 

notas a serem aplicadas obedecem a pontuação de 1 a 5, NA ou NV, conforme 

descrição abaixo: 

 

1 – Trabalho Paralisado 

2 – Risco de trabalho paralisado 

3 – Problema de 2° nível 

4 – Atividade planejada conforme projeto 

5 – Atividade implementada 

NA – Não Aplicável 

NV – Não Avaliado 

 

O item 5 do formulário de auto avaliação não se aplica a avaliação de 

processos implementados, uma vez que é designado a produtos em 

desenvolvimento. A classificação do fornecedor é dada de acordo com a faixa da 

pontuação atingida considerando todos os itens avaliados, ou seja, de 20% a 79% 

(vermelho – Reprovado), 60% a 79% (amarelo -  Aprovado condicionalmente) e 80% 

a 100% (verde – Aprovado ). 
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4.1.2 Auditoria de processo nos fornecedores 

 

 Segundo a norma ISO TS/16949, a organização deve auditar seu sistema de 

gestão da qualidade para verificar a conformidade com quaisquer requisitos 

adicionais do sistema de gestão da qualidade e validar quaisquer processos de 

produção e prestação de serviço onde a saída resultante não possa ser verificada 

por monitoramento ou medição subsequente e, como consequências deficiências 

tornam-se aparentes somente depois que o produto tiver em uso ou o serviço estiver 

sido entregue (ABNT, 2010). Com base nestas orientações, a empresa XYZ utiliza a 

seguinte classificação: 

 

Quadro 2 – Categorias de classificação de fornecedores 

 

Fonte: Manual Gestão fornecedores – empresa XYZ 

 

 As classificações “A”, “B” e “C” são obtidas através da média aritimética dos 

percentuais dos itens avaliados na auditoria de processo. A média aritimética é um 

valor resumo de todos os valores da distribuição e, no seu cálculo, faz-se a soma 

dos valores e dividi-se este resultado pelo número de observações da série 

analisada (ISBN, 2010). 

    

4.1.3 Avaliação financeira dos fornecedores – Seguro 

 

A empresa XYZ utiliza, também, a verificação de aspectos de relacionados à 

capacidade de liquidez e recomposição de estrutura frente aos riscos relacionados à 

função de fornecimento. De acordo com norma ISO TS/16949, a organização deve 
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investigar confirmar e documentar a viabilidade de manufatura dos produtos 

propostos no processo de análise crítica do contrato, incluindo uma análise de riscos 

(ABNT, 2010). 

A gestão de contratos de fornecedores é cada vez mais complexa, pois 

envolve diversos aspectos, os quais são bastante técnicos e dinâmicos e quase 

sempre não fazem parte do dia-a-dia das pessoas responsáveis pela administração 

desses contratos. No entanto, sabe-se que um seguro mal contratado ou não pago 

pelo fornecedor pode trazer prejuízos não só para ele próprio, mas também para o 

cliente. Baseado nestes fatos, a empresa XYZ estipula como requisito de 

contratação de seus fornecedores, de modo a proteger, em âmbito geral, a 

possibilidade de realização do projeto em curso, aspectos de cobertura e proteção 

conforme critérios mínimos estabelecidos, tais como: 

 

1. Incêndio (externo) 

2. Incêndio (interno) 

3. Instalação em Novo Local  

4. Movimentação Interna de Mercadoria  

5. Operação de Carga/Descarga / Içamento 

6. Impacto de Veículos Terrestres e Queda de Aeronaves  

7. Vendaval, Furacão, Ciclone, Tornado, Chuva de Granizo e Fumaça  

8. Tumultos, Greves, Atos Dolosos  

9. Roubo e /ou Furto de Bens Mediante Arrombamento  

10. Roubo e /ou Furto de Valores no Interior do Estabelecimento Mediante      

Arrombamento;  

11. Roubo e /ou Furto de Valores em Trânsito Fora do Estabelecimento  

12. Roubo e /ou Furto de Valores para Pagamento de Folha Salarial  

13. Equipamentos Móveis (com tração própria);  

14. Equipamentos Eletrônicos  

15. Quebra de Máquinas  

16. Alagamento e Inundação  

17. Desmoronamento  

18. Mercadorias e Matérias-Primas à Valor Ajustável 

19. Bens do Segurado em Poder de Terceiros  

20. Danos às Mercadorias em Processo de Fabricação  
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21. Perda ou Pagamento de Aluguel  

22. Despesas Fixas  

23. Riscos Diversos  

24. Perda de Lucro Líquido Coberturas de Responsabilidade Civil  

25. Responsabilidade Civil Geral – Operações, Empregador e Contingência 

 

4.2 Análise dos critérios aplicados no processo de avaliação dos fornecedores 

 

4.2.1 Auto avaliação do Fornecedor A  

 

O fornecedor A, no preenchimento do seu guia de auto avaliação, atingiu 

pontuações 4 (que é uma atividade planejada conforme projeto) em Desenhos, 

Diagrama de Fluxo, Plano de Controle do Processo, Aprovação de Subfornecedores, 

entre outros; Atingiu nota 5 (que é uma atividade implantada) em itens como 

Garantia pós-venda, Lições aprendidads, Certificação de Qualidade, entre outros. 

Por esse fato, a análise configura o resultado, no fornecedor A, de 90%. Este 

número, diz que o fornecedor em questão não demonstra fragilidade no processo de 

gestão da qualidade em âmbito global. Uma informação importante é que a coluna 5 

do formulário, no qual aborda sobre Qualificação Produto, está toda demarcada de 

zero para seus grupos de critérios, visto que, por ser um levantamento de dados 

para auditoria de processo, itens relacionados a produtos não foram levados em 

conta na avaliação. Essas constatações podem ser vistas na figura 3, abaixo. 
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Figura 3: Guia de auto avaliação - Fornecedor A 

Fonte: Adaptado pelos autores (09/03/2018) 

 

4.2.2 Auto avaliação do Fornecedor B 

 

O Fornecedor B, por sua vez, atingiu pontuações 4 e 5 na maioria dos itens. 

Entretanto, para o item Laboratórios e Bancos de Prova, este fornecedor obteve nota 

2 (que é risco de trabalho paralisado), com percentuais entre 20 a 59% e, nos itens 

Ambiental, Saúde e Segurança; Certificação de Qualidade Ambiental e Formação 

adequada dos operários, o mesmo fornecedor obteve nota 3 (que é problema de 

segundo nível), com percentuais entre 60 a 79%. Visto tais notas, o fornecedor B 

chegou em uma pontuação final, em porcentagem, de 86.5%, demonstrando que 

esta entidade tem pontos de atenção e melhoria e seu nível de maturidade, quanto à 

gestão da qualidade é indefinido, sendo apurado mais fielmente na auditoria de 

processo à seguir. De modo análogo à auto avaliação do fornecedor 1, a coluna 5 
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(Qualificação Produto) e seus respectivos grupos de critérios estão com nota zero 

visto não serem dados necessários para se avaliar na auditoria de processo 

realizada posteriormente a esta etapa de mapeamento das condições do fornecedor. 

Para demonstrar estas constatações, tem-se a figura 4, que é a auto avaliação do 

fornecedor B. 

 

Figura 4: Guia de auto avaliação - Fornecedor B 

 

Fonte: Adaptado pelos autores (09/03/2018) 

 

4.2.3 Auditoria de processo realizado pela empresa XYZ no Fornecedor A 

 

Foi realizada auditoria de processo no Fornecedor potencial A utilizando 

critérios conforme requisitos ISO TS/16949 (ABNT, 2010), no qual a organização 

deve auditar cada processo de manufatura para verificar a eficácia do fornecedor A, 

bem como requisitos específicos da empresa XYZ, que são demonstrados na figura 

5, através de um relatório resumo de auditoria. 
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Figura 5: Relatório resumo da auditoria realizada - Fornecedor potencial A 

 

Fonte: Adaptado pelos autores (25/03/2018) 

 

Em relação aos aspectos avaliados, foram listados como não conformidades 

(pontos fracos) e pontos positivos, que seguem abaixo, de modo a facilitar a análise 

do sistema de gestão do fornecedor em questão. 

 

Pontos fortes 

➢ Boa organização da empresa quanto ao fluxo do processo produtivo; 

➢ Forte envolvimento do setor estratégico da empresa; 

➢ Fluxo de processos bem definido e estabelecido; 

➢ Controle de rastreabilidade estruturado; 
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➢ Gestão de indicadores e plano de ação respectivo; 

➢ Gestão de manutenção e realização de melhoria contínua  

➢ Baixo índice de refugo e retrabalho; 

➢ Controle de processo através de dados estatísticos automatizados. 

Pontos fracos 

➢ Falha na identificação de produto acabado na expedição; 

➢ Instrumento de medição sem etiqueta de calibração; 

➢ Restrição de verba de treinamento para setor operacional; 

 

Para compactar os dados descritos, facilitando a análise, tem-se a figura 6, que 

dispõe do grau de conformidade da auditoria realizada no fornecedor A.  

 

Figura 6: Grau de conformidade da auditoria realizada no fornecedor potencial A 

 

Fonte: relatório auditoria – empresa XYZ (2018) 

 

Visto as informações acima, contida na figura 6, observa-se que, ao fazer a 

média aritmética do grau de conformidade, em porcentagem, para cada item de 

Processo e Desenvolvimento de Produto, bem como para os itens de Produção em 

Série, chega-se na pontuação máxima de 92.4%, resultado especificado pela 

auditoria de processo no fornecedor A e, por esse fato e de acordo com o quadro 2, 

que classifica o grau de conformidade, o fornecedor A obteve uma classificação “A”. 

Tal dado demonstra que este fornecedor tem um sistema de gestão da qualidade 
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maduro, estruturado e bem definido quanto à fabricação de componentes 

automotivos e atende à todos os requisitos da empresa XYZ. 

De maneira à complementar a computação dos resultados, no que tange o grau 

de conformidade, tem-se o gráfico 1.  

 

Gráfico 1: Gráfico do grau de conformidade da auditoria realizada -  Fornecedor potencial A 

 

Fonte: relatório auditoria – empresa XYZ (2018) 

 

O gráfico “aranha” acima demonstra, de maneira ilustrativa, o grau de 

conformidade final atingido pelo fornecedor A no processo de auditoria. O eixo “1” 

corresponde a escala de percentual final, sendo ela mensurada de 0 a 100%. Neste 

gráfico a nota final adquirida pelo fornecedor A é encontrada através do movimento 

anti-horário, iniciando-se no eixo “8”, que é a origem do gráfico, coordenadas nulas, 

até chegar no eixo “1”. Dessa forma, constata-se que a rotação executada encontra 

o eixo “1” entre os perecentuais de 80 a 100%, estando a linha muito próxima do 

100%. Nesse caso, o fornecedor A atingiu 92.4% de conformidade.   

 

4.2.4 Auditoria de processo realizado pela empresa XYZ no Fornecedor B 

 

Foi realizada auditoria de processo no fornecedor potencial B utilizando 

critérios conforme requisitos ISO TS/16949, bem como requisitos específicos da 

empresa XYZ, demonstrados através da figura 7. 
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Figura 7: Relatório resumo da auditoria realizada - Fornecedor potencial B 

 

Fonte: Adaptado pelos autores (2018) 

 

Após realização da auditoria de processo do fornecedor B, foi possível 

observar pontos de melhorias, bem como pontos positivos a serem destacados, de 

modo facilitar a análise do sistema de gestão do fornecedor em questão. Em relação 

aos aspectos pontuados como não conformes, podemos destacar que aspectos 

logísticos contribuíram fortemente, podendo ser evidenciados na descrição dos 

pontos fortes e fracos a seguir.  

 

Pontos fortes 

➢ Boa organização da empresa quanto ao fluxo do processo produtivo; 

➢ Limpeza e organização geral da fábrica bem estruturados; 

➢ Envolvimento das pessoas quanto aos aspectos da qualidade; 

➢ Sistema de rastreabilidade de componentes eficaz; 

➢ Envolvimento do setor estratégico da empresa 
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Pontos fracos 

➢ Falha na identificação de peças em estoque; 

➢ Falha no seguimento do FIFO (primeiro item que entra, primeiro item 

que sai) da empresa; 

➢ Custo de retrabalho elevado; 

➢ Falha no desdobramento dos indicadores (ausência de um plano de 

ação); 

➢ Frequência de auditorias internas de sistema de gestão não atendem 

ao requisito da norma ISO TS16949 (Frequência menor). 

 

Para ilustrar a compilação dos dados, tem-se a figura 8, logo abaixo, que 

demonstra o grau de conformidade no fornecedor potencial B.  

 

Figura 8: Grau de conformidade da auditoria realizada - Fornecedor potencial B 

Fonte: relatório auditoria – empresa XYZ (2018) 

 

Visto as informações acima, contida na figura 8, observa-se que, ao fazer a 

média aritmética do grau de conformidade, em porcentagem, para cada item de 

Processo e Desenvolvimento de Produto, bem como para os itens de Produção em 

Série, chega-se na pontuação máxima de 84.15%, resultado especificado pela 

auditoria de processo no fornecedor B e, por esse fato e de acordo com o quadro 2, 

que classifica o grau de conformidade, o fornecedor B obteve uma classificação “B”. 

Tal dado demonstra que os aspectos identificados como pontos fracos da empresa, 

durante a realização da auditoria, sugerem uma tratativa sistemática através de 
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plano de ação. Tais falhas elencadas sugerem um impacto negativo significativo em 

um possível fornecimento de componentes. 

De maneira à complementar a computação dos resultados, no que tange o 

grau de conformidade, tem-se o gráfico 2.  

 

Gráfico 2: Gráfico do grau de conformidade da auditoria realizada no fornecedor potencial B 

 

Fonte: relatório auditoria – empresa XYZ (2018) 

 

O gráfico “aranha” demonstra, de maneira ilustrativa, o grau de conformidade 

final atingido pelo fornecedor B no processo de auditoria. Neste gráfico, a nota final 

adquirida pelo fornecedor B, obtida através da rotação no sentido anti-horário, 

iniciando-se no eixo “8”, que é a origem do gráfico, coordenadas nulas, até chegar 

no eixo “1”, que contém os percentuais entre 0 e 100%, constata-se que o 

fornecedor B atingiu 84.15% de conformidade, visto a linha indicativa estar acima e 

um pouco próximo da faixa dos 80%.    

 

4.2.5 Avaliação do seguro Fornecedor A  

 

 Na avaliação de seguro do fornecedor A em relação as coberturas mínimas 

estipuladas pela empresa XYZ, observou-se que o seguro está ativo e o 

cumprimento das exigências se fazem em sua totalidade, conforme demonstrado 

pelo quadro 3.  
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Quadro 3: Avaliação de seguro - Fornecedor potencial A 

 

Fonte: Adaptado pelos autores (06/04/2018) 

 

4.2.6 Avaliação do seguro Fornecedor B 

 

 Na avaliação de seguro do fornecedor B em relação às coberturas mínimas 

estipuladas pela empresa XYZ, observou-se que o seguro está ativo e o 

cumprimento das exigências se faz parcialmente, sendo que as coberturas relativas 

a responsabilidade civil geral (operações, empregador e contingência) não são 

atendidas, bem como a cobertura de bens do segurado em poder de terceiros, 

conforme demonstrado pelo quadro 4. 
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Quadro 4: Avaliação de seguro no fornecedor potencial B 

Fonte: Adaptado pelos autores (06/04/2018) 

 

4.3 Comparação dos resultados alcançados pelos fornecedores A e B 

 

Conforme a norma ISO TS/16949, item 7.4.1.3, onde especificado pelo 

contrato, a organização deve adquirir produtos, materiais ou serviços de fontes 

aprovadas (ABNT, 2010).  

Quanto aos aspectos de segurança financeira e seguros das empresas, 

ambos atenderam tais requisitos anteriores, mesmo mediante ao fato de ausência 

de algumas coberturas destacadas na apólice do fornecedor B, embora não seja 

fator determinante para torná-lo reprovado. 

Com relação à auditoria de processo realizada pela empresa XYZ em ambos 

os fornecedores (A e B), pôde-se observar que o fornecedor A alcançou 92.4% de 
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conformidade em seu processo e, consequentemente, obteve classificação “A”, 

demonstrando que seu sistema de gestão da qualidade se apresenta de forma 

madura, estruturada e bem definida quanto à fabricação de insumos para a indústria 

automotiva. No âmbito geral, o fornecedor A atende aos requisitos necessários para 

fabricação de insumos em grande escala, de acordo com a norma ISO TS/16949. 

O fornecedor B, por sua vez, alcançou 84.15% de conformidade em seu 

processo e obteve a classificação “B”, demonstrando determinada fragilidade em 

seu sistema de gestão de gestão da qualidade, apresentando questões crítica como 

falha no desdobramento de planos de ação, estando, assim, parcialmente em 

desacordo com a norma ISO TS/16949 quanto à frequência prevista para as 

auditorias internas e não tratativa de não conformidades. 

Tais comparações podem ser vista melhor através do quadro 5, que relaciona 

as auditorias com as coberturas de seguro, bem como a nota percentual destes 

fornecedores, o que configura classificação “A” ou “B”.  

. 

Quadro 5: Comparativos entre os fornecedores potenciais A e B 

 

Fonte: Adaptado pelos autores (06/04/2018) 

 

Portanto, baseado nos critérios de avaliação adotados, o fornecedor A possui 

maior grau de evolução e amadurecimento de seu sistema de gestão da qualidade 

(visto obtenção de nota “A”) e, por isso, é o mais habilitado para fornecer os insumos 

da coluna de direção para a contratante, que é a empresa XYZ, iniciando o processo 

de desenvolvimento após o recebimento e aceitação da carta de nomeação que se 

faz presente após esta decisão. 
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5 CONCLUSÃO 

 

O objetivo principal  desta pesquisa se baseou em apresentar as etapas para 

seleção e, posterior desenvolvimento de potenciais fornecedores, no caso, 

fornecedores A e B, para os insumos necessários à produção da coluna de direção, 

fabricada pela empresa XYZ.  

Este trabalho se tratou de um estudo de caso, realizado em uma empresa 

com nome fictício, no qual foi analisado quais são as etapas para seleção e 

desenvolvimento de um fornecedor, identificando parâmetros de avaliação utilizados 

pela empresa para tomada de decisão de qual fornecedor escolher. 

Foi possível responder ao problema de pesquisa, o qual se baseou em 

identificar qual a melhor fonte fornecedora de insumos para a produção de coluna de 

direção pela empresa XYZ, bem como atingir o objetivo geral uma vez que os 

padrões seguidos para seleção e nomeação do fornecedor escolhido seguiu a 

norma ISO TS/16949, requerendo aos critérios de qualidade e credibilidade e, 

também, atingiu os objetivos específicos, de forma que os documentos analisados 

foram comparados e, assim, explicou-se o critério utilizado pela contratante para 

selecionar de seus fornecedores. Nesta pesquisa, o escolhido foi o fornecedor A.  

Os estudos apresentados nesta pesquisa auxiliam na avaliação e definição de 

uma fonte de fornecimento, pois buscam eliminar a subjetividade das escolhas, bem 

como permitir que uma decisão seja tomada com base em dados e fatos concretos, 

norteando os membros do nível estratégico. Observou-se também o quanto é 

fundamental o estabelecimento e fortalecimento do sistema de gestão da qualidade 

de uma empresa, sendo este fator de peso fundamental em um processo de escolha 

de um fornecedor, visto atendimento e posse da certificação ISO 9001:2000.  

Com este trabalho, os membros que compuseram este estudo sobre seleção 

e desenvolvimento de fornecedores puderam entender um pouco da estruturação, 

articulação e capacitação dos setores envolvidos em processos de definição de 

fornecedores de insumos e verificar como são complexos, necessitando de boa 

avaliação.  

Tendo em vista a pesquisa em questão, acerca dos fornecedores que são 

desenvolvidos pela empresa contratante, a XYZ, pelo fato da gama de informações 

ser extensa e, devido ao tempo hábil para realização deste trabalho ser limitado, foi 

preciso restringir algumas informações nas análises documentais e expor as mais 
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impactantes para a tomada de decisão. Entretanto, nestas informações ocultadas, 

podem ter havido contingências, o que pode ter levado o grupo a tomar uma decisão 

errônea acerca de qual fornecedor é o mais adequado. Visto isso, são feitas 

sugestões para futuras pesquisas, como: Considerar um maior número de 

fornecedores; Acompanhamento de perto do fornecedor selecionado, de modo que 

seja feita uma verificação e avaliação se os prazos, bem como qualidade de cada 

insumo fornecido estão de acordo com os requisitos empreendidos pela empresa 

XYZ.  
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ANEXO B – Modelo representativo da Coluna de Direção 
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