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RESUMO

A globalizacdo de mercados teve como efeito o atonda concorréncia entre
empresas. As exigéncias em alta qualidade e baeg mlos produtos e servicos fizeram as
empresas reverem a organizacao de toda a cadsigdeentos.

O desempenho dos fornecedores passou a ser uninfigiortante, e o departamento
de compras tornou-se cada vez mais estratégicooduuma organizacao.

Neste contexto, a importancia em qualificar e avadis fornecedores é reconhecida
por muitas empresas.

Dentro da empresa Air Liquide, muitas das filias gdotaram um sistema de
avaliacdo. Entretanto, os procedimentos foram diefnindividualmente dentro de cada filial.

O objetivo deste trabalho é o de definir e harmamas procedimentos de qualificacdo
e avaliacao do grupo Air Liquide.

As dificuldades em harmonizar os procedimentooesiacionadas as especificidades
de cada atividade da empresa e as diferentes eiagédas filiais, as quais devem ser
consideradas durante o desenvolvimento do projeto.

Este trabalho descreve os processos de qualificagio avaliacdo propostos para o

grupo Air Liquide.

Palavras-chaves: Compras. Qualificacdo e avaliag@ofornecedores. Relacionamento

comprador-fornecedor. Harmonizacao de procedimentos






ABSTRACT

Amongst all its consequences, markets globalinatias increased the competition
between companies. Requirements on products antceewith higher quality and lower
prices made companies review the organizationef tomplete supply chain.

The performance of suppliers then beraan key factor, and the purchasing
department became a strategic nod inside organizati

In this context, the importance of digp qualification and evaluation is recognized
by many companies.

The aim of this study was to define dmadmonize the qualification and evaluation
procedures inside the Air Liquide group.

The difficulties with harmonizing groypocedures are related to the particularities of
each subsidiary activity and the affiliates' reqments that we have to take into consideration
when defining a procedure.

This work describes suppliers qualifima and evaluation process proposed to Air
Liquide.

Keywords: Purchasing. Suppliers qualification amdleation. Buyer-supplier relationship.

Harmonization of procedures.
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1 INTRODUCAO

As limitacdes relacionadas a definicdo de um priocedto de qualificagcdo e
avaliacdo de fornecedores comum a todas as filleBsuma empresa tradicional e
multinacional s&o inimeras. As especificidadesatta atividade da empresa, assim como as
exigéncias do grupo devem ser consideradas dumatgénicao do procedimento.

Deve-se ainda prever a resisténcia das filiais #Heraa as préticas existentes na
qualificagcdo e avaliagdo para se adaptar a umapratiaa proposta pelo grupo.

Os critérios e as ferramentas de avaliacdo, nmentdevem ser unificados para que
as qualificacdes e avaliacOes realizadas sejamanithpdas pelas filiais de um grupo.

Em uma empresa multinacional, freqientemente existenecedores comuns a
diversas filiais. A troca de informagfes entre as@s que utilizam os mesmos fornecedores
nao € simples, e a existéncia de um procediment@vdkacdo semelhante € indispensavel
para as filiais explorarem eficientemente os raslok das avaliagbes de fornecedores, em

particular dos fornecedores comuns.

Este trabalho propde um procedimento de qualifcagd de avaliacdo dos
fornecedores da empresa Air Liquide. Tal procedimdni inspirado nos procedimentos
existentes em diferentes unidades da empresa, rnosdimentos bem sucedidos de outras
empresas e nos métodos propostos pela literatura.

Em um projeto que envolve todas as filiais do grig@m de grande importancia a
comunicacdo e a aprovacdo de cada etapa do prgéds representantes das filiais. O
trabalho foi conduzido e coordenado pela autoreee desenvolvimento contou com a

participacéo de diversos membros da empresa, zadals em diferentes departamentos.

1.1 Objetivo do trabalho

O objetivo deste trabalho de formatura é o de d@aiim processo de qualificacéo e
de avaliagdo de fornecedores para a empresa Auddggcom o intuito de harmonizar as
praticas e relacdes entre seus compradores e ¢nlnes.
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Ao contrario das grandes empresas automobilistiomsle as atividades de
suprimentos sdo padronizadas e as quantidadegyji@éfe@a de compra e de entrega sao
significativas, as atividades do tipo da empresavsiadas, assim como as quantidades e
frequéncias de compra.

As especificidades de cada atividade, filial e paéyem ser consideradas durante a
definicAo do processo, tornando dificil a harmogéipa dos processos de qualificacdo e
avaliacao dos fornecedores.

O desafio deste trabalho é desenvolver um processmm, que Sseja a0 mesmo
tempo amplo, para ser aplicado a maioria dasdilia empresa, e que seja também simples
para facilitar a sua implantagéo e utilizacdo naresa.

A decisdo de desenvolver um processo comum ao gAupd.iquide veio da
necessidade de disponibilizar as mesmas ferramentpgiticas para a comunidade de
compradores do grupo, principalmente aqueles qoénmdlantaram até o dia de hoje nenhum
procedimento formal de qualificacéo e avaliacdseles fornecedores. Eles terdo assim base e
orientacdes para implantar o procedimento em sligs.f

A harmonizacdo dos procedimentos e a utilizacaa@rdérios de avaliacdo e de
qualificacdo idénticos sdo o uUnico meio eficaz dengartilhar as informacdes sobre o

desempenho dos fornecedores.

1.2 Estrutura do trabalho

O texto para apresentacdo deste trabalho de fomnasta estruturado em seis
capitulos que buscam orientar o leitor dentro da segiéncia de assuntos relacionados ao
tema do trabalho. Inicia-se com a introdugcdo abathe, definindo os seus objetivos e
fazendo uma breve apresentacdo da empresa na tuddatho foi desenvolvido e de seu
contexto, assim como uma apresentacao do estadimadd pela autora.

No segundo capitulo, faz-se uma revisdo da litexasobre os principais temas
abordados neste trabalho que serviram como basastientacdo para o estudo realizado e
para a justificacéo da relevancia do tema.

No capitulo 3, sdo descritas a situacao inicialgdalificacdo e da avaliacdo dos

fornecedores dentro da empresa, o que permite efiragdo mais concreta da problematica
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tratada neste trabalho. Ainda neste capitulo, éseptado um estudo sobre as praticas em
gualificacéo e avaliagdo adotadas por outras empres

O capitulo 4 descreve os resultados do presemiglica Cada etapa dos processos de
gualificacéo e avaliacdo de fornecedores defing@dwa o grupo € descrita detalhadamente.

O capitulo 5 apresenta uma analise do desenvoltintentrabalho, suas dificuldades
e limitacbes. E também ressaltada a necessidadenglamentacdo de um sistema de
informacédo para que o uso dos processos definid@s eficiente. Sdo introduzidos os
estudos iniciados para a selecdo de um forneceelounta solucdo informética para a
implantag&o dos processos definidos.

O capitulo 6 trata das consideracgfes finais, pigpes de possiveis melhorias as
ferramentas elaboradas e as proximas etapas pamgplantacdo efetiva do processo
desenvolvido. Concluindo o trabalho, sdo apresasta referéncias bibliograficas que
suportaram os estudos realizados sobre o temaseamexos, 0s questionarios elaborados
para conduzir o processo de qualificacao e avalidgd fornecedores da empresa.

1.3 Apresentacao da empresa e de seu contexto

A Air Liquide € uma empresa multinacional francespecializada na producéao de
gases industriais e medicinais e em servicos mladios. Lider mundial do mercado de
gases industriais nos ultimos 100 anos, a Air ldgupassou a ser a numero 2 em 2006,
devido a aquisi¢éo do grupo britanico B.O.C. pelgpg aleméao Linde.

1.3.1 Histérico

“Air Liquide, Société Anonyme pour l'étude des pédés Georges Claude” foi
fundada em 1902 pelos engenheiros franceses Ge@lzesle e Paul Delorme, que
desenvolveram um procedimento de liguefagdo dcaea peparar 0S seus componentes. A
empresa foi criada gracas a presenca de um grupé deionistas, composto por familiares,
amigos e profissionais.

A Air Liquide foi listada pela primeira vez na Balde Paris no ano de 1913.
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A empresa se internacionalizou desde a sua criagi&uropa, onde o grupo esta
presente na Bélgica, Suécia e Espanha desde 1@%ligmalmente no Japdo em 1907 e no
Canada, em 1911.

Para conquistar o mercado mundial, particularment®rte-americano, o primeiro
mercado do mundo de gases industriais, a Air Lejaidmentou o seu perimetro de atuacdo
por fusdes e aquisicbes de empresas no mercad@mntora Air Liquide America é o
resultado de sucessivas aquisicfes dos grupos éane@ryogenics (1968), Industrial Air
Products (1971), National Cylinder Gas (1979) e Blyee (1986). Mais recentemente
(2004), a aquisicdo do numero 2 alemdo Messer par@ad grupo entrar no mercado

alemao.

1.3.2 Situacao atual

Atualmente, a Air Liquide esta presente em 72 gaddemaves de 150 subsidiarias e
conta com mais de 40.000 colaboradores.
O grupo obteve um faturamento de 11,8 bilhdes deseem 2007 e um resultado

liquido de 1,2 bilhdes de euros.

B Asia-Pacifico

0,
58% B Américas

Oriente Médio e Africa

24%

® Europa

Figura 1 - Reparticao do faturamento por zona geogfica

Fonte: adaptado de Relatorio Anual 2007

Para atender as exigéncias tecnolOgicas e ofemssmacdes inovadoras a seus
clientes, a Air Liquide investiu em 2007 cerca @ Inilhdes de euros em pesquisa e

desenvolvimento e possui atualmente oito centropedguisa que registram mais de 200
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patentes por ano. O grupo possui mais de um mdeadientes nos setores industriais mais
diversos e na saude.

Atualmente grande parte do capital da Air Liquidefodmado por acionistas
individuais: 380.000 acionistas detém 37% do chpitaeparticdo do capital da empresa em

31 de dezembro de 2007 é ilustrada abaixo:

M Acionistas individuais

M Investidoresinstitucionais
estrangeiros

Investidores institucionais
franceses

W Agdes proprias

Figura 2 - Estrutura do Capital da Air Liquide

Fonte: adaptado de Relatério Anual 2007

1.3.3 Produtos e atividades

Os produtos fornecidos pelo grupo sao essenciagngases industriais e medicinais
(acetileno, argbnio, azoto, dioxido de carbono, hidgénio, hélio, oxigénio, ety.e também
produtos para os setores alimenticio, eletronigara os laboratérios.

S&o propostas trés diferentes formas de distribudds produtos: em botijdes ou
cilindros (estado gasoso), em tanques (sob formgéadeliquefeito) ou ainda os gases sao
produzidos e fornecidos diretamente nas plantaslooges através de tubulacdes. Além dos
produtos, € oferecido pela Air Liquide um conjurte servicos associados, como o de
auditoria e consultoria em seguranca nas fabrma#yole da qualidade do ar, manutencao
dos equipamentos, metrologia, etc.

As atividades da empresa estdo distribuidas paimgnte em quatro linhas de

negocios Business ling
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1.3.3.1Grandes industrias

Esta divisdo agrupa todos os setores industri@sitlizam grandes volumes de gases
e gque sao alimentados por redes de tubulacéo.

A Air Liquide propfe solugbes para os mercadosRedinaria e Gas Natural,
Quimica, Metalurgica e Energia.

O faturamento desta linha de negdécios é da ordeB®aé milhdes de euros, ou seja,

26% do faturamento consolidado em 2007.

1.3.3.2Mercado Industrial

Esta linha propde solucfes aos seguintes mercadibsmobilistica e fabricacao,
Alimentacdo e Farmacia, Materiais e Energia, Tecnoljia e Pesquisa.
O faturamento desta linha de negécios é da ordeA#8@ milhdes de euros, ou seja,

38% do faturamento consolidado em 2007.

1.3.3.3Medicinal

A Air Liquide élider mundial em gases medicinais, de tratamento daciliar e de
higiene medical. Atende atualmente 5000 hospitais e 300.000 padeat domicilio no
mundo.

Esta linha de negdcios fornece aimoateriais medicais respiratorios

O faturamento desta linha de negdcios é da ordebb@2 milhdes de euros, ou seja,

13% do faturamento consolidado em 2007.

1.3.3.4Eletrbnica

Na area de eletrbnica, o grupo fornece taimicantes de semicondutoregyases
vetores, gases especiais, liquidos quimicos, eau@pes e instalacbes para a aplicacao
desses fluidos.

O faturamento desta linha de negécios é da ordeB¥dlienilhdes de euros, ou seja,

8% do faturamento consolidado em 2007.
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1.3.3.5Atividades Relacionadas

Ao lado dessas quatro atividades, a Air Liquideesente em outros setores, também
chamados de “ao redor dos gases”.

A Engenharia & Construcdo € uma atividade relacionada com a concepcgao e
fabricacéo de plantas de producéo de gas industpeddutos de tecnologia avancada.

Air Liquide é também lider mundial no mercado dentdogias desoldageme de
corte. Ela oferece, através de diversas marcas, amm@a gama de produtos relativos a
soldagem, equipamentos e servicos associados assasgue trabalham com metal.

Além disso, incluem nas atividades do grupo o seéoquimica de especialidades
(produtos tenso ativos, com destaque para a ina@datmacéutica e cosméticanergulho e
aeroespacial

1.3.4 O departamento de Compras na Air Liquide

As compras na Air Liquide representam um montante @ 8,6 bilhdes de euros
(despesas operacionais + investimentos).

O custo das compras é de aproximadamente 60% do fmamento da empresa o
gue demonstra a importancia deste departamente EacLgo.

As despesas podem ser divididas em duas categorias:

1. OPEX (‘Operational Expenditure): agrupa as despesas da empresa como
resultado de sua atividade quotidiana a fim de yxiocbu prestar um servico.
Séo as despesas operacionais da empresa.

2. CAPEX (‘Capital Expendituré): é a categoria de compras efetuadas para criar
beneficios futuros a empresa. Os investimentos é@muimas ou construgcdes

industriais séo, por exemplo, classificados nestagoria.

As despesas do grupo em 2007 sao divididas deacord o grafico a seguir:
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OPEX CAPEX
Total spend 7038 m€ Total spend 1600 m€

m Energy Electricity

B Engineering and Construction
M Energy Natural Gas

B Industrial Merchant

W Air gases, Electronic special (Mercado Industrial)

gases, Acethylene, etc.
W Large Industries (Grandes

W Maintenance and Industrial industrias)

services

m Electronics
M Transportation

B Health Care
m Utilities and Equipment

m Others

Indirect/ General expenses

Figura 3 - Despesas externas do grupo

Fonte: intranet Air Liquide - adaptado de apresgidalo departamento de Compras

Observa-se na figura 3 que a producao de gasestiiaiti exige uma grande utilizacao
de energia, que representa 28% das despesas oparacio grupo.

Em relacdo a classificacdo, os fornecedores doogsdm agrupados em diferentes
familias ou categorias de compras para simplifcaeu gerenciamento. Além disso, cada
familia de compras é identificada por um codigarnied e divulgado a todas as subsidiarias
pela direcdo do departamento de compras, localizadaParis. E a chamadadificacio
Hermes

A Air Liquide é constituida de centenas de subg@iague apresentam diferentes niveis
de maturidade da funcdo Compras, de acordo cocehlzacao, tamanho e tipo de atividade.

Um dos objetivos da direcdo de compras é o de honswgizar os processos de
compras e as boas praticas dentro do grupatravés do uso de ferramentas e metodologias
semelhantes pelas filiais.

Além disso, os objetivos dos departamentos de Casrg#o 0s seguintes:

- Gerar economias através da reducéo de custos gjlobdiCO;

- Desenvolver relagbes de parcerias e de longo psammrajando a rapidez, a
criatividade e a melhoria continua dos fornecedores

- Respeitar os regulamentos, as praticas e as elagétia grupo em termos de

seguranca, qualidade e desenvolvimento sustentavel

1 TCO (‘Total Cost of Ownership’ou Custo total de posse: custo associado a udufr@u a um Servico
durante todo o seu ciclo de vida, da sua concemgfiosicao, utilizacdo, até o final de seu ciclovida. Este
conceito é detalhado na revisdo bibliogréafica deatzalho.
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Para concretizar esses objetivos, a direcdo de fasmgeixa a disposicdo da
comunidade de compradores algumas ferramentastregdss para as boas praticas dos
compradores, através de um site intranet.

Nesse site, sdo também expostos os principaisatosittom os fornecedores, instrucdes
para a realizacdo de andlise de despesas, modettidmentos (licitagdo, contrato, etc.) e o

Caddigo de Conduta dos compradores, traduzido elimgdas.

1.3.5 O Programa Alma e a estratégia do grupo

O mercado de gases industriais cresce de acordoocorascimento da economia e
consequentemente das industrias. Atualmente, esseado passa por uma fase de
desenvolvimento dinamico por diversas razoes:

- Crescimento dos mercados emergentes, particulaenmentsia e na América
do Sul, que apresentam um forte investimento era-edtruturas industriais nos
setores siderurgicos e quimicos. O crescimentcedesstores gera um aumento
na demanda por oxigénio e azoto, cuja producaalé eaz mais terceirizada
pelas industrias.

- As problematicas energéticas e ambientais que gejaaimente uma grande
demanda por gases industriais:

- Uma legislacdo cada vez mais rigorosa no contraleahcentracédo de
enxofre na gasolina. Devido a utilizacdo de matfuidmas mais
pesadas (com alta concentracdo de enxofre) e asidade de aumentar
as capacidades de producdo de hidrogénio, as mafinaestao
terceirizando o fornecimento de hidrogénio.

- A combustdo otima dos hidrocarburantes nos produtags aumentara

a demanda por oxigénio nos proximos anos.

Nesse contexto de fortes possibilidades de crestome aumento da concorréncia, 0
grupo ambiciona dobrar o seu tamanho nos proxiniosanos e de ser reconhecido até 2012
como lider incontestavel da industria dos gases Rato, o grupo lancou, em fevereiro de

2008, o programa Alma, anunciado na midia pelo GE@oit Poitier.
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Este programa deve acelerar o crescimento da eapregguir com a melhoria da
competitividade nos préximos anos. O programa Adetama as orientagcfes estratégicas do
grupo e implanta uma série de projetos-chave, sy além do crescimento das vendas, a
melhoria do desempenho (eficiéncia da producdo) rudanca nas praticas coletivas e
individuais dos colaboradores.

Estes projetos-chave, transversos a todas as liasegécios e a todas as zonas
geograficas do grupo, apresentam objetivos precisos

- O projeto ‘Goal 234: realizacdo de umaconomia de 600 milhdes de euros
em custosnos préximos 3 anos (parte OPEX das despesas);

- O projeto ‘Capital’: realizagdo de uma&conomia de 900 milhdes de euros
sobre o capital empregadaos proximos 3 exercicios (parte CAPEX);

- O projeto ‘Growth': este projeto reune diversos projetos-chave obgjtivo € o
aumento do faturamento do grupo — préximo a 20 bilbes de euros em
2012

- Preparar-se para receber cerca286000 colaboradores suplementaresos

préximos anos.

A funcdo Compras serd um contribuinte essenciatalizacdo dessas ambicdes. Para o
projeto ‘Goal 234, 50% da economia devem vir de iniciativas dos adigggmentos de

Compras.

1.3.6 O Sistema de Gestéao Industrial (IMS) da Air Liquide

No ano de 2004, a Air Liquide langou um novo sisteshe gestéo industrial, o IMS
(Industrial Management Systgngsomum a todas as atividades e a todas as zeogsajicas,
a fim de reforcar os processos de gestdo da segurda confiabilidade, da preservacao
ambiental e dos riscos.

O IMS visa harmonizar a gestdo das operacdes maastientro do grupo e garantir
gue os procedimentos sejam formalizados, exaustivasnogéneos.

O IMS baseia-se em 10 elementos que devem serotamds para que as operacdes
mantenham-se seguras e confiaveis:

- Politica do grupo;
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- Controle documentério;

- Validacao do design;

- Gestéo de riscos;

- Saude, seguranca e meio ambiente;
- Treinamento e recursos humanos;

- Operacdes e manutengao;

- Medidas e relatorios;

- Auditorias;

- Revisédo do gerenciamento.

Estes elementos sédo implantados por intermédio d8 procedimentos do grupo.

Os procedimentos do grupo (GRsroup Procedurgdescrevem as exigéncias minimas
para implantar de forma eficaz os procedimentodMi®. Cada procedimento do grupo é
formalizado e divulgado a todas as unidades daLiuide através de treinamentos e de
documentos escritos, traduzidos em diversos idiomas

A figura 4 ilustra a relacdo dos elementos comrosqulimentos do grupo.

ELEMENTOS PROCEDIMENTOS DO GRUPO

Figura 4 - Os procedimentos do sistema de gestaalirstrial do grupo

GP-00 Sistema de gestdo
industrial

GP-01 Cumprimento das
regulamentagdes industriais

GP-02 Implantagdo e controle
documentério

GP-03 Validagdodo Design

GP-04 Gestdo de riscos

GP-05 Gestdo de crises

GP-06 Salde, seguranga e meio
ambiente nos locais de
trabalho

GP-07 Treinamento

GP-08 Qualificagdo

GP-09 Revisdo do “Ready for
Start Up”

GP-10 Operagdes: Gestdo da
Produgdo

GP-11 Operagdes: Gestdo da
Manutengdo

GP-12 Compras

GP-13 Gestéo de
mudangas

GP-14 Investigagdo de
acidentes,incidentes e ‘quase-
acidentes’

GP-15 Relatério industrial

GP-16 Auditoriaindustrial

GP-17 Revisdo do
gerenciamento

Fonte: intranet Air Liquide — traduzido e adapta@oapresentacao do IMS

O sistema de gestdo industrial tem um impacto sobros procedimentos de

compras, descritos no 12° procedimento do grupo, GP 12. O objetivo do GP 12 é
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assegurar que 0s componentes, equipamentos eaisateiiicos comprados de fornecedores
externos e que os servigos prestados por teraeill@sionados as atividades industriais sejam
conforme as exigéncias regulamentares e do IMS.

Entende-se por componentes, equipamentos e materiicos todos aqueles que
podem causar um risco médio ou alto na segurarg;prdcedimentos de producdo. Uma lista
dos produtos e servigos criticos foi estabelecidi@@gada para todas as filiais do grupo.

E exigido que todo®s fornecedoresde produtos e servigos criticos respeitem as
especificacdes de seguranca e confiabilidade dpogmipassem por um processo de
qualificagao.

Os departamentos de Compras das varias unidadesemgresa possuem
responsabilidade direta em conduzir os processqgsaédicacéo, de analise e de validacao da

capacidade dos fornecedores de respeitarem asielgé&a empresa.

A extracdo de uma parte do documento do GP 12ilestéada no anexo A deste
trabalho.

Além dos imperativos de qualidade e de segurageadis as atividades do grupo, os
departamentos de Compras tém um papel importantémpiantacdo de conceitos de

desenvolvimento sustentavel, particularmente eatéel aos fornecedores.

1.4 O estagio

O presente trabalho de formatura foi desenvolvidoempresa Air Liquide, mais
precisamente na direcdo de Compras do grupo, zacaiem Paris, Franca. Ele foi realizado
durante um estagio em periodo integral, de 1° dearde 2008 a 31 de julho de 2008, dentro
do programa de diploma duplo assinado entre a &g$eolitécnica da Universidade de S&o
Paulo e &cole Nationale des Ponts et Chaussées

Durante o periodo de estagio, a autora teve a enids&efinir um procedimento de
qualificacéo e de avaliacao dos fornecedores pdastas 72 filiais da Air Liquide no mundo.

As atividades do estagio foram divididas em duaedadistintas: a primeira fase é
dedicada ao estudo de diferentes processos ddicpgib e avaliacdo ja implantados pelas
filiais; a segunda fase é dedicada a definicdo mepuocedimento de qualificacdo e de
avaliacao para o grupo todo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo faz uma reviséo bibliografica dosi@pais temas e conceitos abordados
neste trabalho. Primeiramente é apresentada atimga estratégica da area de suprimentos
no atual contexto competitivo.

Em seguida, faz-se uma breve descricdo das furegiegégicas do comprador para a
gestédo da cadeia de fornecedores e uma descrigd@etalhada das fungcdes mais relevantes
para o desenvolvimento do presente trabalho.

Um tema atual e importante a ser considerado pgrasitionamento estratégico do
departamento de compras é a questdo do desenvoteinseistentavel. E discutida a
integracéo desse tema na fungado compras.

O capitulo finaliza com uma breve analise da nol&@ 9001 do ponto de vista das
obrigacbes das empresas portadoras de uma cedificdNa Ultima versdo dessa norma,

houve modificacbes que tiveram conseqiéncias padapartamentos de compras.

2.1 Funcéo estratégica do departamento de Compras

Os efeitos da globalizagdo dos mercados podem istrsvem diversos setores da
economia. Com a abertura das portas do mercadonaha 0s avancos tecnoldgicos dos
setores de telecomunicacéo, logistica e transportencorréncia entre empresas passa a ser
internacionalizada ou globalizada.

Com o aumento da concorréncia, empresas tiveranreug® as suas estratégias de
organizacdo e de producdo. A qualidade passa anteenfoque estratégico por parte das
empresas e novos processos de gerenciamento cORQMTotal Quality Mangemehsao
adotados pelas empresas.

Os esfor¢cos em aumentar a qualidade dos prodiges/ieos e em reduzir 0os custos de
producdo e de comercializagdo passam a ser unstdquee sobrevivéncia para grande parte
das empresas.

“Como o0 processo de producdo de bens e servicossedesgota no interior da

organizacdo, dependendo dos fornecedores de capgesanndo é possivel implantar a
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tecnologia gerencial da qualidade total sem o emweinto de todos os parceiros.”
(MARINHO; AMATO NETO, 2001). Desta forma, o desempe dos fornecedores de uma
empresa reflete diretamente a eficiéncia e a reioladbe de uma empresa.

Além disso, a constatacéo de que o custo dos mecadguiridos por uma empresa tem
um impacto no seu faturamento da ordem de 50 a 66%%empresas de manufatura
(BALLOU, 2005) é um fator que coloca a gestao derimentos como funcédo relevante da
administracéo de negaocios.

E nesse contexto que a funcdo Compras, que amerioe era uma atividade ligada a
acOes rotineiras com a utilizagcdo de uma rede deededores estabelecida (FURTADO,
2005), passa a ser considerada estratégica dentnmal organizacao, capaz de colaborar com
0 aumento da qualidade do produto e barateamesteukios e logo para a construcao das
vantagens competitivas da empresa.

Harmon (1993) afirma ainda que a implementacacsttatégias adequadas de compras
pode contribuir para a melhoria da gestdo empedgan busca das vantagens competitivas.

Com o fim dos limites e restricbes geograficaskrisca por vantagens competitivas,
novas praticas como o desenvolvimento de relacientos com fornecedores, explicado
neste trabalho mais adiante, e a busca por fornegedompetentes no mercado globalizado,
o global sourcingpassam a ser adotadas pelas empresas.

Em um cenério onde a funcdo Compras tem um commperti® estratégico, a sele¢cédo
de fornecedores n& mais baseada no preco de seus produtos, passamdoensiderar 0s
impactos da compra em toda a cadeia de suprimentos.

Surgem entdo conceitos como o custo da qualidaderdecedor e o de custo total de
posse, o TCOT{otal Cost of Ownershjpara o auxilio da selecao dos fornecedores demen
custo a empresa.

Apesar de fatores como qualidade, marca e veloeidatharem-se importantes na
competicdo global, a presséo por baixos precosntanexigindo a busca de fornecedores
gue permitam custos menores. Esta procura pordatggornecimentos mais baratas inclui
paises de baixo custbgw Cost Countries LCC).

Entretanto, estratégias de suprimentos em LCC deesrouidadosamente elaboradas e
fornecedores devem ser avaliados a fim de garargiralidade dos produtos fornecidos e o
cumprimento das regulamentacgdes locais. (BRUEL7R00
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2.1.1 Custo da qualidade do fornecedor

O custo da qualidade do fornecedor sdo os custesciados com problemas de

gualidade dos produtos fornecidos.

Marinho e Amato Neto (2001) identificam algumasgatias do custo da qualidade:

Custo dos processamentos de rejeicdo de lotesto 0s custos associados ao
processamento dos documentos de operacao e deaiwadesotes rejeitados;
Custo de investigacao de reclamacbeséo o0s custos associados a recursos
humanos e outros envolvidos na resolucdo dos pratslele qualidade;

Custo de inspecédo de recebimentsao os custos de inspecdo dos produtos
recebidos;

Custo de produtos ndo conformes, identificados apo6s inspecdo de
recebimento: sdo os custos de retrabalho, assisténcia técr@pasicéo, etc.
incorridos da néo deteccdo da ndo-conformidadend@roduto durante a fase

de inspegao.

Os custos da qualidade do fornecedor, somado go pfertado, resulta nausto total

de aquisicdodo produto.

Como o monitoramento de tais custos exige temmu@$os humanos e financeiros da

empresa, Marinho e Amato Neto (2001) ainda prop@gem esse método seja aplicado

somente aos fornecedores classificados como “paueitais” pelo principio de Pareto.

2.1.2 TCO (Total Cost of Ownership)

O custo total de posse de um produto esta relaioo@m todo o seu ciclo de vida.

Segundo Bruel (2007), o TCO é composto por quatnoponentes de custo:

Custo de compra:séo os custos associados a compra do produto, @qrego
de compra, custos administrativos, custos fix@xas de cambio;

Custo de fornecimento:séo os custos logisticos associados ao produtm ©co
custo de estocagem, custo de transporte, etc.;

Custo p6s-venda:sédo os custos de suporte técnico, custos da nédidapedo
produto (tratamento de retornos e de retrabalhosustos de retornos de

clientes;
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- Custo de final de vida: sdo os custos de reciclagem, custos associados a
impactos ambientais, disposi¢ao de residuos, etc.

De acordo com Pollice (2006), o calculo dos cukitas de posse e de aquisi¢cao requer
uma andlise aprofundada das cadeias de suprimentis mesma forma que o calculo do
custo total de aquisicado, ndo é um exercicio sisnpldireto.

Ellram (1993 apud POLLICE, 2006)firma que existem componentes de custo de

identificacdo facil e outros componentes de idmaifio mais dificeis, como indicado na

Facil de
Identificar
A
Custo | Impostos
Transporte| € taxas

. Armazéns
Planejamento/ « Manuseio
Controle - Administragdo
Qualidade * Obsolescéncia
* Custos oportunidade

figura abaixo:

Materiais com defeito

Eficiéncia
Tempos de entre fabrica
(custos estoques

Mais

dificil Falhas em campo Nivel de servigo Administragio geral

Figura 5 - Piramide de custos de Ellram

Fonte: Pollice (2006)

2.2 Gestdo da cadeia de fornecedores

Os fornecedores contribuem para o desempenhodger@deia de suprimentos. O mau
desempenho de um fornecedor afeta a performanceéodke a cadeia. (SARKAR;
MOHAPATRA, 2006). A gestdo da cadeia de forneceslogée portanto, uma funcao

estratégica do departamento de compras.

2 ELLRAM, Lisa. Total Cost of OwnershifCenter for advanced purchased purchasing stutbes.
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Em um contexto estratégico, as principais atividatte comprador na gestdo da cadeia
de fornecedores séo:
- Busca e selecéo de fornecedores;
- Segmentacédo estratégica de fornecimento;
- Otimizagao da base de fornecedores;
- Desenvolvimento de fornecedores;
- Busca por relagdes de parceria e de longo prazo;
- Certificacéo e qualificacéo;
- Acompanhamento do desempenho de fornecedores.

A procura de fornecedores aptos a oferecer prodidadta qualidade e de baixo custo
total €, ha muito tempo, reconhecida como uma fuesératégica dos compradores.

A segmentacdo estratégica de fornecimento refer&-stassificacdo dos tipos de
compras da empresa, a fim de separar as comprasim@ortantes, que devem ser geridas
com maior atencéo, das menos importantes.

Ainda dentro da gestéo estratégica de fornecedomtfolio de fornecedores deve ser
otimizado, eliminando da lista de fornecedoresues mfio trabalham com a empresa ha muito
tempo, eliminando também os fornecedores de messendpenho e mantendo somente os
gue apresentam alta performance e que possamhtonfpara agregar valor a empresa a
longo prazo.

Para tanto, € exigido o conhecimento da base deededores. A avaliacdo dos
fornecedores € uma ferramenta para a otimizachasia

Ha caso, entretanto, em que ndo é possivel elimimafornecedor, ainda que o seu
desempenho nao seja satisfatério. Nesse caso, emvid@mento do mesmo através de
projetos e planos de acao é uma alternativa. Aeragfo no desenvolvimento do fornecedor
pode ter beneficios mutuos e sera detalhado maistad

A busca por acordos de parceria também € uma fuestéatégica dos compradores e 0s
fornecedores devem ser avaliados com cautela paendolver um relacionamento de longo
prazo. Isso sera discutido na proxima secao.

A certificacdo de fornecedores € uma forma de garanqualidade dos produtos
fornecidos e reduzir custos de qualidade relaciomads inspecdes e aos testes de
recebimento. Existem normas internacionais recadhscem diversos paises que sao
freqientemente utilizadas para a certificacdo @kismsas de qualidade e de gerenciamento

das empresas. As mais célebres entre elas sdaraasnda série 1ISO 900Mh{ernational
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Standards Organizatignpublicadas pela primeira vez em 1987, que aaiara implantacéo
de sistemas de garantia da qualidade (MARINHO; AMMANETO, 2001).
Dentre as funcdes mencionadas, as que apresentaor medevancia para o

desenvolvimento deste trabalho serdo detalhadgsdssnas secoes.

2.3 Segmentacéo estratégica de fornecimento

Segundo Gelderman e Van Weele (2005), a analideadeto foi por muitos anos a
Unica ferramenta utilizada pelos compradores piéeaeticiar as categorias de compras mais
importantes das menos importantes. A analise éablasea concentracdo do valor financeiro
dos produtos: 80% do gasto concentrado em 20%telos. IEmpresas utilizam com bastante
frequéncia a curva ABC (analise de Pareto) pareédhsa das despesas operacionais.

Entretanto, esta analise da pouca importanciaectspde qualidade, entrega, estoques
ou inovacao e, portanto, ndo permite fazer recoagheb estratégicas por categorias, apenas
informa a concentracédo do gasto de compra (GELDERMAAN WEELE, 2005).

Kraljic introduziu o conceito de portfélio de coragre propfe a utilizacdo de uma
matriz que organiza os itens de compra de uma @agEio em categorias, baseado em seu
impacto na lucratividade e risco de fornecimenternptindo o desenvolvimento de
estratégias especificas de fornecimento dentroade categoria. (GELDERMAN; VAN
WEELE, 2005).

A matriz de Kraljic classifica entdo as compras guatro diferentes categorias, de
acordo com sua avaliacdo baseada em duas dimefiddesco de fornecimento referente a
disponibilidade, niumero de fornecedores (monopdiikigopdlio), demanda competitiva,
riscos de armazenagem, custos logisticos e podaiél de substituicdo e (i) impacto ao
negocio e lucro definido como volume comprado, valgregado no produto, percentual do
custo total de compra e impacto na qualidade ddypooou no crescimento do negécio
(KRALJIC, 1983).

As categorias definidas por Kraljic séo:

- Escala: permite ao comprador explorar o seu poder de hhaega
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- Nao-critico: materiais de rotina, baixo valor e ordens fregé&ntujo valor de
transacdo deve ser minimizado através de automacdEramentas como
compras eletronicas;

- Gargalo: traz problemas significativos que devem ser nutigaatravés de
estoques de segurancga, controle sobre o forneequanos de contingéncia,

- Estratégicos: requerem mais colaboracdo e sinergia entre coroprad

vendedor.

N
< ltens Escala ltens Estratéqgicos
o * disponibilidade adequada; e estrategicamente importantes;
s « disponibilidade de fornecedores « dificil substitui¢&o;
© alternativos; « falta de fornecedores alternativos;
g « especificacfes padronizadas; e importante no contexto geral das
‘% * substituicao possivel compras da empresa
[
§ ltens ndo criticos ltens Gargalo
% * disponibilidade adequada; « dificil substituicdo;
g— « especificacéo padronizada; *mercados monopolizados;
= « substituicao possivel « altas barreiras de entrada;
o * situagéo geogréfica ou politica critica
©
N

<Baixo Oportunidade e risco Alto >

Figura 6 - Matriz de Kraljic

Fonte: Adaptado de Kraljic (1983) e Handifield e2900)

De acordo com as categorias, estratégias de fomeatd sdo desenvolvidas e planos de
acao especificos sado determinados, assim como @raude fornecedores e o tipo de
relacionamento comprador-fornecedor a ser adoBARKAR; MOHAPATRA, 2006).

Para a classificacdo dos fornecedores estratégicesypresa Vallourec, multinacional
francesa que atua no setor siderurgico, desenvalveumatriz de selecégara concentrar 0s
seus esforcos em avaliar somente os fornecedolis®rigmtégicos do grupo

Primeiramente, os critérios considerados estraigégéo definidos e ponderados de 1 a
10, e em seguida é construida uma tabela comaadestfornecedores (linhas) e com os

critérios e seus respectivos pesos (colunas). @adacedor considerado estratégico por um

% A matriz de selecéo foi apresentada pela empredl@wec durante uma conferéncia realizada sobma te
“Diretores de Suprimentos avaliam os seus forneestoorganizada pela DiiDevelopment Institute
Internationa) em 18/10/2007.
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critério recebe 0 mesmo peso deste critério, e egnida € realizada a soma de todos os
pesos.

Dessa forma, havera uma soma dos pesos, sendadderaasl mais estratégico o
fornecedor que obtiver a maior pontuacgao.

A tabela 1 ilustra a matriz de selecao:

3 82
1S ) 80)
Q e} 'CE—
o © [ (5';0)
n O o - .2 o= >
89 c S35 =g~g
338 [ k= n g ¢ |
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Alpha X 6
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Beta X X 12
(o]
Gama X

Delta

o
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Zeta

o

olo|lo|o|o|o

olo|o|v|~N]|o

ol|ld|o|s|o]|o
) I

o
J>U'10\°I—‘NUJ

Tabela 1 - Matriz de selecéo

Fonte: adaptado da tabela apresentada pela emyedeairec durante conferéncia

organizada pela Dii (Development Institute Inteioral)

Neste exemplo, o fornecedd@amad € estratégico por todos os quatro critérios dista
e entdo € mais estratégico que o fornece@megs por exemplo, que € considerado

estratégico por somente um critério.

2.4 Relacionamentos entre compradores e fornecedores

O relacionamento entre compradores e fornecedads ge diferenciar de acordo com
a estratégia de aquisicdo adotada pela empresinidae Amato Neto (2001) identificam
guatro diferentes tipos de estratégias:

- Estratégia tradicional: a mais utilizada dentre as estratégias, enfatzafertas de

menor preco. Essa estratégia leva o relacionaneite comprador e fornecedor para uma
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situacao de confronto; os fornecedores sao vistosdesconfianga e sao considerados como
externos a processo de negécio da empresa. A enpéds explora o talento criativo
potencial dos fornecedores, que desenvolvem untarpagativa as acdes da empresa.

- Estratégia contratual: baseada em um acordo contratual de fornecimessmaalo
por ambas as partes. Pode-se haver algum graulal@o@;do, se previsto no contrato. O
objetivo é somente o de cumprir o contrato e unzague este expira, o relacionamento entre
comprador e fornecedor volta ao estagio anterior.

- Regimes de parceria:em uma relacdo de parceria, 0 comprador e o feduoec
trabalham em conjunto, como se fossem membros demesma companhia. Predomina a
cooperacdo mutua e a confianca; o fornecedor éidmyado uma extensdo da fabrica do
comprador; a selecédo dos fornecedores ndo enfatimaa oferta de menor preco. O enfoque
de parcerias baseia-se no menor custo de aquisjgaa;onsidera, além do preco de compra,
custos da nao-qualidade.

- Estratégia intermediéria: utilizacdo das trés estratégias de aquisicdo apesises, de
acordo com o nivel de complexidade das comprasa Rar compras de produtos ou
componentes padronizados, ha um grande numero rdecémlores no mercado, e nao é
necessario investir recursos no desenvolvimentoetiecdo com fornecedores e é entédo
adotada a estratégia tradicional. Para as commrgsatiutos de um nivel de complexidade
mais elevadas, turbinas para um fabricante de swji@ exemplo, é adotado o regime de
parceria.

A mudanca de configuracdo dos relacionamentos eotn@radores e fornecedores teve
inicio na década de 80 e foi intensificada na deéckd90. Esta mudanca “foi impulsionada
pela necessidade de garantir melhorias continuasquedidade dos fornecedores.”
(MARINHO; AMATO NETO, 2001).

Merli (1994) define o conceito demakershipentendido como uma relagéo evoluida
entre cliente e fornecedor, e que é considerade haj fator prioritario na estratégia

industrial.

2.4.1 Desenvolvimento da relagdo comprador-fornecedor

A gestédo dos fornecedores também inclui o melhongoneontinuo das partes, e assim
definir um plano de progresso, ou planos de mahieiperformances (BRUEL, 2007).
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Para tanto, a empresa pode adotar duas atituachespais:

- Deixar os proprios fornecedores adotarem um planmelhoria e se “contentar” em
aprovar e controlar a sua conduta;

- Ajudar o fornecedor a definir um plano de melhaiacompanhar a evolucédo das
performances.

O desenvolvimento de um fornecedor requer recuraosgnos e financeiros de ambas
as partes. Portanto, a escolha da atitude a sd¢adadpela empresa dependera do grau
estratégico do fornecedor para a empresa (BRUHL?)20

De acordo com Handifield et al (2000), desenvolwrarfornecedor é qualquer atividade
gue uma empresa realiza com o intuito de melhordesempenho ou a capacidade do
fornecedor em curto ou longo prazo.

Handifield et al (2000) identificaram etapas pammacedimento de desenvolvimento de
fornecedores, que estdo resumidas a seguir.

As primeiras etapas estdo relacionadas a estrétudig projeto de desenvolvimento do
fornecedor, e as etapas seguintes estdo relaceramanonitoramento do progresso do
projeto a partir de indicadores e mudancgas nosplariginais para manter as estratégias do
fornecedor e do comprador alinhadas.

A primeira etapa é a identificacdo dos componewgt#ticos. Os fornecedores de
componentes estratégicos sdo o0s potenciais foroexeda serem desenvolvidos. Para
identificar os componentes criticos ou estratégi¢tendifield et al (2000) sugerem uma
matriz de analise de valores dos componentes colofrdaseada na matriz de Kraljic,
ilustrada anteriormente na figura 6.

Os componentes estratégicos sdo aqueles que mdprasgm alto volume de compras e
alto risco de negécios. Os componentes de difididsstuicdo, os que ndo apresentam
fornecedores alternativos e 0s que sao importarteontexto geral das compras estao entre
0S componentes criticos ou estratégicos.

A préxima etapa é a identificacdo dos fornecedorigos. Dentre os fornecedores de
componentes criticos, Handifield et al (2000) sagea realizacdo da analise de Paretos. Os
fornecedores que representam uma performance supe80% do volume de compras séo os
potenciais fornecedores a serem desenvolvidosolroy lado, os fornecedores menores, que
representam os 20% restantes das compras, devetimsaados.

Em seguida, Hadifield et al (2000) recomendam amé&mpdo de uma equipe
multidisciplinar para a conducéo do projeto. A eesprdeve estabelecer os objetivos e regras

de conducéo do desenvolvimento, apds ja ter defimiestratégia de aquisi¢do a ser adotada.
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O proximo passo € alinhar estrategicamente osietigetom o fornecedor, definindo os
projetos chave a serem desenvolvidos.

ApoOs identificar um potencial projeto de melhorsanbas empresas devem definir
indicadores especificos para monitorar seu sucesdefinir datas de eventos importantes
(milestonele de prazosdeadline¥ do processo de desenvolvimento.

O desenvolvimento de um fornecedor requer um grangeenho de ambas as partes e
s6 deve ser realizado quando ha expectativas dsddger um relacionamento de longo

prazo ou de parcerias.

2.4.2 Relacoes de parcerias

“Parceria € uma relacdo em que prevalece a com@egéle interesses muatuos na
conquista de um objetivo estratégico. E um regiméntensa cooperacio, compartilhamento
de informacdes, solidificada pela confianga mutgdNTESTA CASTILHO, 2002)

De acordo com Braga (2006), o comportamento egtcatédo departamento de
compras esta orientado para a busca de relaciobaheparcerias com os fornecedores.

Como visto na secao anterior, o desenvolvimentomehecedores em busca de parcerias
e de relacbes de longo prazo envolve o alinhandageestratégias da empresa com a de seus
fornecedores.

Furtado (2005) afirma que o resultado do alinhamentre as estratégias da empresa e
de seus fornecedores e clientes € a construcama®peracao forte para gerar valor a todas
as partes. Isto pode formar uma barreira de enaatavos competidores, ja que o nivel de
interacdo e comprometimento existente entre asesmaprgera uma vantagem competitiva
dificil de ser contestada.

Segundo Marinho e Amato Neto (2001), o regime degui, que se apresenta cada vez
mais reforcado pelas forcas do mercado globalizada, Unica forma de obter vantagens
competitivas.

Os regimes de parcerias podem ser de diversosdipasmbert, Emmelhainz e Gardner
(1996) identificam trés tipos de relacionamentos s classificados como parcerias:

- Tipo 1: empresas envolvidas reconhecem-se como parceiesdro de limites.

Geralmente séo parcerias de curto prazo e que mamlvem todas as areas da empresa,
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apenas alguns setores funcionais. Esse regimerderipaé o que € classificado por Marinho
e Amato (2001) comeelagbes contratuajs

- Tipo 2: empresas envolvidas apresentam uma integracadvitadés e ndo somente
uma coordenacéao de atividades. Essas parceriasnb@onga duracédo e envolvem diversos
setores das empresas envolvidas;

- Tipo 3: empresas compartiiham um nivel de integracédo ojper@ e elas véem as
parceiras como uma extensao da propria empresas psscerias sdo constituidas com a
intencao de durar longo tempo.

Merli (1994) identifica alguns beneficios das rékes; de longo prazo em empresas de
manufatura:

- Rapido levantamento dos problemas;

- Desenvolvimento dos produtos que podem ser monwatidwicados;
- Menos modificacgoes;

- Tempo de introduc&o mais rapido;

- Precos mais baixos.

Apés a confirmacdo dos beneficios de se estabelaceelacbes de parcerias em
diversas empresas, 0s departamentos de compraanmpassincorporar em seu plano

estratégico a busca por parcerias com seus foroexsethais importantes.

2.5 Reducéo da cadeia de fornecimento

Na maioria das empresas tradicionais, 0 nimeromededores registrados na base de
dados é grande, entretanto apenas uma pequena folgses fornecedores trabalha
anualmente com as empresas. (KAUFFMAN; LESZCZYC,0320apud SARKAR,
MOHAPATRA, 2006§. Esse fendbmeno ocorreu devido & busca de ofestasedores precos
no mercado, contratando sempre os fornecedoreagiesentassem uma proposta de menor

preco.

* KAUFFMAN, R.G.;LESZCZYC, P.T.L.PAn optimization approach to business buyer choate: fiow many
suppliers should be includedifdustrial Marketing Management. 34, p3-12, 2005
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A reducdo da base de fornecedores visa a elimindg&ofornecedores de menor

performance e a manutencdo dos fornecedores cohomad¢sempenho. Para realizar esta

operacao, é proposta a avaliacdo dos fornecedpdesta forma, um melhor conhecimento
das capacidades dos fornecedores em longo e em prnazo (SARKAR; MOHAPATRA,

2006).

Observa-se que empresas que apresentam um grantronde fornecedores tém

dificuldades em administrar todos eles de formaiegite e os gastos de manutencédo de

fornecedores na sua base de dados sao signifisathtém disso, tornam-se complexos a

gestédo das compras e o estabelecimento de relded@sgo prazo.

Dowlatshahi (2000) cita trés raz0es para redubase de fornecedores:

Uma base de fornecedores pequena reduz os custdssdavolvimento de
fornecedores;

Relacionamentos proximos e gerenciaveis sO podemesenvolvidos com um
namero limitado de fornecedores;

Os grandes negocios e contratos s6 podem ser lesidbe com um namero

limitado de fornecedores.

Marinho e Amato Neto (2001) citam ainda algumastagens de trabalhar com um

nimero reduzido de fornecedores:

Foco do gerenciamento na qualidadeao trabalhar com um nimero reduzido
de fornecedores, 0s responsaveis pelo gerenciangdentyualidade podem se
dedicar mais tempo a qualidade e menos em atividaal®craticas do processo;
Reducéo da variabilidade:a variabilidade dos servicos e materiais recebé&os
menor com a reducao do numero de fornecedores;

Reducao de custoso foco em fornecedores de maior desempenho podeired
0s custos de nao-qualidade, reduzindo assim osscistais de aquisicdo. A
cooperacao entre empresas clientes e fornecedaras pnelhoria de processos
possibilita também a reducao de custos;

Maior volume de negociosa reducdo da base de fornecedores leva ao aumento
do tamanho do contrato e dos pedidos com os pdocescedores. Além de
possibilitar uma melhor negociacéo para a redugiprdcos, o fornecedor da
maior importancia ao pedido de maior tamanho;

Estabelecimento de parcerias:a reducdo do numero de fornecedores
possibilita estreitar o relacionamento com deteagds fornecedores,

estabelecendo-se acordos de parcerias e de loago. pr
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Apesar dos muitos beneficios que possam ser obfets reducdo da cadeia de
fornecimento, Marinho e Amato Neto (2001) ressaltara € necesséario ter cautela para que

os beneficios ndo se tornem perigosos, como nodeaswnopolios.

2.6 Qualificacdo e o acompanhamento do desempenho a@erfecedores

Como ja mencionado anteriormente, o desempenhandeempresa esta relacionado
ao desempenho de seus fornecedores. Portanto, @tamje medir e acompanhar o
desempenho desses ultimos.

“A qualificacdo e homologacgéao de fornecedores @mst servigo de levantamento e
avaliacao de informacdes de fornecedores, a firdederminar suas capacidades técnicas e
aptiddo para satisfazer as necessidades de seuotesli[...]” (SANTIN; CAVALCANTI,
2004).

A qualificacdo é a verificacdo das performances penciais dos fornecedores
Refere-se, portanto, a medicdo da capacidade aededor em atender as exigéncias da
empresa cliente. A capacidade do fornecedor pdderree a diversos aspectos: financeiros,
técnicos, ambientais, etc.

Deve-se ressaltar quequalificacdo ndo é a sele¢cdo de um forneced® processo
de selecao envolve uma tomada de decisao e a astolim fornecedor ao final do processo.

Ao final do processo de qualificacéo, o fornecetltmualificado’ ou ‘ndo-qualificado’

a atender as exigéncias minimas da empresa-cparaefornecer um determinado produto ou
servigo. Portanto, um fornecedor qualificado n&ie@ssariamente o fornecedor selecionado.

Para o processo de qualificacdo, Dobler e Burt @Ll98comendam a utilizacdo de
guestionarios preliminares e visitas ao fornecgdoa obter as informacdes necessarias para
0 processo.

Os questionarios podem incluir aspectos financeifosferéncias bancérias,
classificacdo de crédito, lucratividade, demonstat financeiros, etc.), estruturais
(quantidade de funcionarios, area de ocupacaopplde expansdo, capacidade produtiva,
lista de equipamentos, etc.) ou ainda o desempé@mnsidrico de vendas, nivel de defeitos,

lista de clientes atuais, certificados de qualidadenbiental, etc.)
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De acordo com Furtado (2005), a visita a plantdodeecedor é a forma mais eficaz
de comprovar as informacdes prestadas ou de igaestis critérios de interesse do
comprador. Por gerar despesas a empresa compratbwam-se limitar as visitas aos
fornecedores estratégicos.

As visitas de auditorias sdo geralmente realizaoas equipes multifuncionais
compostas de especialistas de diferentes depati@snda empresa compradoras, a fim de
analisar competéncias diversas do fornecedor eapaela producéo, tecnologia, distribuicao,
engenharia e administracao.

Isso € um grande fator limitante da realizagdo wisitas, pois a disponibilidade de

horarios comuns entre os membros da equipe mutdoal pode ser limitada.

A avaliacdo € a medida das performances efetivas flarnecedor, realizada apés a
consolidacdo de um pedido. E a verificacdo realpdsstacdo efetuada pelo fornecedor
(DESMA, 2003).

A avaliacao pode incluir diversos critérios, contegn, qualidade, entrega, etc. que
serdo mostrados na secdo 2.6.1. Geralmente, dodénama avaliacdo, é dada uma nota
global ao fornecedor. Dessa forma, é possivel aaohgy a evolucdo da performance do
fornecedor ano apds ano, ou ainda comparar a pefame dos fornecedores de uma mesma
categoria de compras.

O processo de avaliacao é geralmente realizadmanente, ou seja, por uma equipe
formada por colaboradores que trabalham direta noliretamente com os fornecedores
avaliados.

O acompanhamento e a avaliacdo de um fornecedes arapos a sua selecdo, sédo
funcdes estratégicas do comprador, pois € possiegrar a estratégia da empresa na politica
de selecédo e de manutencao da cadeia de forneoiment

De acordo com Bruel (2007), a qualificacdo e agabade fornecedores possibilitam
as empresas:

- Verificar se as exigéncias dos clientes internegternos séo respeitadas pelo
fornecedor;

- Ter uma melhor visibilidade do desempenho do farder; pois a avaliagao
disponibiliza medidas de sua performance, que pauguir indices de
produtividade, refugdead-time etc.;

- Reduzir os riscos relacionados aos fornecedoregahalhar somente com

fornecedores qualificados;
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- Maximizar o valor agregado de um fornecedor comatrdmiinte na
construcdo das vantagens competitivas da empresa;

- Avaliar as sinergias entre a estratégia do formrmced estratégia da empresa,
sendo um subsidio para a selecao de parceiros;

- Verificar o respeito das normas e regulamentagizsd e internacionais.

Além desses beneficios, Marinho e Amato Neto (2@@d)n ainda a identificacdo de
tendéncias de performance, o que permite a idesngdio de areas que necessitam de atuacéo
direta por parte da empresa e o subsidio ao pmcksscompensacdo” do fornecedor, pois
contribui para a manutencdo de altos indices dierpeaince. Os autores também destacam
como beneficio da avaliacdo o aprimoramento doemsist de informacdes, pois o
acompanhamento de fornecedores pode ser considaradsistema de informacdes que
possibilita a identificacdo de oportunidades deharghs na gestdo de fornecedores.

DESMA (2003) identifica ainda a avaliacdo dos feedwdores como sendo uma
ferramenta de melhoria continua e de negociacédo a®riornecedores, de acordo com 0s
resultados da avaliacéo.

A presenca de um sistema de avaliacédo formal pguel#ficacdo e acompanhamento
do desempenho do fornecedor, definindo os crit&ésgualificacdo e da avaliagcdo, permite
ao comprador de verificar sistematicamente as pedoces potenciais e reais dos

fornecedores de modo imparcial e profissional. (MBS2003)

2.6.1 Critérios de qualificacao e avaliacao de fornecedsr

A partir de uma pesquisa para conhecer os crit@gosgualificacdo e avaliacdo de
fornecedores propostos pela literatura, pode-smarfique estes sdo inUmeros e dependem
dos setores industriais e do nivel estratégicdalogecedores a serem avaliados.

Weber, Current e Benton (1991) reuniram 74 artigogadémicos de processos de
selecdo de fornecedores publicados desde a déeatia6@. As suas principais conclusdes
foram que a maioria dos artigos analisa mais decubdrio, e 0s principais critérios
discutidos na literatura sgoeco (80%),entrega (59%) equalidade (54%). Pode-se concluir
gue os objetivos da realizacdo de uma avaliacams&plos.
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Os critérios propostos por Weber, Current, Bent@oreoutros autores mais recentes
foram reunidos por Sarkar e Mohapatra (2006). Gdesassume duas importantes dimensodes
dos fornecedores: desempenho e capacidade.

O desempenho do fornecedor representa efeitos de pwazo no alcance dos
objetivos da cadeia de suprimentos, enquanto aickoke representa efeitos de longo prazo.
Os autores diferenciam os critérios de avaliag@esapacidade do fornecedor dos critérios de
avaliacdes de desempenho do fornecedor.

A avaliacdo da capacidade do fornecedor corresp@udeéermo qualificacdo do
fornecedor, enquanto a avaliacdo do desempenhespomde ao termo avaliagao.

Na tabela 2 estéo ilustrados os critérios de qoadifio e de avaliacdo propostos na

literatura, segundo Sarkar e Mohapatra (2006).

Critérios de qualificacdo

Critérios de avaliagdo

Sistema de qualidade em operacéo

Filisofia da qualidade

Capacidade financeira

Capacidade tecnologica

Capacidade do depto. Pesquisa e Desenvolvimento
Reputacdo pela integridade, credibilidade e halsetti
Imagem do fornecedor

Existéncia de normas de IT

Sistema de comunicagao

Prémios de desempenho

Histérico de desempenho

Respeito ao procedimento de licitagao

Lucratividade do fornecedor

Variedade das linhas de produtos

Abilidade de fornecer uma determinada quantidadeede
Proximidade geografica do fornecedor

Localizagao geografica

Gerenciamento e organizacao

Contribui¢éo a produtividade

Resolucéo de conflitos

Capacidade e instalagdes produtivas

Abertura a comunicacéo

Problemas com trabalhadores nos locais de produgéo
Volume de negécios

Volume de negdécios realizados no passado com ededor

Preco
Qualidade
Confiabilidade no produto
Abilidade de entregar na data prometida
Lead timede entrega
Consisténcia da entrega
Sensibilidade da geréncia a especifica¢des dosreooes
Atitude
Suporte pés-venda
Disponibilidade de suporte técnico
Atitudes positivas diante reclamacdes
Conformidadéatumentacdo

Tabela 2 - Critérios de qualificacdo e de avaliagédo

Fonte: adaptado de Sarkar e Mohapatra (2006)

Os critérios de qualificagdo de fornecedores sagoriteiamente qualitativos,
enquanto ha a presenca de critérios quantitativsavaliagdo dos fornecedores. A
mensuracao e notacao de critérios qualitativoss@@oevidentes e muitas vezes apresentam

um carater subjetivo, o que leva a questionar &atmldade do sistema de avaliacéo.
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E necessario aumentar a objetividade dos sistemasaliacio, a partir da utilizacio
de critérios quantitativos e da formalizacdo e paidacdo das notas dadas aos critérios
gualitativos.

Marinho e Amato Neto (2001) defendem que os sistede avaliacdo devem ser
simples, de forma a permitir o facil entendimentelop fornecedores e também dos
avaliadores, os quais serdo responsaveis pelarfigi® do sistema. E importante que os
fornecedores entendam a sistematica com base hasjiia sendo avaliados.

“[...] os critérios utilizados para a avaliacdo elev estar claros para todos os
envolvidos no processo, inclusive, e, principalragmara os fornecedores” (MARINHO;
AMATO NETO, 2001).

DESMA (2003) apontam cinco regras, denominadas SWAR serem respeitadas
para a definicdo de critérios de avaliacao e ders@ de avaliacao:

- Simples:de facil entendimento e utilizagédo pelos usuarios;

- Mensuravel: os critérios quantitativos devem ser mensurdv@isanto aos
critérios qualitativos, eles devem ser objetivoBna de evitar ambiguidade de
interpretacdo para que a nota dada pelo avaligfmasnais imparcial possivel;

- Melhoravel e fonte de melhoria:os resultados do desempenho mostrados a
partir dos critérios de avaliagdo devem permitie gufornecedor melhore o seu
desempenho em curto ou médio prazo. A implantagdopldnos de acbes
preventivos e corretivos deve motivar os fornecesloa aderir a logica do
melhoramento continuo;

- Realista: os objetivos fixados para os fornecedores apéesoltado das
avaliac6es devem motiva-los a alcancar esses igeti

- Tempo: os intervalos de medida dos critérios ndo devermséo longos.

2.6.2 Método de avaliagdo dos fornecedores

De Boer, Labro e Morlacchi (2001) fizeram uma pésgjexaustiva de diversos
meétodos de tomada de deciséo na fase de seleg@tiaz@o de fornecedores e dividiram os

meétodos encontrados na literatura em 5 categdi)adodelos de ponderacédo linear(ii)

® A sigla ‘'SMART’ vem das iniciais em francés 8enple, Mensurable, Améliorable, Réaliste, Temps
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Modelos de TCQ (iii) Modelos de programacdo matematica(iv) Modelos estatisticoe
(v) Modelos baseados na Inteligéncia Atrtificial (Al)

No método de ponderacéo linear € dado um peso a «a@terio, 0 maior peso
indicando a maior importancia do critério. Notas adela critério sdo multiplicadas pelos
respectivos pesos e somadas, de forma a obter ataglobal para cada fornecedor.

Os modelos baseados no TCO procuram incluir todamstos quantificaveis do ciclo
de vida do produto comprado. E somente recomendisigpandes organizaces que possuem
um sistema de contabilidade de custos computadiariza

A programacgdo matematica permite ao tomador da@ieae formular um problema
de decisdo em termos de uma funcdo objetiva matandue subseqiientemente deve ser
maximizada (por exemplo, maximiza¢ao do lucro) animizada (por exemplo, minimizacao
dos custos), variando os valores das variaveisinigéb objetiva. A critica realizada por De
Boer, Labro e Morlacchi (2001) a esse modelo é eJaegeralmente considera somente 0s
critérios quantitativos.

Os modelos estatisticos lidam com a incerteza @stioa relacionada com a escolha
do fornecedor. Esses modelos levam em consideeag@erteza de um critério de cada vez.

Os modelos baseados na inteligéncia artificiallsgs®eados em sistemas com auxilio
de computadorex@mputer-aided systeingue podem ser ‘treinados’ por um especialista de
compras ou com dados histéricos. Desse modo, osespETialistas que encaram uma
situacao de tomada de decisao similar ou nova pedesultar o sistema.

Além desses métodos, De Boer, Labro e MorlacchDIR@escrevem anétodo
categoricq utilizado na fase de pré-selecdo ou qualificag@ofornecedores. O método
categorico é baseado nos dados histéricos e na@xgia dos compradores com o fornecedor
em guestdo e a performance de um fornecedor emritdniac € ‘positiva’, ‘negativa’ ou
‘neutra’. Apos a avaliacdo de todos os critériassaerados, o comprador da uma apreciacao
global ao fornecedor, decidindo se a analise fmsifva’, ‘negativa’ ou ‘neutra’.

Deve-se levar em consideracdo que os critériosudéfigacdo dos fornecedores séo
em sua grande maioria qualitativos e de dificil sueacédo. Nao é possivel, por exemplo, dar
uma nota objetiva a avaliagdo da saude financaraird fornecedor. Entdo, baseado em
guestionarios objetivos e formaig, método categoérico € o mais utilizado na etapa da
qualificagéo.

Dentre os modelos de tomada de decisdo, o modefnideracdo linear € o mais
simples, o mais aplicado pelas empresas e é osg@ielescrito na maioria dos livros-textos de
Suprimentos (DE BOER; LABRO; MORLACCHI, 2001).
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Os métodos apresentados visam basicamente a rediaigdojetividade envolvida no
processo de avaliacdo dos fornecedores e a crilc@ima sistematica de trabalho em grupo
(MENEZES, 1995).

2.6.2.1Método de ponderacéo linear

O método de ponderacdo linear envolve a atribuigdpeso a cada critério de acordo
com a sua importancia e a atribuicdo de uma notala critério.

O método pode ser descrito pelo seguinte modelo:
n
A =Y a [, onde
i=1

A, = Nota global do fornecedor j
a, = Peso atribuido ao critério de avaliagdo i

b

I

Nota de performance no critério de avaliacao apafornecedor |

n = Namero de critérios de avaliacdo

Desse modo, o fornecedor que obtiver a maior Hotaafsera o fornecedor de melhor

desempenho.

2.7 Desenvolvimento sustentavel e a fungcdo Compras

Antes de aprofundarmos a relacdo com a funcdo Ganpejamos inicialmente a

definicdo de desenvolvimento sustentavel e as gee$igadas as empresas.

2.7.1 Desenvolvimento sustentavel nas empresas

A definicdo de desenvolvimento sustentavel foi dpela primeira vez em 1987 em

Nova York por Madame Gro Brundtland, Primeira Mirasda Noruega na época, durante a
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Comisséo Mundial sobre o Meio Ambiente e o Desesiv@Ento da ONU (Organizagéo das
Nacdes Unidas):

“O desenvolvimento sustentavel é um desenvolvimerdpaz de responder as
necessidades do presente sem comprometer a pdssieide responder as necessidades das
geracdes futuras”.

Apébs a reunido de Davos em 1999, Kofi Annan, oce@écretario Geral da ONU,
lancou o Pacto GlobaG{obal Compagtem 2000. Ele explica por que, do seu ponto de,vis
as empresas estao diretamente envolvidas na quisstiEsenvolvimento sustentavel:

“Os governos nao podem agir sozinhos. A sociedadletam um papel, assim como
as empresas comerciais. N0s ndo as pedimos pamrenude negdcio: nés as pedimos para
agir diferentemente.”.

De acordo com Bruel (2007), Pacto Global integrgrirscipios do desenvolvimento
sustentavel na estratégia da empresa em torn@ices

» Direito do homem;
» Direito do trabalho;
* Respeito ao meio ambiente.
Igualmente, o desenvolvimento sustentavel se apaia trés pilares principais,

ilustrados abaixo:

Performance Social

Performance Ambiental

Performance
EconOmica e Gerencial

Figura 7 - Os trés pilares do desenvolvimento sustivel

Fonte: Adaptado de Bruel (2007)

® Relatério da Comissdo Mundial sobre o Meio Amtéenda ONU. Discurso disponivel em

<http://www.unep.org/women_env/w_details.asp?w_id=4%esso em: 06/06/2008
" Kofi Annan, reunido de Davos de 1999. Disponivel < http://www.unglobalcompact.org/ Acesso em
03/04/2008.
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2.7.1.1Performance social

Bruel (2007) afirma que as a¢des das empresasmmaosocial estdo relacionadas a
condicbes de recrutamento, de remuneracdo, de ¢domdo pessoal, mas também aos
direitos das pessoas exteriores a empresa que pséernmfluenciadas (entre outros, o0s
colaboradores dos fornecedores e dos subcontratados

Esse dominio esta também ligado as relacbes camiedade civil e relacbes com o0s
consumidores, assim como ao impacto sobre o delsenento local (regides ou paises

estrangeiros).

2.7.1.2Performance ambiental

As acles das empresas no dominio ambiental podesnaésadas através dos impactos
do ciclo de vida completo dos produtos e atravégedtéio de riscos.

Segundo Bruel (2007), as seguintes questfes dewvenanalisadas: respeito as
legislagBes, conhecimento do impacto do ciclo d& \os produtos, dominio dos impactos
diretos sobre as atividades, prevencao de risabs goluicdo, implantacdo de um relatorio

ambiental e certificacdo ambiental.

2.7.1.3Performance econdmica e gerencial

As acgdes econbmicas das empresas em relacdo awaeseento sustentavel estdo
ligadas a busca de eficacia operacional, mas tandsemlacdes com diferentes pessoas de
seu ambiente econémico, como os fornecedorestadienacionistas (BRUEL, 2007).

A performance da empresa esta ligada as seguint=stdgs: produtividade e eficacia
operacional (quanto maior a agregacéo de valorpm@impacto negativo), ética, rejeicao a
corrupcao, realizacdo de comeércio justo, politioa relagdo aos clientes e fornecedores,
mecanismos docorporate governangenatureza e transparéncia nas relagbes com os
acionistas, consideracdo de todos os custos dadadis (incluindo as de prevencéo e de

manutenc¢ao), desenvolvimento de setores de poyzacim (servigos).



55

2.7.2 Quadro convencional e regulamentar internacional

Partindo dessa definicdo de desenvolvimento sdstelnta divisdo de responsabilidades
em relacdo a essa questao evolui. Cada vez maddsainternacionais de direitos do homem
sao criados assim como os deveres das empresaspreesplicados indiretamente.

As convencdes da OIT (Organizacéo Internacionalrdbalho), por exemplo, definem
uma obrigacao direta as empresas dos 175 Estadobrosea ndo praticarem a discriminacéo
e de respeitarem a liberdade de associacéo domdata(BRUEL, 2007).

Na Europa, diversas regulamentacdes como o REAEgula@amento da Comunidade
Européia sobre os produtos quimicos e seu usoe @&Xib) e o ROHS (diretiva européia que
restringe a utilizacdo de algumas substancias geaggnos equipamentos eletronicos, desde
2002) estéo em vigor.

As empresas multinacionais tiveram ainda a inkatie criar ferramentas, normas e
recomendacdes sobre a sua responsabilidade saerdiental (ALPHA, 2004).

Assim como as empresas certificam seu sistemaréead@amento da qualidade através
de normas internacionais, elas procuram certifcagerenciamento do desenvolvimento
sustentavel. As principais normas referentes aerm@dvimento sustentavel sdo:

- SA 8000: norma internacional que especifica as exigénc&acionadas a
responsabilidade social da empresa;

- OHSAS 18001:norma que especifica as regras do gerenciamergalate e da
seguranca do trabalho;

- ISO 14001:norma da organizacao internacional 1ISO que forrecempresas
um referencial de organizacdo de seus sistemagsigdogdo meio ambiente na
I6gica do melhoramento continuo;

- EMAS (Eco-Management and Audit Schejienorma européia que especifica o
relatorio ambiental que as organizacfes adereriestefetuar;

- GRI (Global Reporting Initiativg: norma internacional que estabelece as linhas
diretivas para a elaboracédo de relatorios de debgmento sustentavel.

O detalhamento das normas citadas acima e daspaisceferéncias internacionais e
européias do gerenciamento do desenvolvimentorgastd estdo apresentadas no apéndice
A deste trabalho.
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2.7.3 Aintegracao da estratégia de desenvolvimento sugteel a Funcdo Compras

As empresas nao integram as questdes do desengatainsustentavel por razdes
militantes. Segundo Boneu (2006), existem trésempdincipais pela quais uma empresa tem
interesse em integrar o desenvolvimento sustentidgeprocessos de compras:exigéncias

externas, a busca por novas oportunidades, uma feirmenta de melhoria continua

2.7.3.1 Exigéncias externas

Exigéncias de diversos tipos levam as empresas otarath 0 desenvolvimento
sustentdvel em Compras. As regulamentacdes amiBientsociais e iniciativas voluntérias
internacionais como o Pacto Global definem umaag8@ia queobriga as empresas a
controlarem a sua cadeia de suprimentos.

As empresas procuram também prevenir todo riscemigacado. A funcdo Compras que
concentra diversos riscos sanitarios (efeito deslyios a saude), sociais (as condi¢des de
trabalho dos fornecedores) e ambientais (impactopmaluto e do fornecedor no meio
ambiente) esta sob supervisdo cada vez mais reraosganizada de empresas de notacéo e
da sociedade civil.

O desdobramento da estratégia de desenvolvimersiensavel as Compras é uma
maneira de prevenir e de evitar um escandalo gderoprejudicar a imagem da empresa. O
caso da Nike mostra claramente o que toda empuesaegitar: as mas condi¢gdes de trabalho
nas fabricas dos fornecedores no Vietnd em 199&rayer fortes criticas da midia e da

sociedade civil. Isso acabou degradando a imagemades.

2.7.3.2 Busca por novas oportunidades

Mesmo se as exigéncias externas forem um fatoteyaeas empresas a iniciarem uma
politica de desenvolvimento sustentavel no depaméonde Compras, o desenvolvimento
sustentavel pode constituir uma oportunidade patepartamento de Compras de melhorar a

competitividade da empresa.

8 Disponivel em <http://www.corpwatch.orgAcesso em 10 junho 2008.
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De acordo com a empresa Ecovadi® desenvolvimento sustentavel pode
proporcionar a reducao de custosgracas a agdes colaborativas com os fornecegmesa
reciclagem ou para a reducédo de embalagens, pompéxédemais, ao se inserir na politica
global da empresa, ele pode se toroar verdadeiro argumento concorrencial para

aumentar a participacdo da empresa no mercado.

2.7.3.3 Ferramenta de melhoria continua

De acordo com Bruel (2008), o desenvolvimento s&tel em Compras constitui uma
extensdo do conceito de qualidade. Os pontos emrooentre a implantacdo dos programas
de Qualidade Total, ao longo das ultimas duas @décaxos de desenvolvimento sustentavel,
em implantacdo nos dias de hoje, séo diversosoTmptograma de qualidade total quanto o
desenvolvimento sustentavel procuram controlarsees dos produtos e dos fornecedores, se
apoiam sobre os referenciais de normas e enfimaimgun sistemas de controle.

Como no caso da qualidade total, a integracdo dendelvimento sustentavel nas
Compras nao é facilmente aceito, na medida em glittcé de identificar desde o inicio os
beneficios de tal politica (BRUEL, 2007).

O desenvolvimento sustentavel se inscreve comanmmta de melhoria continua
implantadas por empresas inovadoras.

A aplicacdo das praticas do desenvolvimento sustehta fungdo Compras torna-se
uma prioridade de diversas empresas. Em um estatleado pela escola HEC e as empresas
de consultoria Ariba e Ecovadis em maio de 2803m a participacédo de 85 empresas na
Europa, 81% dos diretores de Compras identificaarfCompras responsaveis” como sendo

um de seus objetivos estratégicos.

2.8 Norma ISO 9001:2000

A norma ISO 9001 é uma norma internacional quebektae as exigéncias que devem

satisfazer o sistema de gestdo da qualidade deeumpeesa ou de um organismo. Ela faz

°® Empresa especializada em consultoria de Desenvehtd Sustentavel para o departamento de Compsas da
empresas. Disponivel emhtp://www.ecovadis.corn/ Acesso em 03 maio 2008.
19 « European Sustainable Procurement Survey — 200REC Paris. Estudo fornecido pela empresa Ecovadis
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parte de uma familia de normas publicadas pela (B@rnational Organization of
Standard}, freqientemente chamada de “série ISO 9000” (SEIARELLO, 2003).

As exigéncias em questdo tratam de diversos asswubrindo todas as atividades da
empresa: 0 compromisso com a qualidade, o desigrglagdo com clientes, a adequacao de
recursos (humanos e materiais), assim como aslaties de compras.

A Ultima versdo da norma ISO 9001, publicada no éad2000, apresenta algumas
modificacbes em respeito as obrigacdes do depamtanse Compras das empresas ou
organizacdes. Na secdo ‘Compras’ e na secao ‘AndésDados’ da norma, a ultima versao
adiciona exigéncias aos compradores.

As exigéncias adicionadas s&o as seguintes:

- Definicéo de critérios para a selecéo e avaliagimhecedores;

- Registro das avaliacfes realizadas em relaca@gasetios fornecedores;

- Descricdo das exigéncias para a validacdo dos ta®dyprocedimentos,
processos, equipamentos.

Se a empresa é certificada ISO 9001:2000, é netessastabelecimento de métodos
claros de controle e de avaliacdo de compras.

Na secado ‘Andlise de Dados’, € exigida a realizaig@nalise de dados em relagéo
aos fornecedores. Entretanto, a norma n&o apresemfauma proposta em relagdo aos
elementos a controlar ou medir.

A formalizacdo de um sistema de qualificacdo eiag@b dos fornecedores esta,

portanto, em acordo com as exigéncias da norma0®Q@:2000.
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3 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Neste capitulo séo descritas as etapas do desaneate do trabalho, assim como os
estudos realizados para definicdo dos processgsaléicacdo e de avaliacado propostos neste
trabalho.

O projeto foi desenvolvido com a participacdo daeetdres de compras e a
comunicacdo e aprovacdo de cada etapa do processpmadlificacdo e avaliagcdo pelos
representantes de cada linha de negécios da empresa

A maioria das filiais ja implantou seu proprio pedenento, levando em consideracéo
as especificidades e exigéncias de suas atividades.

O presente trabalho pode ser dividido em duasetifes fases. A primeira fase do
projeto foi a de consolidar as boas praticas jaatias pelas filiais do grupo e a segunda fase
foi a definicdo e validacdo de um procedimento aonaiser compartilhado por todas as
filiais.

A segunda parte do projeto estd descrita no capgafuinte, pois faz parte dos
resultados do trabalho.

Ao longo da segunda fase, diversas reunides foeafizadas com os representantes de
cada linha de negdcios da Air Liquide e com os @afistas de departamentos de seguranca,
qualidade e os gerentes do IMS com o intuito dielaabs etapas do projeto.

A validacao do projeto pelas filiais mais reprea@mas € indispensavel para a aceitacao

e implementag&o de um procedimento comum.

3.1 O problema no contexto da empresa

A presenca de um procedimento formal de qualificacée avaliacdo dos fornecedores,
com critérios bem definidos, permite a um compraderificar sistematicamente as
performances potenciais e efetivas dos fornecediar@saneira imparcial e profissional.

A avaliacdo e qualificagdo s&o importantes ferrdasempara o desenvolvimento de
fornecedores e para a reducao e otimizacado daacdddobrnecimento, como visto na revisdo

bibliografica. Além dos beneficios citados na seZ&odo presente trabalho, constata-se que a
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qualificacédo e a avaliacdo de fornecedores satisfaas necessidades do grupo e auxiliam a
direcdo de compras a alcancar seus objetivos aredtes aspectos:

Uma vez que tais procedimentos permitem a redugamichero de fornecedores
e, consequentemente, a reducdo de custos, a cpgdid e avaliacdo de
fornecedores estédo em acordo com os objetivosalydma Alma’;

- Conformidade as exigéncias do grupo em relacétv&o GP12%

- Conformidade as exigéncias do grupo em relacdo aserolvimento
sustentavel na area de compras;

- Conformidade a norma ISO 9001:2000 para as fitiersficadas.

Tendo conhecimento dos beneficios e necessidadesavaliar e qualificar os
fornecedores, a maior parte das filiais da Air idguja implantou um procedimento de
qualificagéo e avaliagao.

Entretanto ndo houve comunicacdo entre as divdisais e cada uma trabalhou
independentemente para a definicdo do processo.

Constata-se que ha diversos fornecedores comunierendes paises e linha de
negécios do grupo, entretanto, as informacdes sobrdornecedores comuns ndo sao
compartilhadas. Em alguns casos, as filiais ndemata existéncia de fornecedores comuns,
negociando precos individualmente com os mesmaarala qualificando-os pelos mesmos
critérios utilizados por outra filial que ja os tjtiearam.

Atualmente os resultados das qualificacbes e @@mg| ndo sdo comunicados
eficazmente ao grupo todo. Os métodos, ferramettiéyios e freqiéncia das avaliagbes nao
sdo os mesmos nas filiais, tornando dificil a aedle a comparacdo dos resultados.
Entretanto, deve-se levar em consideracdo quefagemgas nos procedimentos adotados
pelas filiais refletem a variedade das atividadegmipo e as necessidades de cada atividade
ou pais.

Os valores e objetivos, assim como as exigénciagum em relacdo ao desempenho
dos fornecedores sdo semelhantes para todas as. filipesar das diferencas entre as
atividades e produtos comprados pelas filiaisyecéip geral de compras vé a possibilidade de

desenvolver um procedimento unificado na maiorgafiiais do grupo.

O programa Alma é composto por varios projetos gsam o crescimento das vendas, a melhoria do
desempenho e a mudanca nas praticas coletivasvairads dos trabalhadores do grupo Air Liquide s@réo

na secao 1.3.5 deste trabalho.

120 GP12 (12 Procedimento de gestdo industrial do grupo) egige todos os fornecedores de produtos e
servicos criticos passem por um processo de qualdp. Descrito na secéo 1.3.6 deste trabalho.
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Com o objetivo de remediar a situacao atual e cditigg as informagdes sobre o0s
fornecedores através de uma base de dados, addidec@ompras do grupo iniciou um
processo de harmonizacdo das ferramentas e praaadsnde qualificacdo e de avaliacéo
dos fornecedores em todas as filiais.

Constatou-se que a questdo do desenvolvimentonsissté ndo é considerada nos
procedimentos de qualificacdo e de avaliacdo emesenas filiais. Esta deve, portanto, ser

integrada nos critérios de avaliacao definidos gelpo.

3.2 Etapas do trabalho

Como ja mencionado, o projeto realizado na Air idgyoela autora é dividido em duas
fases distintas. A primeira fase é dedicada aasdeste familiarizagdo dos processos de
qualificacdo e avaliacdo existentes e a segundad&agferente a definicdo do processo do
grupo e validacao do projeto pela direcédo e pdiasf

O desenvolvimento do trabalho pode ainda ser dividim diferentes etapas:

- Estudo dos fornecedores e da situagao inicial défigacao e avaliagdo na Air
Liquide;

- Estudo sobre as atividades de qualificacdo e @&aiam outras empresas;

- Andlise dos processos existentes e propostos p@scempresas;

- Definigdo dos procedimentos de qualificagéo e @diagéo do grupo;

- Aprovagcdo e validacdo dos procedimentos pela diregd por outros

departamentos do grupo.

Estudo dos Estudo sobre Analise dos Definicéo dos C;:g;igi%ﬁs
fornecedores e da as atividades processos procedimentos procedimentos
situagao inicial da de qualificagdo existentes e de qualificac&o pela direcdo e
qualificagdo e e avaliagdoem propostos por e dg avaliagao poroutros
avaliacdo naAir outras outras d depart t
Liquide empresas empresas o9mpe e
dogrupo

Figura 8 - Etapas do desenvolvimento do trabalho

As trés primeiras etapas do trabalho correspond@mingeira fase do projeto e estédo

descritas a seguir neste capitulo.
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A descricao dos procedimentos de qualificacdo diaa@ definidos para o grupo

refere-se ao resultado do trabalho e sera deseritapitulo seguinte.

3.3 Estudo dos fornecedores e da situacéo inicial da glificacéo e avaliagcao na Air

Liquide

Para obter melhor visibilidade dos procedimentostatbs pelas filiais, diversas
entrevistas com compradores experientes e conodigetie compras foram realizadas em um
primeiro momento.

A localizacéo da direcdo de compras do grupo naizrnstcial da empresa facilitou o
agendamento de entrevistas com os compradoresterds.

As entrevistas realizadas possibilitaram a coletanditas informagdes dentro da
empresa. Entretanto, ndo foi possivel através ttavsta tomar conhecimento do processo
de qualificacéo e avaliacdo de todas as filiaigjquaarmente das filiais localizadas em paises
da Asia, Africa e América do Sul.

A fim de obter uma visibilidade geral dos processdstados no grupo e analisar todas
as praticas existentes em relacdo a qualificacdavdéacdo de fornecedores, decidiu-se
elaborar um questionario e realizar uma sondagenoeas as filiais da empresa.

Antes de detalharmos a pesquisa realizada, € iemgertiescrever as caracteristicas dos
fornecedores da Air Ligquide.

Esta primeira etapa do desenvolvimento do projetopbrtanto, realizada da seguinte
forma:

- Entrevistas com diretores de compras e compra@gcpEientes;
- Estudo dos fornecedores da Air Liquide;
- Realizagcdo de uma sondagem nas filiais da empresa;

- Andlise dos resultados da sondagem.

Entrevistascom Realizagéo

. Estudo dos A1
diretores de fornecedores deuma Andlise dos
comprase da Air sondagem resultados da
compradores e nas filiais da sondagem
experientes q empresa

Figura 9 - Fases da primeira etapa do desenvolvimendo trabalho



63

3.3.1 Asituacao inicial da qualificacao e avaliacdo narA.iquide

Através de entrevistas com compradores experientBgetores de compras do grupo,
muitas informagdes sobre os processos de quabifica@valiacdo puderam ser coletadas.

As filiais do grupo apresentam fases de maturidditBrentes em relagcdo a funcéo
Compras, de acordo com a localizacéo, tamanh@meémtividade das filiais.

A maior parte das filiais ja implantou um proceditttede qualificacéo e avaliacdo de
seus fornecedores. Entretanto, os sistemas deagéalsdo heterogéneos e, em muitos casos
ndo consideram os critérios de avaliacdo essersasgigéncias da dire¢cdo de compras.

A quantidade e frequéncia das avaliagbes dependendesenvolvimento e da
importancia dada a funcdo Compras pela direcaalidadu subsidiaria. Ha subsidiarias de
pequeno porte, com 10 a 15 colaboradores e o depamto de Compras € composto por
apenas uma pessoa, ou ainda, por uma pessoa (ue aiseu trabalho entre as compras e
outro departamento da empresa.

A falta de recursos nas pequenas filiais e subgdidificulta o desenvolvimento de
uma estrutura eficaz de gerenciamento da cadeif@rdecedores e a implantagdo de um
procedimento formal e eficaz de qualificagéo eiagéb de seus fornecedores.

As particularidades das atividades das filiais egam a adotar procedimentos
especificos. Por exemplo, a DTA (Direcdo de Témifaancadas), subsidiaria da Air
Liquide que fornece produtos para as industriaali@etecnologia, adotou um procedimento
de qualificacdo e avaliacdo rigoroso em relacdoiael de qualidade e seguranca esperado
para responder as exigéncias de clientes das iradliespacial e aeronautica, entre outras.

O processo de compras de certos produtos podastanke especifico, como o de gases
classificados como raros. Como a demanda por gsse=s € maior que a oferta, eles séo
leiloados no mercado e o poder de barganha da Wjuide é baixo. Nesse caso, 0s
fornecedores ndo passam por um processo de sélad@mnal.

As filiais européias e da América do Norte sdo assnavancadas em relacdo ao
gerenciamento dos fornecedores. Ha programas fermesienvolvidos, como o ALSMRif
Liquide Supplier Management Programos Estados Unidos ou o ALSEMI( Liquide
Supplier Efficiency Manageménta Franca sao exemplos de iniciativas isoladasrggiuem
a qualificacéo e a avaliacao dos fornecedores.

Ao final das avaliacbes, ha filiais que organizaerimaOnias de premiagcdo para
recompensar os fornecedores que obtiveram os neslld@sempenhos, os chamaddsst in
class. Desta forma, sdo oferecidos troféus simbdélicas anda jantares aos melhores
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fornecedores. O aumento do volume de atividades @domnecedor também é uma pratica

para recompensar os melhores fornecedores.

3.3.2 Os fornecedores da Air Liquide

Devido a diversidade das atividades em que a emphésLiquide atua, os seus
fornecedores sao de diversos tipos: desde empstdais, como as grandes fornecedoras de
energia, até micro e pequenas empresas com merd@scdéaboradores.

A fim de simplificar a analise dos fornecedoregji@cdo de compras definiu uma
classificagdo nomeada Hermes, utilizada por toddidias.

Tal classificacdo identifica as categorias, famile subfamilias dos fornecedores
através de um codigo.

A classificagdo Hermes divide os fornecedores dal/quide em 19 categorias de
compras que sao divididas em 55 familias, aindaidas em 406 subfamilias.

As 19 categorias dos fornecedores da empresa s&gasites:

A. Energia K. Viagem

B. Produtos — gases LIT/Telecomunicacdes

C. Equipamentos relacionados aos gases Cignstrucoes

D. Equipamentos eletrdnicos e produtos — gages S@tvicos e fornecimentos gerais

E. Produtos — soldagem CBervigos profissionais e consultorias
F. Equipamentos médicos Plrabalho temporario

G. Equipamentos ndo-relacionados aos gases  Sé&yuros

H. Transportes R.Compras em cartdes de crédito

I. Servigos técnicos SOutros

J. Unidade de producéo

Tabela 3 - Categoria de fornecimento segundo a cdidacao Hermes

Uma vez que os fornecedores foram estudados, &izada uma enquete sobre os
processos de qualificacdo e avaliagéo dos forneesdo

3.3.3 Sondagem realizada nas filiais da empresa

Com o intuito de obter uma melhor visibilidade dm®cessos de qualificacdo e
avaliacdo dos fornecedores no grupo, foi realizaoea sondagem com o0s gerentes de
compras de todas as filiais do mundo.
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O questionario da enquete é constituido por 23tgesgerais sobre os procedimentos e

critérios utilizados pelas filiais. Para facilitartratamento das respostas das filiais, foram

elaboradas questdes de multipla escolha, deixamdors espaco para a adicdo de

comentarios.

Através desse questionario, apresentado no anexs Beguintes informacdes foram

coletadas:

Numero de fornecedores registrados na base de;dados

Numero de fornecedores estrangeiros;

Numero de fornecedores ativos (fornecedores quebeeam um pedido nos
altimos 15 meses);

Numero de novos fornecedores que sao registradasacepr na base de dados;
Numero de fornecedores a serem qualificados;

Numero de fornecedores qualificados;

Numero de fornecedores avaliados;

Porcentagem de fornecedores comuns a outras tilaisupo;

Existéncia de um procedimento de qualificacdo deefmedores;

Critérios para a identificacdo dos fornecedordgos;

Critérios de qualificacao;

Consideracao dos elementos do GP12 no procedirdergaalificacao;
Existéncia de um procedimento de avaliacdo de tedwes;

Frequéncia de avaliacéo;

Critérios de avaliacao.

O questionario foi enviado via correio eletrbni@ag76 gerentes de compras de filiais

do mundo inteiro.

A sondagem foi realizada durante o més de abi20@8. Ao receber o questionario, 0s

gerentes tiveram um limite de 10 dias para resptmdé

3.3.4 Anadlise dos resultados da sondagem

Como o questionario enviado é simples, com alteamtde respostas de multipla

escolha, os questionarios recebidos estavam canpete respondidos. 86% dos gerentes

enviaram sua resposta na data limite estabelecida.
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As respostas permitiram obter uma boa visibilidddesituacao atual das filiais. Apos
uma primeira andlise das respostas, e esclare@ment telefone ou por correio eletrénico

de eventuais duvidas, o resultado da pesquisaggdesumido na forma de graficos.

Numero de fornecedores na base de dados

40% -

Number of Suppliers in Data Base

36%

35%
30% -
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20% -
15%
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% AL Entities

12%

22%
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0% -
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Figura 10 - Resultado da sondagem: nimero de fornedores registrados

A maioria das filiais apresenta menos de 4000 forderes registrados na base de
dados. Nota-se que 48% das filiais possuem menb8@efornecedores.

Constata-se que a lista de fornecedores das fil@ie ser bastante variada de acordo
com as suas atividades, idade e localiza¢cbes. Br@ayumas filiais possuem mais de 6000
fornecedores, outras possuem menos de 100 formesedo

Geralmente as filiais mais antigas possuem um graadhero de fornecedores e nédo ha
a concentracdo dos negoécios em poucos fornecedClassificando os fornecedores de
acordo com a curva de Paretos, evidencia-se qued@8%ompras representam mais de 20%
dos fornecedores. H4 uma necessidade de concestraxgocios dessas filiais em empresas
de maior desempenho e reduzir o numero de forneegdo

A realizacdo de avaliacdes possibilitara a reastngfio do portfolio de fornecedores

nessas filiais.

Porcentagem de fornecedores ativos

Para a Air Liquide, os fornecedores ativos s&o lagugue receberam ao menos um

pedido nos ultimos 15 meses.
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Figura 11 - Resultado da sondagem: porcentagem derfecedores ativos

36% das filiais responderam ter entre 20 e 40%detedores ativos na base de dados.

Este resultado demonstra a necessidade de efetzailimpeza’ na base de dados. Em
algumas filiais, nenhum dos fornecedores regisgddiexcluido da lista desde a criacdo da
filial. Deve-se ressaltar que muitas das filiaisafo criadas na década de 1920.

O grande numero de fornecedores aumenta a comatkxigl a necessidade de recursos
para administrar o portfolio de fornecedores, o guplica a importancia de classifica-los
corretamente, para poder trata-los de forma a@d@mos processos de qualificacéo.

Somente 24% das filiais alegaram ter na sua basgades praticamente todos seus

fornecedores ativos.

Porcentagem de fornecedores estrangeiros
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Figura 12 - Resultado da sondagem: porcentagem derfecedores estrangeiros
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Entende-se por fornecedor estrangeiro aquele queede produtos de uma fabrica
localizada em um pais diferente da filial.

A porcentagem de fornecedores estrangeiros variacdedo com as atividades das
filiais. A maioria das filiais (73%) apresenta msrme 20% de seus fornecedores estrangeiros.
Da mesma forma que as industrias de cimento, aind@e gases constitui uma industria de
proximidade na maior parte dos casos, ou seja,odupéo é localizada proxima aos

consumidores.
Por outro lado, em atividades onde os forneceds&esaros no mundo inteiro, como no

caso da atividade Eletrbnica, o numero de forneesdestrangeiros, localizados em

diferentes continentes do mundo, € significativo.

Taxa de renovacao

A taxa de renovacdoa porcentagem de novos fornecedores registrados hase de

dados em relacéo ao total de fornecedores ativos.

Supplier's Renewal Rate

60% 54%
50%

(2]

2 40% -

S 30% A 25%

—

S 20% 2%

< 10% A . o 5%
0% ° | .

0-10% 11-20% 21-40% 41-70% >71%

Renewal Rate

Figura 13 - Resultado da sondagem: taxa de renovaga

54% das filiais apresentam uma taxa de renovadaédana 10%. Ou seja, menos de
10% dos fornecedores sao substituidos por ano. €00 cglobal de substituicdo dos
fornecedores é elevado, portanto é freqiente geenpsesas tenham uma taxa de renovacao
baixa.

Uma das razdes pelas quais a Air Liquide visa dedesr os seus fornecedores é

justamente para evitar os custos de substituicdordecedores. Nota-se que algumas filiais
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substituem seus fornecedores com grande frequéDeee-se adverti-las dos custos de

substituicdo para reduzir essa pratica.

Existéncia de um processo de qualificacdo dos forredores

De acordo com as respostas aos questionarios, ¥ofilihis j& possuem um
procedimento formal de qualificacdo de seus forthes.

Pode-se afirmar que todos os fornecedores quellteabacom a empresa ja passaram
por algum processo de qualificagdo. Entretant@-setque em algumas filiais ndo existe um
procedimento sistemético pelo qual os fornecedsiequalificados. Através da investigacdo
dos procedimentos existentes, constatou-se que,algomas filiais, cada comprador

estabelece seu proprio procedimento de qualificacg@ecdo dos fornecedores.

Critérios de selecao dos fornecedores criticos

Criteria to Select Critical Suppliers

90%
80% 1 69%

70% -
60% , qdoﬂ
50% -
37% 39%

40% 1 29%
ggf;o ] 19%

0
10% - .

0%
IMS - GP12  Safety Impact in  Air Liquide Impactin Sustainable Air Liquide  Other
Impact  Production spendwith Sales Development spend/
supplier Supplier
Revenue (%)

% AL Entities

Figura 14 - Resultado da sondagem: critérios de s&jao de fornecedores criticos

Entende-se por fornecedores criticos ou estrategie® que sao considerados
importantes para a empresa e suas atividades mersee acompanhadas por parte dos
compradores. Problemas com este tipo de fornecedmydem acarretar a consequéncias

importantes para a Air Liquide.
De acordo com o resultado da sondagem, a maiosidildas considera os seguintes

fatores durante a identificacdo de fornecedoréisasi
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- IMS (Industrial Management Systgm

- Seguranca;

- Impacto nos processos de producao;

- Volume de atividade ou de compras com o fornecedor.

Apesar da importancia dada pelo grupo a questadedenvolvimento sustentavel,
somente 29% das filiais consideram esse fatorgatantificacdo dos fornecedores criticos.

Dentre as filiais que responderam utilizar outroggos (39%), destaca-se a selecéao
dos fornecedores criticos através da classifichktgimes. Algumas categorias ou familias de
compras séo consideradas criticas.

Nota-se que ha uma necessidade em definir o condeit fornecedor critico ou

estratégico dentro do grupo e em unificar os ¢osatle selecao de tais fornecedores.

Porcentagem de fornecedores criticos

Percentage of Critical Suppliers
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Figura 15 - Resultado da sondagem: porcentagem derfecedores criticos

Considerando os critérios de selecdo dos forneesdmstratégicos ou criticos utilizados
dentro de cada filial, 63% das filiais respondetammenos de 20% de fornecedores criticos.
Assumindo que todos os fornecedores criticos s@eles| que devem ser acompanhados
rigorosamente pelos compradores, esta porcentagano&vel.

Nota-se que algumas filiais consideram criticososods fornecedores de sua lista.
Clientes de determinados ramos de atividade exigamigoroso acompanhamento de todos

os fornecedores e subcontratados envolvidos n@gsoae producéo e dessa forma todos sao
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considerados criticos pelas filiais. Nesses casngmero de fornecedores que trabalham com
as filiais é limitado, portanto é possivel tratadds os fornecedores como criticos.

Qualificacao dos fornecedores

Ao questionar sobre as ferramentas utilizadas p@racesso de qualificacdo, a maioria
das filiais alegou utilizar questionarios e aud#sr ou ainda ambos para qualificar os
fornecedores.

Dentre as filiais que responderam utilizar outexsaimentas de qualificagdo, destaca-se
0 uso de base de dados externa para auxiliar iag@da saude financeira do fornecedor e
também a realizac&o de visitas a fabrica.

A Air Liquide possui um contrato com uma emprestewa que auxilia a direcdo de
financas a avaliar a situacao financeira dos @gdb grupo.

Alguns compradores utilizam as mesmas ferrametil&zadas na avaliagao de clientes
para avaliar seus fornecedores mais importantes.

Ha ainda filiais que verificam a existéncia de catas firmados com outras filiais da

Air Ligquide no processo de qualificacao.

Critérios de gualificacdo

Criteria to Qualify Suppliers
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Figura 16 - Resultado da sondagem: critérios de glificacéo
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Praticamente todos os gerentes de compras alegauamsdo importantes para a
qualificagdo de um fornecedor os critérios:

- Qualidade;
- Seguranca;
- Capacidades técnicas e de producéo do fornecedor

Apesar da presenca de ferramentas e processoalifecggéo em quase todas as filiais
(90%), estas declararam que menos de 5% de sewexéalores passaram por um processo
formal de qualificacéo.

Nota-se que ha uma falha nos processos de quediticaxistentes. O escasso numero de
fornecedores qualificados € devido a complexidadepidocedimentos adotados pelas filiais e
pela falta de recursos para a realizacao das igagfifes de maneira eficaz.

De acordo com a politica do grupo, todos os forees criticos ou estratégicos devem
ser qualificados.

Como mostrado na figura 15, aproximadamente 20%atoscedores sdo considerados
criticos por grande parte das filiais (63%). Visfoe apenas 5% dos fornecedores foram
qualificados, resta ainda muito trabalho a fazea patar conforme a politica do grupo.

Processo de avaliacao

Da mesma forma que as filiais possuem um processoaf de qualificagdo dos
fornecedores, 90% delas afirmaram ter estabelesidprocesso de avaliagao.

Como a maioria das filiais € certificada ISO 900tadalham com produtos e servigos
criticos de acordo com o sistema de gestao industo grupo (IMS), a existéncia de um
processo de avaliacdo é mandatodria e isso expkstabelecimento de sistemas de avaliacao
por parte das filiais.

Entretanto, questiona-se a eficiéncia dos procedsoavaliacdo adotados nas filiais.
Como néo ha critérios formais para atribuicdo dmsiaos fornecedores, as avaliacbes sao,
em muitos casos, de carater subjetivo e podemtireflehumor do avaliador quando este
realizou a notacéo, ou ainda a nota pode ser bassagroblemas pessoais dos compradores
com interlocutores da empresa fornecedora.

Nesses casos, 0 resultado da avaliacdo ndo éaealissta ndo é realizada de forma

profissional, portanto ela ndo apresenta grantidade para a empresa.
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Avaliacao dos fornecedores

Criteria to Evaluate Suppliers

% Al Entities

Figura 17 - Resultado da sondagem: critérios de alracao

Os gerentes de compras foram praticamente unanémesfirmar que os critérios
qualidade, entrega, preco e seguranc¢a sdao adgtadms avaliacdo do desempenho de um

fornecedor.
Além dos critérios citados na figura 17, algumdsié afirmaram avaliar a atitude

comercial e o desempenho do departamento de errgedba fornecedores.

Frequiéncia e porcentagem de fornecedores avaliados
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50% 44%
45%
40% -
.5 35% -
E 30% -
w 25% - 19%
<—(' 20% - 15%
S 15% -
10%
5%
0% 1
Once per year Less than once per  More than once per | evaluate suppliers at
year year the end of the project

Figura 18 - Resultado da sondagem: freqiiéncia de aacéo
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44% das filiais avaliam os fornecedores criticosauraz por ano e 15% avaliam o0s
fornecedores ao fim dos projetos desenvolvidosurdamente com o fornecedor. Atividades
como a de Engenharia & Construcdo trabalham pgetosy de acordo com os pedidos de
cada cliente. Ao término da construcdo de uma wsnproducdo de gas, o desempenho dos
fornecedores que forneceram produtos e servic@sgogrojeto é avaliado.

Em relacdo a porcentagem de fornecedores avalialosaioria das filiais (63%)
avalia menos de 5% dos fornecedores por ano.

Constatou-se que, assim como para a qualificactdtaade recursos e a complexidade
dos sistemas de avaliacdo estabelecidos dificuiamealizacdo das avaliacbes de forma
frequente.

Nota-se ainda que a avaliacdo ndo € vista pelogpreaiores como uma atividade
prioritaria, deixando para realiza-la em seu tenlipwe no trabalho. E necessério
conscientizar os compradores da importancia e dasfizios em realizar as avaliacdes de

maneira profissional.

Recursos humanos necessarios para realizar as aagides

Resources to realize Evaluation Process
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Figura 19 - Resultado da sondagem: recursos paraakzar a avaliagdo

De acordo com a maioria das filiais, faltam recsrgara realizar eficazmente as
avaliacdes. 36% das filiais declararam que prdaisacontratar uma pessoa em suas equipes
para coordenar as avaliagbes ao longo do ano.

Como observado pelas respostas as questdes argatiosondagem, a falta de recursos

dentro das filiais pode ser um fator limitante €alizacdo das qualificacdes e avaliagdes.
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3.4 Estudo sobre as atividades de qualificacdo e avat@o de fornecedores em outras
empresas

Para aprofundar os conhecimentos da empresa antéfidir o procedimento comum,
foi realizada uma pesquisa sobre as atividadesidifigacéo e avaliacdo adotadas por outras
empresas de diferentes setores de atividades.

Santin e Cavalcanti (2004) afirmam que ndo existgprocedimento 6timo para avaliar
e qualificar os fornecedores e as empresas desemvaliferentes procedimentos adaptados

as necessidades e exigéncias delas e de seueseatiridades.

bY

Em relacdo a qualificagcdo dos fornecedores, as emagr utilizam normalmente
questionarios e auditorias. ABB, por exemplo, disponibiliza em seu site da inteuma
questionario de pré-qualificacdo para os potend@isecedores. Desta forma, as empresas
que desejarem fornecer produtos e servicos p&BBapodem responder ao questionario e

envia-lo diretamente para a empresa.

Outras empresas como FEanslink empresa irlandesa de transportes, oS
(Electronic Scientific Industri@s produtora de equipamentos de producdo para ar set
microeletrénico, disponibilizam também aos seusdoedores potenciais 0s questionarios de

qualificagcéo e de auditoria.

A Praxair, concorrente da Air Liquide no mercado de gasdsstmiais, disponibiliza
em seu site internet diferentes tipos de questionée qualificacdo: sete ao todo. Dentre os
questionarios, trés sao especificos para os fadoeee europeus e 0 restante dos
questionarios é utilizado pelos outros paises doadmuH& uma legislacdo especifica que
deve ser respeitada pelos paises europeus e iEssatado nos questionarios especificos

para a Europa.

O fornecedor daPraxair deve selecionar e responder a um dos questionarios
correspondente a sua categoria: pequena empresatemgdo & construgcdo, equipamento,

material ou servi¢os gerais.

A empresal echnipavalia os seus fornecedores durante diversasseti@am projeto e
em seguida atribui uma nota final. Antes de faremovo pedido, a empresa visita as plantas

de producéo do fornecedor para confirmar a quatfo do fornecedor.

Os questionarios daechnipsdo compostos por questdes genéricas sobre aéolore

como o nome, endereco, e questdes sobre a sitliagiceira, capacidades gerenciais e
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estratégicas, capacidades da mao-de-obra, do aisterualidade, capacidades técnicas e de
concepcao, respeito as regulamentacgdes, perforséogisticas e capacidades do sistema de
informacédo. A conduta das auditorias pode ser &altaos produtos, aos processos, ao

fornecedor de forma geral ou ainda a parte so@éta.

Em relacdo a qualificacdo dos fornecedores, asesapmao comunicam de forma clara

0s critérios e procedimentos utilizados.

Algumas empresas utilizam como referéncia os aatibs de organizacbes
especializadas na qualificacdo de empresas, co@ualibat, Qualifelec, OPQIBI,

Qualipaysage, Qualisport, Qualipropre

Em relagdo aos processos de avaliacdo, os critdiizados pelas empresas sdo mais

transparentes.

A empresaVinci e a Renault Trucksutilizam modelos diferentes para medir o
desempenho dos fornecedores de acordo com a dgatagpral eles pertenceMinci utiliza a
classificagdo ABC para segmentar os fornecedores.

Denis Didier Laurent, diretor da coordenacéo deprasido grupd/inci, durante uma
entrevista fornecida a um jornal eletronico franeggecializado em comprakd’ Lettre des
Achat$, afirma que “os fornecedores cuja exposicdo aworié baixa sdo avaliados

diferentemente, em um procedimento menos estratégic

A Renault Trucks classifica seus fornecedores emparceiro, preferencial,
convencional ou potencial Para os parceiros, nos quais a empresa identfieatacdes
estratégicas comuns, as medidas de performancdmséadas em uma avaliacdo global, em
gue é analisado o alcance de objetivos estipula@ss.fornecedores preferenciais sao
avaliados pelo custo global e pelas idéias de mialh@s fornecedores convencionais sao

avaliados pelos critérios competitividade, qualeladogistica.

A empresaSagem ComunicacoOediliza os critérios de avaliacdo qualidade, preco
volume de atividade. A empresa utiliza um procedimelnico, independentemente da
situacao geografica do fornecedor. Ao final daiagdb, uma nota € atribuida ao fornecedor e

entdo é tomada uma deciséo: desenvolver, mantdrandonar a relacdo com o fornecedor.

A empresaOTIS avalia somente os fornecedores de classe A daifeddlagsdo ABC
através de uma ficha de avaliagdo composta porajoatérios: reducdo de custos, nivel de
servico, qualidade e satisfacao dos clientes.
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avalia a performance de seus fornecedores seguswEo

responsabilidade social e ambiental, concepcdooea@do, qualidade, servico logistico,

competitividade.

Ja a empredéraft utiliza os critérios qualidade, preco de compsamico logistico.

O grupoCasing ao qual pertence o grug®do de AcuUcaridentifica a segurancga, o

desenvolvimento sustentavel e ética, a performanoadémica e a qualidade como critérios

de avaliacao.

A empresa automobilisticdaleo avalia qualidade, volume de atividade, custo, temp

de entrega e inovacgao de seus fornecedores.

A empresaBouygues Constru¢dedefiniu a capacidade de producgéao, qualidade e

responsabilidade social e ética como critériosvadiacao.

A empresaVallourec utiliza os critérios qualidade, logistica e reade dos

fornecedores.

A empresa farmacéutiddovartis avalia os fornecedores segundo o nivel de servico,

qualidade, tempo de entrega, critérios financesrosmpeténcias técnicas.

Os sistemas de notacdo encontrados nas empregdadast sdo de diferentes escalas:

numéricas (de 0 a 10 ou de 0 a 5), alfabéticasB(AC, D ou E), ou ainda de niveis de

apreciacdo (Péssimo, Ruim, Bom ou Excelente).

A tabela a seguir resume os critérios de avaliag@ofornecedores utilizados em

diferentes empresas:

Qualid
ade

Logistica e
Servigos

Competitivida
de

Volume de
atividade

Satisfagéo
Cliente

Custos/Pregos de
compra

Performance
econdmica

Desenvolvimento
Sustentavel

Concepgéo e
Inovagdo

Seguranga

Bouygues

X

X

X

Casino

X

Kraft

L'Oréal

Novartis

Otis

x x x x x

x x x x

Renault Trucks
(convecional)

Sagem Communication

Valeo

Vallourec

Tabela 4 - Critérios de avaliacdo de outras empresa
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Pode-se notar que os critérios considerados nae$sos de qualificacdo e avaliacdo
variam de acordo com o dominio de atividades dgwesas e, em algumas empresas, com a
importancia estratégica do fornecedor.

Ainda, conclui-se que, independentemente do setaatididadesfodas as empresas

estudadas utilizam o critério qualidade para avaliaseus fornecedores.

3.5 Andlise dos processos da Air Liquide e dos propostgor outras empresas

A partir dos estudos realizados na empresa e emasoeinpresas, pode-se ter uma

melhor visibilidade dos processos de qualificacawatiacao adotados atualmente.

Ha boas praticas realizadas em outras empresapageriam ser incorporadas no
processo de qualificacdo e avaliacdo da Air Liquide segmentacdo estratégica dos
fornecedores realizada peRenault Truckse Vinci, ou ainda a utilizacdo de diferentes

questiondrios de qualificacdo séo praticas quer@odeser adotadas pela Air Liquide.

Observa-se pelo estudo realizado que as empresdasnutaté cinco critérios de
avaliacdo diferentes. A utilizacdo de grande qdade de critérios pode aumentar a
complexidade das avaliacbes, pois ndo foca a gé@ali®m uma estratégia especifica,

dificultando a interpretacdo dos resultados.

O critério desenvolvimento sustentavel é tambéncpaitilizado por outras empresas,

por ser um tema recente.

Apoés a realizacdo da sondagem na empresa, pode-send melhor visibilidade da
situacdo atual das avaliagcdes nas filiais. Muito®rgos utilizados sdo comuns, como a
qualidade e a seguranca. Entretanto, é necessaandm consideracdo as particularidades e
as exigéncias das atividades de cada filial.

Como existem critérios e valores comuns em todafiliais da empresa, € possivel

harmonizar parte dos procedimentos de qualificacé@ealiacdo do grupo.

Apés a primeira fase do projeto, foi decidido oete®Ilvimento de um procedimento
generalista, para que possa ser aplicado a mdasiéiliais.
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Para que o procedimento proposto ndo seja compddgons critérios serdo comuns a
todas as filiais e outros poderao ser adicionatlmscordo com as necessidades de cada filial.

Devido a falta de recursos nas filiais para azaefio das qualificacfes e avaliachess,

decidido focar o projeto somente nos fornecedoresiticos da empresa.

Portanto, os questionarios e critérios definidodseoltados a avaliar os fornecedores

criticos.
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4 RESULTADOS DO TRABALHO

Neste capitulo estdo descritos os resultados detprdesenvolvido na empresa Air
Liquide. Uma vez que a reviséo bibliogréafica e ianpira fase do projeto foram concluidas,
foi possivel definir os procedimentos de qualifiime de avaliacdo para a empresa.

Os procedimentos para o grupo foram desenvolvidesfaima a satisfazer as
necessidades da maioria das filiais da empresa.

Apesar da grande heterogeneidade entre as atigiddde filiais, as préaticas de
qualificacdo e avaliagdo de fornecedores devenhaenonizadas para que as informacdes
sobre o desempenho dos fornecedores do grupo sejapartilhadas.

Para considerar as exigéncias especificas de iiatlacbmo as especificacdes técnicas
de produtos, os processos definidos sao flexivpermitem a inclusédo de tais exigéncias por
parte das filiais.

Os processos especificos as filiais ndo fazem garescopo deste trabalho e ndo foram
descritos. Somente a parte comum dos procedimésitdsfinida durante a misséo da autora
na empresa.

Para evitar que a implantagdo do projeto se toromptexa e trabalhosa, os
procedimentos de qualificagcdo e avaliagdo foramsialmente focados em fornecedores
estratégicos e criticos.

Como mostrado pela sondagem realizada, muitosatosdedores desta categoria nao
foram qualificados ou avaliados formalmente. Focidido iniciar o projeto por estes

fornecedores.

4.1 Procedimento de qualificacdo dos fornecedores

O procedimento de qualificacdo dos fornecedoreddtinido principalmente com base
nos procedimentos de qualificacéo ja existentesmaresa e na literatura.

A coleta de informacgdes para o processo de quagdia é realizada por meio do envio
de questionarios aos fornecedores e de visitaslaédap de producdo. Esta prética ja é
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exercida nas unidades da Air Liquide e é reforgaelas recomendacgdes de Dobler e Burt
(1996).

Deve-se lembrar que as questbes técnicas contidagodde um processo de
gualificacdo podem variar de produto para prodRustanto, foi deixado a cargo das filiais a
definicdo e compartilhamento de questdes relacemad especificagdes técnicas de produtos
e de servigos.

A definicdo das etapas do procedimento de quatéicdoi baseada no modelo proposto
por Handifield et al (2000). Os autores propdempagapara 0 desenvolvimento de
fornecedores. Da mesma forma que a qualificacadesenvolvimento de fornecedores de
Handifield et al (2000) é baseado na avaliacdo ammpanhamento dos fornecedores por
meio de indicadores, portanto a logica sequienesiptimeiras etapas € a mesma.

A primeira etapa é a identificacdo dos fornecederegrem focados. No caso deste
trabalho, é dado enfoque aos fornecedores crities$ratégicos.

Foram inicialmente descritos nesta secdo do trabath critérios definidos para a
selecdo dos fornecedores criticos, ou seja, dosdedores a serem qualificados.

Uma vez que o procedimento de selecdo dos fornezedioi descrito, cada etapa do
processo de qualificacéo é detalhada.

Em seguida, os questionarios desenvolvidos e ceghmento de analise das respostas
dos fornecedores sédo apresentados.

Por fim, sé@o indicados os dados praticos do prooextio de qualificacdo, como as
ferramentas e as frequiéncias das qualificacdes.

Esta se¢cdo é composta pelos seguintes topicos:

- Selec¢éo dos fornecedores a serem qualificados;

- Descricéo do processo de qualificacao definido;

- Detalhamento dos questionarios desenvolvidos ealetiizacéo;
- As ferramentas da qualificacéo;

- Frequéncia da qualificagéo.

4.1.1 Definigdo dos critérios para a sele¢édo dos forneaexs a serem qualificados

Idealmente, a Air Liquide deveria trabalhar somestden fornecedores qualificados,

entretanto esta ndo é a situacao atual da empeva,ja mostrado através da sondagem.
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Qualificar todos os fornecedores que trabalham aofir Liquide seria um grande e
longo trabalho para esse projeto. Dessa formajdoido qualificar somente os fornecedores
criticos. Os fornecedores criticos sdo aquelesideraglos muito importantes ou estratégicos
para os negocios da Air Liquide.

A fim de reduzir o numero de fornecedores a sereatisalos e focar somente nos
fornecedores mais criticos, a selecéo dos forneesdoi dividida em duas etapas: a primeira
€ uma preé-selecdo dos fornecedores através dacagdid Hermes, ou seja, a identificacdo de
fornecedores de familias de compras consideradestéggcas pela Air Liquide; a segunda
etapa é a selecdo dos fornecedores através d@srijée serdo detalhados mais adiante.

Nada impede que o processo definido neste trabsdje aplicado a fornecedores
pertencentes a familias de compras ndo-estratedgtcaém, como o0 processo € focado em
fornecedores criticos, fornecedores nao-criticodepo ser qualificados por procedimentos
mais simplificados.

Existem categorias ou familias de compras que statégicas, porém, por diversos
motivos, ndo necessitam passar pelo processo tiéamgdo descrito neste trabalho. E o caso
das grandes empresas estatais, como as fornecel@oeagrgia, agua, linhas telefonicas, etc.
Estes fornecedores devem passar por um procesawvatiacdo especifico, pois 0 modelo
descrito ndo é adaptado ao processo de compra®rado a estas empresas.

Desta forma, foi definida uma lista para identifiea familias de compras que podem
passar pelo processo de qualificacdo descrito tredtalho. Uma parte da lista esté ilustrada

abaixo e a lista completa esta apresentada no @édrgresente trabalho.

Processo de
qualificagao
A- ENERGIA F 0100 - Elt?trlmdade Processo espemlf!co*
F 0200 - Gas natural Processo especifico*
F 0300 - Gases do Ar Processo especifico*
F 0400 - Hidrogénio e Hélio Processo especifico*
B - PRODUTOS - GASES |F 0600 - Gases combustiveis Processo especifico*
F 0700 - Outros gases Sim
F 1000 - Matérias primarias e consumiveis Sim
F 1200 - Reservatdrios Criogénicos Sim
F 1300 - Outras embarcag6es capacidad. fabricadas Sim
F 1400 - Permutadores Sim
C - EQUIPAMENTOS l'z 1288 - (E;(;Jl l;ir?:;eeng)zas;: botijdes e tanques 2:2
RELACIONADOS AOS -
GASES F 1700 - Compressores S!m
F 1800 - Bombas Sim
F 1900 - Outras maquinas & equipamento de embalagem Sim
F 2300 - Equipamento relacionado ao gas em geral Sim
F 5100 - SPEC EQT/Outro equip. Esp. da aplicagao Sim

Tabela 5 - Lista de familias de compras envolvidaso processo de qualificacdo
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Deve-se ressaltar que nem todos os fornecedoreenpentes a familias de compras
estratégicas sao considerados criticos ou esttatgi

Uma vez que os fornecedores de familias estragedmam identificados e pré-
selecionados, é realizada uma analise para sede@srfornecedores criticos.

Baseando-se na matriz de Kraljic da figura 6, ésipe$ identificar as compras
estratégicas e conseqientemente os fornecedorestégisins. Neste trabalho, foram
considerados criticos todos os fornecedores quesaptam alto impacto aos negoécios e
lucros da Air Liquide e representa alto risco erpudade, ou seja, os fornecedores de itens
pertencentes as categorias ‘gargalo’ e ‘estratég@gundo a classificacdo de Kraljic (1983).

Para incluir as necessidades especificas da Airidege facilitar a identificacdo dos
fornecedores criticos, foram definidos sete cotrgue sintetizam as caracteristicas dos
fornecedores gargalos e estratégicos da matrizalgd

Os critérios de selecao dos fornecedores critina@stratégicos sdo 0s seguintes:

A. IMS (GP12)

B. Volume de atividades ou compras com o fornecedor
C. Dependéncia econdmica

D. Exclusividade

E. Impacto nas Vendas

F. Impacto nos Processos de Producéo

G. Riscos ligados ao Desenvolvimento Sustentével

Tabela 6 - Critérios de selecéo de fornecedores titbs

A. IMS (GP12)

De acordo com o sistema de gestdo industrial da LAquide (IMS), todos os

fornecedores externos de componentes, equipamentasateriais criticos e servicos
relacionados as atividades industriais devem pa&sarm processo de qualificacao.

A lista de produtos e servigos criticos é defineddornecida para cada filial pelos
gerentes responsaveis pelo IMS.

Portanto, todos os fornecedores dos produtos é;ssrlistados pela geréncia do IMS

sdo criticos.

B. Volume de atividades ou compras com o fornecedor

Um fornecedor com o qual a Air Liquide possui uno alolume de atividades é
considerado critico. E importante identificar e mpanhar tais fornecedores, pois um

problema no fornecedor pode levar a conseqiéngaificativas para a empresa.
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Para identificar os fornecedores de grande volumeatividades, as filiais devem
realizar uma andlise de Paretos a partir da listbochecedores ativos e das despesas anuais
em compras. Dessa forma, € possivel identificafoosecedores de maior despesa para a

empresaRecomenda-se que a filial selecione os 30 primeirfmsnecedores da lista.

C. Dependéncia econbmica

E importante ter uma relacéo equilibrada entrentdi® e fornecedores para evitar todas
as situacbes de abuso da dependéncia econdmicee axmloracdo de um estado de
dependéncia econémica. Em diversos paises, taé&8@s sao controladas por lei.

Uma empresa se torna dependente economicamenta dikeante quando o volume de
negocios com este Ultimo representa uma grandemm@&p do seu faturamento total.

Como na maioria das empresas, o grupo define enpaliteca de compras que/dr
Liquide ndo deve representar mais de 30% do faturaento de seus fornecedores.

Por esta razao, todos os fornecedores que apresanianivel de dependéncia superior
a 25% séo considerados criticos e as filiais deeompanha-los para que as despesas nao
ultrapassem os 30% do faturamento do fornecedaquastio. E importante acompanha-los e
desenvolvé-los, por exemplo, aumentando suas ciues de producdo, para que esta regra
seja seguida.

Portanto, o fornecedor é critico se:

Nivel de dependéncia = Despesas em compras comeacémor 25%
Faturamento do fornecedor

D. Situacdo de monopodlio ou de exclusividade / foecedores com propriedade

intelectual

Em qualquer situacdo em que um produto ou sepossa ser fornecido por apenas
uma ou duas fontes, os fornecedores sao considecatioos (com excecdo dos fornecedores
representados pelas estatais, pois ndo participamedmo processo de qualificacdo).

Pelas mesmas razdes que o critério ‘volume dddates com fornecedor, é
importante acompanhar os fornecedores, pois umlgmab pode levar a consequéncias
importantes para a empresa.

O fornecedor é critico se:

- Esta em situacdo monopolistica,
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- Possui tecnologias das quais a Air Liquide dependee estdo protegidas por
patentes/propriedades intelectuais;

- A Air Liquide assinou um contrato de exclusividawden o fornecedor.

E. Impacto nos processos de venda da Air Liquide

Fornecedores de produtos e servigpe S80 essenciais para a continuidade do
processo de vendas ou de producdo sao consideraddscos.

Por exemplo, os fornecedores de artigos de embalagede equipamentos ligados a
marca Air Liquide, como as etiquetas, que nao s#icas pelo critério IMS, podem ter um
impacto nas vendas. Da mesma forma, servicos ilmggstcomo o transporte, podem ter
impacto critico nas vendas da Air Liquide.

As filiais podem utilizar ferramentas como o FMBAai{lure Mode and Effect Analy3is
para identificar os fornecedores com alto impac® processos de venda. Tal ferramenta néo

€ detalhada neste trabalho, pois as filiais sd@edipara escolher outra ferramenta.

F. Impactos nos processos de producdo da Air Ligu&

Da mesma forma que os impactos nas vendas. Fooresetdke produtos e serviggse

sdo essenciais para a continuidade do processo adedqucao sao considerados criticos.

G. Risco ligado ao desenvolvimento sustentavel

Alguns processos de producdo dos fornecedores podasar um impacto ambiental
ou social consideravel, se nao controlados apmrgmante. Os paises desenvolvidos,
particularmente os paises europeus, possuem getalnmmegulamentacfes ambientais e
sociais rigorosas. Apesar de existirem, as regultagées ndo sao respeitadas pelas
industrias em diversos paises, principalmente pethstrias de pequeno porte.

A direcdo de compras, com o auxilio de uma empeszonsultoria, definird uma lista
em que serdo identificados os paises consideradssocapara as compras de determinadas
categorias ou familias.

A lista ainda nao tinha sido finalizada no térmit@omissao da autora na empresa.

4.1.2 Processo de qualificacdo dos fornecedores

O processo de qualificacédo dos fornecedores dmgrupsumido na figura a seguir:
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SIM NAO Questionario
Formecedor Famecedor enviado ao Resultado da Avaliagéo:
Critico? Qualificado? forncedor Inaceitavel*
Analise de Re-qualificagéo por
dados Auditoria

L.

Realizagao
Auditoria

NAOD i
Andlise de
dados

4

r
Fornecedor

NAQ, mas plano de melhoria
AL pode trabalhar qualificado para para eventual qualificagio
com fornecedor

trabalhar com a Air
Liguide

*Ver processo de Avaliacdo do fornecedor

Figura 20 - Processo de qualificagdo dos fornecedss

Em um primeiro momento, os fornecedores ndo-cdtigoe ja trabalham com a Air
Liquide podem continuar a trabalhar com a empresasmo se ndo passaram por um
processo de qualificacédo formal.

Uma vez que os fornecedores criticos sdo iderdifisadeve-se verificar se eles ja
passaram pelo processo de qualificagamlos os fornecedores criticos devem passar pela
qualificagéo.

Se o fornecedor critico ja foi qualificado, a Aiiquide pode trabalhar com ele.
Entretanto, se o fornecedor critico ndo foi quadifio, este deve passar pelo processo de
qualificagcédo da Air Liquide antes de continuarad&lhar com a empresa.

Para obter as informagfes necessarias para qaalifin fornecedor, é primeiramente
Ihe enviado um questionario. Assim que as resp@stapiestionario sao recebidas, estas séo
analisadas e uma decisdo € tomada: (i) qualifiGgr,desqualificar ou (iii) auditar o
fornecedor.

Ha trés situacdes em que o fornecedor é auditado:

- As respostas ao questionario enviado ndo sao emies para a tomada de
deciséo;

- Fornecedor é desqualificado, entretanto realizourseplano de melhoria e
este passa por um processo de requalificacéo daoaa;
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- Fornecedor obteve um resultado inaceitavel durantavaliacdt® e suas
capacidades em atender as exigéncias da Air LicgAdereavaliadas por um
processo de requalificacdo por auditoria.

Uma vez que o fornecedor é auditado, € também teraadecisdo de qualificar ou
desqualifica-lo.
O processo de qualificacéo esta detalhado nosnpdoageguintes.

4.1.3 Questionério de qualificacdo dos fornecedores

Foram utilizados como base para a elaboracdo detigonério de qualificacdo os
modelos de questionarios desenvolvidos por véitiasfdo grupo.

As gquestdes sobre as probleméticas do desenvoltonsaistentavel, inexistentes nos
questiondrios de qualificacdo das filiais, foramberadas com o auxilio do diretor de
desenvolvimento sustentavel do grupo e de espaeskobre o tema.

ApoOs um periodo de estudos e de pesquisa, doidianasos foram elaborados em
formato Excel:

- Questionario 1: questionario a ser enviado a todos os fornecedwitsos. Ele
contém as informacdes necessarias para que o abonpi@me a decisdo de
gualificar ou desqualificar um fornecedor.

- Questionario 2: mais completo que o anterior, deve ser utilizadma@suporte
para uma visita de auditoria. Ele foi baseado erastipnarios de auditoria
existentes na empresa.

As questdes dos dois questionarios foram formulddasaneira a obter as informacdes
essenciais de um fornecedor para investigar segp®nde as exigéncias da Air Liquide.

Os questionarios foram elaborados e validados coawdlio de representantes de
diferentes atividades da empresa e de especiadistdesmas abordados no questionario, como
seguranca, qualidade, etc.

Os gquestionarios sdo compostos por questdes ddfeidmadas’ (questdes de mdltipla

escolha) e de questdes do tipo ‘abertas’ (quesiiéssrtativas).

13 Processo de avaliacdo. Ver secéo 4.2.
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Nas questbes fechadas, as possiveis respostasSs&ls; “NAO”, “PARCIAL” e
“NAO APLICAVEL”. Todas as questdes foram elaborad@sforma que a resposta “SIM”
satisfaz a exigéncia da Air Liquide e a respostACN o fornecedor néo a satisfaz.

Nos questionarios de qualificacdo, estdo contidgsnes questdes eliminatorias
Caso o fornecedor nao satisfaca uma das exigéess@mciais da empresa expressadas pelas
guestdes eliminatdrias, este deve ser desqualificad

O fornecedor, evidentemente, ndo conhece as gseslidgnatérias quando recebe o

questionarioTodas as questdes eliminatorias sao do tipo fechada

Os seguintes temas sdo abordados em ambos ogades:
1. Informacdes gerais

Informacdes financeiras

Mercado, Vendas e Fornecimento

Estratégia e Pesquisa & Desenvolvimento

Saude e Seguranca

Desenvolvimento Sustentavel

Gerenciamento da qualidade

Exceléncia operacional

© © N o 0o b~ w0 N

Controle da concepcao ou design (se aplicavel)
10. Metrologia (se aplicavel)

11. Servicos de Engenharia (se aplicavel)

O tema 8 do questionario, exceléncia operacionalliiquestdes de logistica e servigcos
associados, de organizacao da producéo e dasdagpagrodutivas do fornecedor.

As exigéncias técnicas e/ou especificas a caddadie ou pais ndo sdo consideradas no
guestionario. As filiais podem adicionar questdedipentes a suas atividades.

Com o intuito de qualificar os fornecedores crii@m diferentes aspectos, diversas
questbes foram elaboradas para cada um dos 11 ta&boadados. O questionario 1 é
apresentado no anexo D.

Deve-se ressaltar que os critérios de qualificagstdo implicitamente contidos nos
guestionarios desenvolvidos e sdo semelhantes w@i@sios encontrados na literatura,
mostradas na tabela 2, e aos critérios utilizaétasgiliais do grupo, mostradas na figura 16.

Por exemplo, procura-se avaliar o sistema de caddicem operacdo e a filosofia da

qualidade através das questdes do tema 7: geremtiauia qualidade.
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Apesar de o questionario incluir as informacdearfaeiras do fornecedor, muitas vezes
estas ndo sao suficientes para analisar corretarndatnecedor nesse aspecto.

Discutindo-se com especialistas do grupo em an@iha@ceira, péde-se concluir que
seria muito complexo definir indicadores comunsodas as filiais para analisar a saude
financeira de um fornecedor. Os indicadores departtepaises, de atividades industriais, da
idade, da estrutura do capital das empresas, tibesda empresa etc.

Os compradores podem contar com o auxilio da diréigénceira local ou ainda de
empresas externas para avaliar a saude financefaartecedor.

A Air Liquide possui um contrato com uma empreste®a que auxilia a direcao de
financas a avaliar a situagdo financeira dos @b grupo. Como mostrado pelo resultado
da sondagem, ha filiais que ja utilizam bases deslaxternas sobre a situacao financeira de
empresas como ferramenta para a qualificacdo déouracedor. Esta pratica é incentivada
pela direcdo do grupo.

Normalmente, os compradores do grupo tém capacidbeanalisar os dados
financeiros de uma empresa. Deve-se lembrar qu#éizagcéo de bases externas a empresa
apresenta custos e somente deve ser limitada @ar@cédores criticos ou estratégicos e em

caso de falta de clareza nas informagdes do fodoece

4.1.4 Analise das respostas ao questionario

Além dos dois questionarios, a direcdo de compmgada disposicdo de seus
compradoresim questionario guig em que aguestées eliminatériasdo questionario 1 sao
explicitadas.

O questionario guia € um documento interno da Aquide que, além de explicitar as
guestdes eliminatérias, auxilia o comprador a aaaks respostas recebidas pelo fornecedor.
Este faz uma sintese das respostas do questiohdtcavés de formulas e macros pré-
estabelecidas.

Uma vez que o fornecedor respondeu ao questiohasaas respostas sao exportadas

ao questionario guia para analise.
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O questionario guia resume e ilustra todas as stgp@s questdes eliminatérias e faz
um calculo automatico de uma nota preliminar padadema do questionario, pela analise
das respostas as questdes fechadas.

As respostas as questdes abertas devem ser aasissghradamente pelo comprador.

A férmula utilizada para o célculo da nota preliarié a seguinte:

Nota = 2*(quantidade de “SIM”) + 1*(quantidade d@ARCIAL”") + 0*(quantidade de “NAO”)
(numero total de questdes) — (nimero de “NAO APLWMEA”)

Uma sintese do resultado preliminar é também eadipelo questionario guia.
Esta sintese evidencia as seguintes informacdes:
- Existéncia de certificacbes do fornecedor (ISO90[E)14001; SA8000;
OHSAS18001);
- Numero de questdes eliminatdrias existentes em caplidulo ou tema e se o
fornecedor satisfaz a todas as questdes elimiaatori
- O namero de questbes fechadas respondidas;
- Nota preliminar para cada tema do questionario 1;
- Grafico do tipo radar com as notas obtidas em te=rda.

Um modelo da sintese do resultado preliminar do q&ionario 1 € apresentado no
anexo E.

O método catego6rico apresentado por De Boer, Labvimrlacchi (2001) foi utilizado
para qualificar o fornecedor, pois os critériosqilificacdo ndo permitem a obtencédo de
notas objetivas as capacidades avaliadas do fatoeck partir das informacdes coletadas e
da experiéncia do comprador, é tomada uma deced@apmprador.

Dispondo-se de uma nota preliminar para as qued#dwmdas, uma analise das
questbes fechadas e abertas e de uma analisediirrado fornecedor, o comprador podera

tomar uma das seguintes decisdes:

- O fornecedor é qualificado;
- O fornecedor é desqualificado;

- Necessidade de uma auditoria para completar o gsoae qualificacéo.
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De acordo com De Boer, Labro e Molarcchi (2001geisBio da andlise da qualificacao
pelo método categdrico € ‘positiva’, ‘negativa’ ‘aeutra’.

No processo de qualificacdo apresentado, somgmesdvel uma deciséo ‘positiva’ ou
‘negativa’. A situacao intermediaria, representpdia necessidade de auditar o fornecedor, é

tempordria e converge para uma resposta ‘posiivaiegativa’ ao final da qualificagéo.

Caso as informacdes recebidas pelo fornecedor std@mem claras ou ndo parecerem
confiaveis (contradicdes entre as respostas), @@r ou 0s especialistas técnicos podem
decidir em completar a qualificagcdo por uma augitor

Ainda, caso os resultados da qualificacdo ndo fosatisfatorios, a Air Liquide e o
fornecedor podem estabelecer um plano de acaogpara fornecedor responda ao minimo

exigido pela Air Liquide, e assim qualifica-lo.

O preenchimento do questionario € uma forma doefmdor se comprometer a
respeitar as exigéncias da Air Liquide. Se o foedec ndo for sincero em suas respostas, isto

sera facilmente identificado pela realizacdo de anthtoria e a devida penalidade sera dada.

4.1.5 As auditorias

As auditorias sdo normalmente realizadas por espstas e técnicos da Air Liquide e
por um comprador. O questionario 2 é utilizado camporte a auditoria. E uma versdo mais
aprofundada do questionario 1.

As visitas de auditoria sdo normalmente realizguabasequipes multifuncionais. Como
mencionado por Furtado (2005), devido a existédeiacustos, elas devem ser realizadas
somente quando realmente necessario.

A conduta das auditorias é bastante especificaqaata tipo de produto ou servico e,
portanto, ndo sera detalhado neste trabalho.

As auditorias séo realizadas durante o processpald@icacdo de um novo fornecedor
ou durante a requalificagdo de um fornecedor. fa lge fornecedores desqualificados sera
disponibilizada ao grupo através de uma ferramiefdamatica compartilhada entre as filiais.
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4.1.6 As ferramentas da qualificacao

As ferramentas para a realizacao da qualificacd@s&eguintes:

- O historico do fornecedor;

- Questionario 1;

- Questionario guia;

- Visita de auditoria pela Air Liquide, incluindo aiggtionario 2 (se necessario);
- Certificacoes oficiais (como ISO 9001);

- Andlise financeira realizada pela direcao finarecése necessario);

- As qualificacdes de outras filiais.

4.1.7 Frequéncia da qualificagao

A lista de fornecedores criticos deve ser atuadizaglas filiais ao menos uma vez por
ano.Os fornecedores criticos devem ser requalificadoscada trés anos

Em um processo de requalificacdo, somente umaoaiacit necessaria.

4.2 Procedimento de avaliagao dos fornecedores

Assim como a qualificacdo, o procedimento de agatados fornecedores foi definido
principalmente com base nos procedimentos ja exesana empresa e na literatura.

Seguindo-se as mesmas etapas do procedimento lificac@o, a primeira etapa é a
identificacdo dos fornecedores a serem avaliados.

Como ja mencionado, o procedimento definido é focaos fornecedores criticos ou
estratégicos do grupo. Os critérios de selecdofatoecedores criticos sdo mostrados no
procedimento de qualificagcéo, na secao 4.1.1 dedialho.

Conhecendo a falta de recursos das filiais paeabzacédo das avaliacdes, decidiu-se
limitar o nimero de fornecedores a serem avalidéas-se primeiramente a identificacéo dos
fornecedores a serem avaliados entre os fornecedotieos.

Em seguida, sédo detalhados o processo de avalkac@oa uma de suas etapas. Os

critérios de avaliacdo propostos pelo grupo sadéamexpostos.
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Por fim, sdo apresentadas as ferramentas da &al@ca freqiéncia em que as

avaliacdes devem ser realizadas pelas filiais.

Esta secéo apresenta os seguintes topicos:
- Selecgéo dos fornecedores a serem avaliados;
- Descrigao do processo de avaliagao;
- Detalhamento dos critérios;
- As ferramentas da avaliacdo, com destaque a fiehavdliacdo e a grade de
avaliacao;
- Frequéncia da avaliacao.

4.2.1 Selegéo dos fornecedores a serem avaliados

Os recursos para a realizacdo da qualificacdo odiwgededores, ja sendo limitados
dentro das filiais, ha ainda menos recursos pataatodos os fornecedores do grupo.

A avaliacdo, ao contrario da qualificacdo, demand#to recurso para coletar e
registrar os dados necessarios para a analise darnpgnce do fornecedor, pois as
informacgdes investigadas devem vir de dentro dd.ijuide e deve-se coletar as informacgdes
com frequéncia.

Os fornecedores a serem avaliados sédo selecioraads os fornecedores criticos.
Como um fornecedor critico deve ser obrigatoriamequalificado, as avaliacdes sao
realizadas sistematicamente em fornecedores quatifidos.

A fim de reduzir o nimero de fornecedores a senahamos, somente os fornecedores
mais criticos entre os criticos sao selecionadaen#ais, os fornecedores criticos que nao
trabalham com alta freqiiéncia com a Air Liquide né@ocessitam ser avaliados anualmente.

Para determinar os fornecedores mais criticos,ufdizada a matriz de selecéo,

apresentada na sec¢ao 2.3, que foi adaptada doarbekEnvolvido pela empregallourec

4.2.2 Matriz de selecao
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A matriz de selecdo é uma ferramenta que auxilieoaspradores a definir o nivel de

‘criticidade’ dos fornecedores criticos, ou sejguanto o fornecedor é critico.

Parte-se da hipétese que os fornecedores crittmangis de um critério de ‘criticidade’

€ mais critico

que um fornecedor critico por sormemh critério.

As etapas para a construcao de uma matriz de sed@gdas seguintes:

1.
2.

Lista de todos os fornecedores ativos da filial;

Lista de todos os critérios de selecdo dos forreesdcriticos (definidos na
secdo 4.1.1);

Peso atribuido de 1 (menos importante) a 10 (mgi®itante) a cada critério,
de acordo com a importancia do critério. Para dérms que apresentam a
mesma importancia, a mesma ponderacéo pode dmrid#]

Construcéo de uma tabela, cruzando os critéricugs gespectivos pesos nas
colunas com a lista de fornecedores nas linhasloaa;

Preenchimento das células com um ‘x’, nos cruzaosegntre o fornecedor e o
critério em que ele € critico. Para cada ‘x’ o meg®@so atribuido ao critério €
atribuido ao fornecedor;

Soma de todos os pesos atribuidos a cada fornepadarobter o nivel de
‘criticidade’ dos fornecedores;

Reestruturacdo da lista de fornecedores em ordemestente por nivel de

‘criticidade’, os primeiros da lista sdo 0s maisions.

Abaixo o exemplo da matriz de selegéo:

I O ) o —
o X € ° [} [
o « k] >
gl .5|85 | ¢ g | £
n 8 < <4
2| 2 ez 8 g |2 2
c Sa |58 < ke 5] 239
glze gk P & o ca g3
o | 25|58 o > o g o=
O s |8 c k= %) » T c
N o o8 |88 (1 © o S O o
— o T2 |&E |Z2f o c < D2EQ
Qs o £ S o= T o o =32
os | Ealsatless]l s 582|858
= g Ea |legR =52 I 8% |38
o3| 38 |83e5]|s83 =3 2S5 |2 3| 2
= c S >3 a) ﬁ 2 G g3 S EQ |z sl &
= £ slv szl = =2 |:33
< £ a8 |loes|a2 % uj v |l68E] °
Filial Nome do Familia de 9 6 7 5 8 7 5
fornecedor compras
Group Procurement E F0100 0 7 5 8 0] |5] 34
Group Procurement __|B F3800 7 [ 0] | 0] 0 5| 21
Group Procurement __|F F0300 u u E u 17
Group Procurement G F3300 [ 0] [ 0| o] x| 7] 13
Group Procurement [T F5000 [ 0 | [ 0] [ 0 | 12
Group Procurement C F4000 o] x | 5] | 0] [ 0| 11
Group Procurement  |A F2100 [ 0] [ 0 | | 8] [ 0 | 8
Group Procurement _ |D F4600 [ 0] [ 0] 0 7 7
etc etc etc tc| etc etc
Group Procurement  |H F5000 [ 0] [ 0 | 7 7
etc etc etc etc| etc [etc] etc

Tabela 7 - Matriz de selecéo
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E recomendado pela direcdo de compras que as fikaiavaliem anualmente ao
menos 0s 20 fornecedores mais criticasso constitui um primeiro objetivo do grupo easst
metas devem ser aumentadas ao longo do tempo eiémqe das filiais em avaliar os
fornecedores.

Levando-se em consideragdo os limites das fil&is,uma primeira etapa do projeto é
preferivel que elas avaliem eficazmente poucosfmdores do que avaliem muitos, mas de

forma ineficaz e inutil.

4.2.3 Processo de avaliacdo dos fornecedores

O processo de avaliacao dos fornecedores do grilpst@do na figura abaixo:

SIM
Cartade

Comunicagéo

Avaliacdo
ecessaria?

h 4

Avaliacdo
Anual

h 4

Andlise de
Dados

L

Fornecedor nao sera
avaliado

Fornecedor continua a trabalhar com a Adr Liquide

l

| A melhorar | |Mediano || Bom | |Exce|ente }—

Re-qualificagéio por Plano de MELHORIA
Auditoria e

Figura 21 - Processo de avaliagcdo dos fornecedores

Os fornecedores a serem avaliados sao seleciodadt® os fornecedores criticos e ja
gualificados. A avaliacdo € necessaria se o fodwoaitico estiver entre os 20 fornecedores

mais criticos de acordo com a matriz de selecao.
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Se o fornecedor ndo estiver entre os 20 fornecedarais criticos, este ndo sera
avaliado.

Antes de avaliar o fornecedor, este € comunicaldeessavaliacdo através de uma carta
enviada pelo comprador. Os fornecedores séo inftwsdo processo de avaliacdo ao qual
seréa submetido e dos critérios de avaliagao.

E importante explicar aos fornecedores o processavdliacio para que eles estejam de
acordo com o procedimento e para ter a sua pati&gpnos planos de melhoria propostos.
De acordo com Marinho e Amato Neto (2001), “[.s] @itérios utilizados para a avaliacado
devem estar claros para todos os envolvidos n@psog inclusive e, principalmente, para os
fornecedores.”

Uma vez que o fornecedor foi informado sobre o g@douento, as avaliagbes séo
realizadas, os dados sédo analisados e uma notal gloatribuida a sua performance. De

acordo com a sua nota, o fornecedor tera uma fitagsio:

- Excelente;
- Bom;

- Mediano;

- A Melhorar,

- Inaceitavel

Os fornecedores classificados como ‘inaceitaveVede passar por um processo de
requalificacao para continuar fornecendo seus posdau servigos para a Air Liquide.
O processo de avaliacdo esta detalhado nos parageguintes.

4.2.4 Critérios de avaliacdo propostos pelo grupo

Apoés a andlise das respostas da sondagem e doplesede fichas de avaliacao
disponibilizados pelas filiais, foi possivel visaal a complexidade que seria definir todos os
critérios comuns ao grupo.

Foi decidido definir critérios comuns a todas &isi e critérios a serem adicionados

pelas filiais, se necessario.
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A importancia dos critérios e conseqlentementeeas pesos depende das atividades
das filiais, portanto cada filial podera definirmessos.

Trés critérios devem ser comuns a todo o grupo:

- Qualidade;
- Compras (competitividade-preco);

- Logistica e servicos.

Como observado na figura 17 da sondagem realieatiss critérios ja sdo considerados
em mais de 80% das filiais. Ademais, sdo os praisigritérios discutidos na literatura,
segundo Weber, Current e Benton (1991) e tambénos@oincipais critérios utilizados por
outras empresas pesquisadas na sec¢ao 3.4 deathdrab

Uma lista de critérios e subcritérios é proposta afliais do grupo e é apresentada
no anexo F.Os subcritérios sao divisbes ou indicadores dibérios. Por exemplo, em se
tratando da qualidade, os subcritérios propostos sa

- Sistema de gerenciamento da qualidade;

- Qualidade de documentos técnicos apresentados;

- Nivel de conformidade dos produtos em relagéo pecécacdes técnicas;
- Frequéncia de produtos nao-conformes;

- Metodologia de resolucéo de problemas.

Utilizando-se os critérios listados pelo grupo, sabcritérios e os indicadores sao
selecionados pelas filiais, de acordo com as seeessidades.

Os demais critérios recomendados, porém de ufilzag@o-obrigatoria pelas filiais,

- Desenvolvimento sustentavel;
- Seguranca,
- Inovacgao;

- Risco financeiro.

O desenvolvimento sustentavel € um critério ques dev incorporado pelas filiais para

atender as exigéncias do grupo. Devido aos riseoacttiente existentes nos processos de
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producdo e de transporte dos gases industriaisyabiagio pelo critério seguranca €
fortemente recomendada as filiais.

A lista de critérios e subcritérios foi estabelecal partir dos critérios existentes nas
filiais e de pesquisas realizadas em outras enmgpeega literatura.

Os critérios séo de dois tipos:

- Qualitativos;

- Quantitativos.

Para que as avaliacdes sejam realizadas de forjet@vate imparcial, o ideal € utilizar
critérios quantitativos. Entretanto isso dependesdtizacdo de medicdes e registros de dados
e hoje uma grande parte das filiais ainda nao eletedu um procedimento e ferramentas para
registrar todas as medidas de conformidades e odformidades aos critérios. Ademais, ha
critérios que ndao podem ser mensurados quantita¢iiee, como o critério desenvolvimento
sustentavel.

Isso explica a existéncia de critérios qualitatimogrocesso de avaliacao.

A fim de se realizar uma avaliagdo completa do doedor, ou seja, avaliar o
fornecedor em diferentes aspectos como a qualidatteega, etc. ndo se pode realiza-la
somente pelo departamento de compras.

Apesar dos compradores serem responsaveis petiorelmento com os fornecedores
e pelas avaliacdes, deve-se lembrar que estesosltiestdo em contato com diversos
departamentos da empresa. Para avaliar, por exemptpalidade dos produtos de um

fornecedor, a participacédo do departamento dedpddi é essencial.

Para cada subcritérioma nota de 0 a 10 é atribuidade acordo com a performance
do fornecedor. Para objetivar a0 maximo as notasritierios qualitativos, foi estabelecida
uma lista em que, para cada subcritério, divergaacdes e suas respectivas notas sao
descritas.

Uma parte da lista é ilustrada na tabela 8.
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Critério Subcritérios otas
0 Nenhum plano de prevenco l\_lenhum_ planp de prevgngao ou antecipacao de
risco. Atitude irresponsavel
4 Poucas medidas de prevengdo Algum‘a.s TERIGES GID IR, CEes
especificas
Acdes preventivas, identificacéo de riscos,
Existéncia de um plano de 6 Existéncia de plano de prevencao rgcomgnda@o_e_s teE:nlca_s em seguranca e em
T 6 s 6k (Ems riscos industriais sdo feitas
pag P ¢ Planos de prevengéo e antecipagéo, atitude de
8 Controle do risco responsabilidade para reduzir probabilidade de
incidentes
10 Excelente controle do risco Planos de preveng.’i\o, po_huca de~zero acidente,
assegura a operagdes e instalagdes
o Nao medido Taxe_\ de freqiiéncia e de severidade ndo é
medido
Taxa de frequéncia e de severidade maior que
s 4 Alto a taxa média das indUstrias do mesmo setor de
eguranca atividades
Nivel de acidentes Taxa de frequéncia e de severidade no mesmo
6 Médio nivel da média das industrias do mesmo setor
de atividades
. Taxa de frequéncia e de severidade melhor que
10 Baixo P R =
a taxa média das industrias ou em evolugdo
. P 0 Néo Néo
Conformidade com as exigéncias - -
6 Parcial Parcial
da AL = .
10 Sim Sim
= N&o ha documentagéo de politica de
0 Néao . .
gerenciamento de salde e seguranca
Existéncia de uma politica de salide e
Politica de Seguranca e Salde 8 Sim seguranca conforme as exigéncias da sua
atividade
10 OHSAS 18001 Fornecedor possui certificagdo OHSAS 18001

Tabela 8 - Lista de critérios de avaliagdo: Segurama

J& para os critérios quantitativos, a atribuicaoaas € simplificada, pois é possivel

estabelecer intervalos quantitativos para as rs#sa 10.

E importante reafirmar que as filiais ndo sdo @utas a selecionar todos os critérios e
subcritérios propostos pelo grupo, com excecaotidsscritérios obrigatorios. Elas devem
escolher os critérios mais pertinentes a sua atidde procurar ter o0 minimo possivel de
critérios, para simplificar o processo de avaliagcéo

As filiais sdo livres para criar seus prépriosésids, a condicdo de respeitar a regra
SMART, definida por DESMA (2003) e explicitado rexdo 2.6.1 deste trabalho.

Uma vez que os critérios de avaliacdo e de notigam escolhidos, deve-se atribuir
uma ponderacao a cada critério, de acordo com mpoatancia.

Devido a sua simplicidade, o método de ponderag@ar € o mais utilizado nas
empresas para a avaliagdo de fornecedores (DE BOABRO; MOLARCCHI, 2001). No
processo proposto neste trabalho, a Air Liquidizateste mesmo método, que na realidade
ja é utilizado nos processos de avaliacdo exiseras filiais.

Para auxiliar na atribuicdo de nota para cadariajtas filiais podem criar uma tabela,
denominad@rade de notacdaue simplifica visualizacdo dos critérios e dassjpeeis notas.

Um exemplo da grade de notacado esta no anexo G.
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4.2.5 Carta de comunicagéo

Ao iniciar o processo de avaliagdo com um forneceskie deve ser comunicado sobre
a avaliacdo e concordar com a metodologia a séradih, para evitar qualquer mal-
entendido.

E importante que as avaliagdes sejam realizada®rde transparente, para que o
fornecedor colabore e proponha processos de mellmara o relacionamento cliente-
fornecedor.

A carta de comunicacédo deve ser enviada a todfmsrescedores a serem avaliados. Ela
€ uma carta padrdo que contém uma breve explicag#e os critérios que serdo utilizados
durante a avaliacdo e deve ser assinada por uesegpante da Air Liquide e ser retornada a

empresa com a assinatura do fornecedor, como fdenaaordo.

4.2.6 Ficha de avaliacdo e analise do resultado

As avaliagbes dos fornecedores séo realizadas cumitio de uma ficha de avaliacéo,
desenvolvida durante o projeto. As filiais adicionas critérios e as ponderacdes respectivas
na ficha antes de utiliza-la.

A ficha de avaliacdo € constituida por informacéelre o fornecedor, como nome,
codigo, familia de compras (codificacdo Hermesj)a dia avaliacdo e nome do comprador
responséavel pela avaliacdo, assim como os critéa@valiacao.

Um modelo da ficha de avaliacao € apresentado exoat.

Durante o processo de avaliacdo, é atribuida ui@ad®o0 a 10 a cada um dos critérios.
Assim, uma nota global de 0 a 100%¢é calculada automaticamente, considerando-se 0s
pesos definidos para cada critério.

Uma vez que a nota global é obtida, os fornecedséesclassificados da seguinte

forma:

- Excelente (90 a 100%)parceiro potencial da Air Liquide;
-Bom (75 a 90%): bom fornecedor da Air Liquide, o relacionamentoredeser

desenvolvido ou mantido;
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- Mediano (50 a 75%):é necessario melhorar o desempenho do fornecegkmtinde

planos de agbes;

- A melhorar (30 a 50%): a melhoria do desempenho do fornecedor € obriggtara

gue ele continue a trabalhar com a Air Liquide miiximos anos;

- Inaceitavel (0 a 30%):0 fornecedor deve ser reavaliado por uma auditBracesso

de requalificacéo.

Da mesma forma que o questionario guia da quajicauma ficha de sintese do
resultado é gerada automaticamente na ficha de avaliacas apdtribuicdo de todas as
notas.

A sintese do resultado é ilustrada atraves de:

- Um gréfico do tipo radar, com a nota atribuida mada critério;
- Um gréfico do tipo coluna ou histograma, com a misdal do fornecedor.

A sintese permite que a pessoa responsavel pelacéa visualize a performance
global do fornecedor, assim como as performancesagta critério, podendo identificar os
pontos fortes e os pontos fracos do fornecedor.

O avaliador pode ainda adicionar comentéarios eqatag de melhorias na sintese.

Um exemplo da ficha de sintese do resultado esténexo I.

Ao finalizar a avaliagcdo, o desempenho de um fadecpode ser comparado com o de
fornecedores da mesma familia de compras. Da migsma, pode-se analisar a evolucéo do
desempenho do fornecedor, comparando os resuldagiis com os de anos anteriores.

Uma vez que a avaliagdo é finalizada, a ficha diees# do resultado deve ser enviada
ao fornecedor, com os comentarios feitos pelo adati

Como ja mencionado, algumas filiais do grupo reatizerimbnias de premiacao para
encorajar e reconhecer o trabalho dos fornecedpresobtiveram as melhores notas. Essa

pratica é incentivada pela direcdo de compras wjeogr

4.2.7 As ferramentas da avaliacéo

As ferramentas para o0 processo de avaliagcao sseEgastes:
- Carta de comunicacéo;

- Dados do fornecedor, coletados ao longo do ano;
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- Resultado da qualificacao;

- Ficha de avaliacao;

- Grade de notacéo;

- Resultado das avaliacdes e analises dos anosoaeseri

- Resultado da qualificacao do fornecedor.

4.2.8 Frequéncia da avaliacao

As avaliagdes sdo realizadas pelo menos uma van@cE 0 minimo necessario para
acompanhar a evolucdo do fornecedor em um interaatmvel.
Por outro lado, os dados necessarios para a rgidizdas avaliagbes devem ser

coletados ao longo do ano.
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5 ANALISE DO TRABALHO

Este capitulo faz uma analise do projeto desermlua empresa Air Liquide. Evoca-
se primeiramente a necessidade de desenvolver @mamenta informatica para a
concretizacdo do projeto e, em seguida, faz-se amalise do desenvolvimento e validacao
das etapas do projeto.

Geralmente, trabalhos desenvolvidos em nivel dp@ae uma empresa encontram
divergéncias de opinides entre as filiais duranfasa de projeto. Nestes casos, a direcdo
necessita guiar ao minimo as opinides das filis@stabelecer partes do processo a todas as
filiais para que o projeto seja concluido.

Nem todas as filiais ficam satisfeitas com asfexs tomadas pela direcdo do grupo,
pois estas devem realizar modificagdes em seuegirnentos atuais para adaptar-se aos
procedimentos propostos pelo grupo, implicando emstos adicionais. Entretanto, é
necessario que isso seja feito para que haja aoh@atdo e implantacdo de um

procedimento comum a todas as filiais.

5.1 Necessidade de uma ferramenta informatica compartibda entre as filiais

Neste momento do projeto, ndo existe ainda umarfeanta comum para a realizacéo,
arquivamento e tratamento dos resultados de quajdb e de avaliacdo dos fornecedores do
grupo.

Tanto as fichas de avaliagdo quanto os questianfzram desenvolvidos em formato
MS Excel. Estes documentos sdo disponibilizadazda & comunidade de compradores da
Air Liguide através do site intranet da direcaacdmpras.

Como ndo hd um modo de compartilhar as qualifica@evaliacbes das filiais, 0
tratamento dos dados e a realizacdo de comparaedessultados, mesmo sendo um dos
objetivos deste trabalho, séo de dificil execucéo.

A implementacdo de um sistema de informacdes iatlegre uma ferramenta
informatica comum para compartilhar entre as §lido mundo as informacdes sobre os

fornecedores representam uma verdadeira necesgdeale sucesso do projeto. Este assunto
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ja foi mencionado por diversas filiais durante esnibes realizadas para apresentar e validar
0 projeto.

A direcdo de compras do grupo € consciente deetdssidade e comecou a pesquisar
potenciais fornecedores de uma solucéao informako#&retanto, ndo foi possivel concluir a
pesquisa até o final da missédo da autora na empresa

A seguir, é apresentada a parte da pesquisa mltharante o desenvolvimento do

trabalho.

5.1.1 Pesquisa de potenciais fornecedores de software

Existem no mercado deftwaresdiversos produtos para o gerenciamento do portfolio
de fornecedores, que incluem as qualificacOes leaglas dos fornecedores.

Empresas comoSynertrade e Hubwoo possuem solugcdes completas para o
gerenciamento da relagcdo com o fornecedor (SRpplier Relationship Managemgque
abrangem a gestdo de contratos com os fornecedtstes empresas desenvolvem também
softwaregpersonalizados para as empresas-clientes.

Devido a curta duracdo da missdo da autora deotrgrgpo, ndo houve tempo habil
para finalizar a pesquisa sobre os fornecedorenpiais e para selecionar um fornecedor.

As necessidades do grupo para a selecdo de uncédoreforam identificadas. O
objetivo é compara-las com as solucdes prontasomwigpis no mercado, pois a
personalizacdo deoftwaresapresenta um custo elevado e, portanto, deve/sad@.

Os potenciais fornecedores serdao contatados parsugs solucdes sejam apresentadas.

Para que csoftwareseja acessivel a maior parte das filiais, as seggliexigéncias

devem ser respeitadas:

- Solucgéo acessivel peM/eb: ndo ha necessidade de instalaftwarespesados
em cada um dos computadores dos usuarios;

- Incluir uma ferramenta para gerir os planos de progessodos fornecedores
e comparar os resultados das qualificacdes e avalisg®de fornecedores de
mesma categoria ou familia de compras;

- Acesso a base de dados dos fornecedores compartiihamento das
informacdes sobre os resultados das qualificac@ealeacdes de cada filial;

- Solucgéo disponivel em diversos idiomas
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- Interface amigavel com o usuariopara a realizacdo das qualificacdes e
avaliacdes, ou seja, de facil e simples utilizacao;

- Suporte técnico disponivekm inglés e em francés, pelo menos.

Uma pesquisa sobre os diferentes editoresafisvaree consultorias em compras foi
realizada. Os potenciais fornecedores foram ideatibs, 24 ao total. A lista dos

fornecedores potenciais para a Air Liquide eststridda a seguir:

Activ Browser Oalia

B.A. Logiciels Oracle-PeopleSoft
Bravo solution - Vertical net | Oxalys

Clippack Perfect commerce
Easypics Pool 4 Tool
Emptoris Quadrem
Enablon Sage

Hubwoo - Procuri Sales Force

IBX - Portum SAP

IMD Achats Sinodis

Ivalua Buyer Synertrade
Kimoce W4

Tabela 9 - Lista de potenciais fornecedores de safire de compras

5.2 Analise do desenvolvimento do trabalho de formatura

Nesta secdo é apresentada uma analise do desemuioi do trabalho. Faz-se uma
analise das reunides realizadas durante o desémenito do trabalho, que foram de extrema
importancia para a comunicacao e validacdo do torgjelas filiais e pelos departamentos
envolvidos no processo. Sdo também listadas auldiides em harmonizar procedimentos
ao nivel do grupo, em uma empresa multinacionalegte presente em diversos paises e atua
em diversas atividades.

Em seguida, € realizada uma analise dos desafi@s @asucesso do projeto. A
implantagcdo do projeto ndo foi concretizada até@a fla missdo da autora e os fatores para o

sucesso de sua implementacao séo brevemente dioscuti
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5.2.1 Realizacao de reunifes para apresentar o trabalho

Com o intuito de apresentar e validar o projeteedias reunides foram realizadas com
0s representantes de cada linha de negocios dadidurde, com os gerentes do IMS e
especialistas do grupo nas areas de segurancdidagea

Todos o0s participantes afirmaram que existe umadadsira necessidade em
harmonizar os procedimentos de qualificacao e agé@d do grupo.

Durante a primeira reunido, realizada no iniciopdgeto, houve a participacéo de 12
membros do grupo e, apesar da boa vontade de naédauexpressar o seu ponto de vista, a
reunido encerrou sem nenhuma grande concluséao.

Os representantes das linhas de negocios tentamasios procedimentos apresentados
no seu contexto de trabalho, em suas atividadesgéreias locais. Entretanto, as opinides
sobre as mudancgas necessarias no projeto e agsrié avaliacdo comecaram a se divergir.
Notou-se a dificuldade que seria ‘agradar’ e saisf as necessidades de todas as filiais.

Os comentarios individuais de participante da @ufdram anotados e os participantes
foram contatados posteriormente para clarificasrepietar o procedimento.

Em uma etapa em que os critérios e 0s procedimenttdo em fase de
desenvolvimento, diversas reunides com poucos cpgatites foram mais produtivas e
permitiram coletar mais informacdes e idéias pamajeto do que uma reunido realizada
com um elevado numero de pessoas.

Para os representantes de filiais localizadosdar&ranca, a comunicacao do projeto e
a validacdo dos procedimentos foram realizadas ceieio eletrdnico e as trocas de
informagdes foram realizadas por meio de teleforsemnecorreios eletronicos.

Durante os encontros e reunides com muitos paatitgs, foi constatado que é
necessario que a direcdo do grupo imponha asfiiia parte do procedimento para finalizar
0 processo, mesmo havendo insatisfacoes de alquartas.

Apesar da importancia em validar cada etapa doefmojpelas filiais mais
representativas do grupo, isso tornou o desenvehtiondo projeto muito lento. Entretanto,
deve-se ressaltar que as comunicacdes e validagdesssenciais para que haja aceitacao e

implantagéo de um procedimento comum.
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5.2.2 As dificuldades em harmonizar os procedimentos

A grande dificuldade na harmonizacdo do procediméetqualificacdo e de avaliacdo
dos fornecedores € a de considerar as particutlasdde cada atividade da empresa.

Foi também necessario considerar os procedimeategitentes nas filiais para que a
grande maioria das filiais que j& trabalharam rfanigéo e implantagdo de um processo nao
tivesse a necessidade de realizar mudancas dsastitgeu processo atual para se adaptar ao
modelo do grupo.

Foi necesséario impor uma parte do procedimento,ocomsistema de notacdo e uma
parte dos critérios de avaliacao e de qualificagiia harmonizar o procedimento.

Como havia pontos em comum em todas as qualificagdavaliacbes das filiais,
tentou-se reunir todos esses pontos e deixa-los otnigatdrios nos procedimentos.

Desenvolveu-se um procedimento suficientementeivitdéxpara que cada filial
adicionasse suas especificidades. E bastantel diitinir o 6timo entre a parte que sera
comum e a parte especifica a cada filial no procedio.

N&o se deve ter um procedimento muito fechado kalilm a mudancas, pois ndo seria
aplicavel a maior parte das filiais, nem um progeaito muito flexivel, dificultando a analise
comum dos resultados das qualifica¢gdes e voltaadoico do problema deste trabalho.

Caso escutemos as necessidades de uma Unicaéfibalstante provavel que esta nao
identifique muitos pontos em comum com outrasif)i@ desta forma a parte flexivel seria
muito maior do que a parte comum e obrigatoriaessltados das qualificacées e avaliacbes
nao seriam Uteis para as outras filiais e isso&@ao ao objetivo do projeto.

Ao mesmo tempo, se a parte comum e obrigatériaamedimento € muito grande, este
nao seria aplicavel a grande parte das filiaiss poprocedimento do grupo nao satisfaria as
necessidades de todas as unidades da empresa.

Apesar de todos os esforgos, procedimentos espeifie qualificacdo e de avaliagdo
dos fornecedores devem ser desenvolvidos por akydilieis, como para as familias de
fornecedores identificados na lista do anexo Cedesbalho.

O procedimento do grupo procurou atender as nelzekss da grande maioria das

filiais e dos processos de compras do grupo.
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5.2.3 Os desafios para o sucesso do projeto

Uma vez que os procedimentos sdo validados, depessar a fase de implantacdo e
integracéo do procedimento pelas filiais. E a pavaés dificil do projeto.

Apesar da aceitacdo dos gerentes de compras em@ntapbs procedimentos do grupo,
existem sempre resisténcias a mudancgas, particeiéemmas filiais que ja investiram e ja
implementaram um procedimento proprio.

Os compradores reconhecem a importancia em awal@mpartilhar as informacdes
sobre seus fornecedores, entretanto € constatadasgavaliagbes ndo séo prioridade de seu
trabalho e, muitas vezes, sao realizadas de aamupa disponibilidade em tempo dos
compradores.

Do carater estratégico que apresenta o acompant@nuws fornecedores, €
indispensavel que o comprador reserve uma parsewléempo para realizar as avaliagdes de
forma profissional e objetiva.

A implantacao de ferramentas informaticas eficanestitui também um dos fatores de
sucesso do projeto.

Deve-se ressaltar que, além dos recursos implanfzata a concretizacdo do projeto, €
a vontade e a motivacdo das pessoas, da equipalieeddo que serd determinante para o
sucesso do projeto. A realizacdo das avaliacOesiadifigacbes depende do estimulo e
acompanhamento dos compradores, até que ela sepmte do quotidiano dos mesmos.

Nota-se que diversas empresas investiram bastanteptantacdo de ferramentas desse
tipo, entretanto, apos a realizagdo de uma sessd@vdliacbes e qualificacbes, o0s
compradores deixaram de utiliza-la, devido a suaptexidade ou pela falta de tempo. A
simplicidade da ferramenta € também essencialpsea sucesso.

A presenca de um colaborador no nivel do grupondigre&sa (na matriz social) para
estimular e acompanhar a realizagcdo das avaliapétss filiais e esclarecé-las sobre

eventuais problemas é importante durante a fagaglementacéo.
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6 CONCLUSAO

Em um contexto em que a fun¢cdo compras se torrea@mais estratégica dentro da
empresa, as obrigagbes de conformidade as exigérmina clientes e as normas e
regulamentacdes aumentam, existe uma verdadeieasidade de acompanhar e gerenciar os
fornecedores através de qualificaces e avaliacdes.

Uma grande parte das filiais da empresa Air Ligj@émplantou procedimentos de
qualificacdo e avaliacdo dos fornecedores. Entigtatevido & auséncia de um processo
comum, os resultados das qualificacfes e avaliagdesmo aos fornecedores comuns, nao
sdo compartilhados. Ademais, como os procedimedesavaliacbes de cada filial séo
especificos as suas atividades e heterogéneosesaftados ndo eram obrigatoriamente
utilizaveis por outras filiais.

O objetivo deste trabalho era o de criar um prauedio comum que fosse utilizado por
todas as filiais no mundo, levando em consideraaoaracteristicas de cada atividade da
empresa.

Para solucionar o problema, foi elaborado um priotexato composto por duas partes:
(i) uma parte comum e obrigatéria a todas as dileaii) uma segunda parte especifica para
responder as necessidades diversas das filiais.

Uma vez que os métodos sdo harmonizados, € possiestir em uma ferramenta
informatica compartilhada entre as filiais para @ifitar a execucdo das qualificacfes e
avaliacoes.

No momento, todas as ferramentas de qualificagiamkacdo foram desenvolvidas em
formato MS Excel e MS Word. Isso deve ser alteraoim a implantacdo de usoftware,
com uma interface mais amigavel com o usuario darfeenta.

Devido a multiplicacéo de atores e intervindes empuojeto desta dimenséo, existe um
risco de dissolucdo do debate com, no final, unmatta de decisdo muito limitada. E
importante guiar as opinides dos atores para oipterconclusao do projeto.

Entretanto, a validacdo do mesmo pelos atores igpmsavel para a aceitacdo e
implementacdo do procedimento dentro de cada.fiaktanto, € importante clarificar os
beneficios e desafios do projeto para motivarlessfi

Pode-se observar que ndo é possivel estabelecepraradimento “universal” de
qualificacdo e avaliacdo, mas que € necessériotatta@ um contexto da atividade da
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empresa. Os critérios ndo sdo 0s mesmos paradsdampresas, atividades. A utilizacdo de
um ou outro critério ou subcritério depende doséois, da cultura, da localizacdo e da
estratégia da empresa.

Pdde-se constatar ainda que ndo é dada a devidgdat@or parte dos gerentes e
compradores em investir na qualificacéo e avaliagiimrnecedores.

Espera-se que, com este projeto, as direcdes lgds fiéem a devida importancia a
guestdo do gerenciamento dos fornecedores e alomaesnrecursos para os departamentos

de compras.

6.1 Sugestdes de melhoria

Os procedimentos de qualificacdo e de avaliacamide$ para o grupo Air Liquide
tiveram melhorias em relacdo aos procedimentogighemtes nas filiais, pois representantes
das mesmas contribuiram com o seu desenvolvimdrdaeéa de comentarios e sugestodes,
baseados em suas experiéncias passadas. No estast@inda podem ser melhorados.

Apesar do amplo trabalho que ja foi realizado pdgdinir 0o questionario de
qualificagdo, consolidando os questionarios exisgemas filiais e mantendo as questdes
pertinentes para a qualificacdo de um forneceditic@rou estratégico, é ainda possivel
simplifica-lo. O questionario 1 apresenta 11 pagjireom questdes de multipla escolha e
também questdes abertas, que demandam tempo decddor para respondé-las, pois
envolvem temas referentes a diferentes setoresideesa.

Por ser um questionario bastante completo, o nucheiquestdes é elevado e constata-
se que € bastante cansativo ao fornecedor resp@endedas as questdes. Experiéncias
vivenciadas pelas filiais com a aplicacdo de oufueesstionarios desenvolvidos revelaram que
muitas das respostas recebidas eram incompletas.

As razbes pelas quais o fornecedor néo responttidas as questdes sao diversas: (i)
Questionario muito complexo e fornecedor ndo vé@lalade em responder as questdes; (ii)
Questdes mal formuladas, fornecedor ndo sabe depesresponder e deixa as respostas em
branco; (iii) Fornecedor ndo consegue respondeardast as questdes, pois ndo ha dados
registrados pela empresa que permite prover asnafbes demandadas.

Tais situacdes devem ser evitadas. Apesar do auigiael se teve durante a elaboracéo

das questbes, deve-se testar o questionario aatefetivamente aplica-lo. Para se ter uma
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visdo externa da empresa, pode-se testa-lo conoarfothecedores parceiros da Air Liquide,
e pedir 0os seus comentarios e sugestées parafstamdi questionario.

O terceiro caso, no qual os fornecedores ndo caomsegesponder ao questionario,
refere-se particularmente ao caso dos pequenoscixniores. As questdes das qualificacbes
foram elaboradas com base nas capacidades e dedem@xigidos das empresas de grande
porte.

As exigéncias da empresa em relacdo a uma empegsagdeno porte, mesmo sendo
considerada critica, podem ser diferentes, posias estruturas e recursos ndo permitem que
ela tenha a mesma organizacao das grandes empresas.

Iniesta Castilho (2002) defende que os pequenoededores devem ser qualificados
por um processo diferente das grandes empresaspéepum questionario de qualificacao
especialmente elaborado para pequenas empresas.

Da mesma forma que propde o autor, seria interesgama a empresa elaborar um
novo questionario para os fornecedores criticospegueno porte, simplificando o seu
processo de qualificacéo.

Slack (1993) propde um modelo em que o desempeahonég empresa € classificado
em quatro zonas, de acordo com a importancia dadacpnsumidor ao desempenho: (i) zona
apropriada, em que o desempenho e os recursos gadpseesao adequados; (i) zona de
melhoria, em que o desempenho da empresa est® alaapona apropriada; (iii) zona de acéo
urgente, na qual o desempenho deve ser rapidauemintado para atender as exigéncias do
cliente e (iv) zona de excesso, na qual os recumsestidos estdo em excesso para atingir um
objetivo estipulado.

Apropriada

MELHOR

IGUAL

Melhoria

PIOR

MMAZ2mMODO0OOZ00

POUCO QUALIFICADOR GANHADOR
RELEVANTE DE PEDIDO

Figura 22 - Matriz de importancia-desempenho de Stk

Fonte: adaptado de Slack (1993)
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Da mesma forma que o autor relaciona o desempemhond empresa as exigéncias
dos consumidores, € possivel analisar neste ti@badituacdo inversa, em que se analisam as
exigéncias da empresa em relacdo ao desempenbmecddor.

Deve-se lembrar que quanto maiores forem as exmgdas avaliagcbes, mais recursos
serao necessarios para atendé-las.

Em uma situagcdo em que 0s recursos sao escasgesedanalisar se as exigéncias da
empresa para qualificar e avaliar os forneceds#®em uma zona apropriada. E realmente
necessario que os fornecedores criticos respeitenivel de desempenho exigido pela
empresa?

Caso a empresa busque em seus fornecedores nga@as do que 0 necessario para
desempenhar um bom trabalho, pode-se haver custegasso.

Desta forma, propde-se uma andlise dos procedismel@aualificacdo e de avaliacédo
para identificar as exigéncias da empresa situatiazonas de excesso.

O desenvolvimento de um questionario especifica gaalificar e avaliar os pequenos
fornecedores, por exemplo, evitaria uma zona dessac Da mesma forma, deve-se lembrar
gue o objetivo deste trabalho ndo € o de criarrsibgeprocedimentos especificos, mas sim o

de propor um procedimento harmonizado a todasidades da empresa.

6.2 Proximas etapas

O projeto desenvolvido ainda ndo foi validado pmiaks as filiais, portanto ndo esta
finalizado. Para as que ja se obteve uma respmstdprno do trabalho foi bastante positivo e
parece que irdo colaborar.

Como ainda sdo esperados os comentarios de algiesafiliais, o procedimento de
qualificacéo e de avaliacao apresentado pode agrdavemente alterado.

No entanto, uma grande parte do projeto ja foi knda. Para a continuidade e
concretizacdo do mesmo, restam ainda algumas edaggem completadas.

As proximas etapas do projeto séo:

- Testar os procedimentos definidos em uma dassfiéagnviar o questionario 1 a
um fornecedor para verificar a pertinéncia das tesse a qualidade das

respostas;
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- Selecionar um fornecedor d®ftwaresde compras e implementar a ferramenta
informética de qualificacdo e avaliacao;

- Treinar os gerentes de compras das filiais parafasaliarizarem com os
procedimentos e ferramentas disponiveis e ter olenwvento deles no projeto;

- Divulgar oficialmente o projeto, durante o proxineacontro internacional de
compradores do grupo;

- Definir os responsaveis de cada filalidentificaras necessidades em recursos
humanos para realizar o projeto;

- Desenvolver e integrar o procedimento nas filiais;

- Efetuar as qualificagbes e avaliacdes dos forneesdo

A comunidade de compras realiza uma vez ao anongongo com os compradores do
mundo inteiro. Esta seria uma boa oportunidade gam@sentar o projeto.
Como mencionado anteriormente, o grau de sucespoofieto dependera, também, da

vontade e do comprometimento das pessoas e dgesauivolvidas com este processo.
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APENDICE A - Desenvolvimento sustentavel e as norrsa convencdes

internacionais

Global Compact (Pacto Global)

O Pacto Global o@lobal Compactoi lancado oficialmente pela ONU (Organizagbes
das NacOes Unidas). Este pacto é constituido pqrih@ipios éticos e integra os principios
do desenvolvimento sustentavel na estratégia dpeesas.

Este pacto representa um tipo de contrato voluntégi parceria entre as empresas e a

ONU para que as dimensdes sociais e ambientais sejasideradas no mundo dos negoécios.

Global Reporting Initiative (GRI)

Norma internacional que propde linhas diretivas@arealizacao de relatérios sobre o
desenvolvimento sustentavel. Trata-se de uma fiMaidnternacional de diversas partes
lancada em 1997, apoiada pelo Programa das Nagbéad para o Meio Ambiente, utilizada

por mais de 1500 empresas no mundo.

Principios Diretores da OCDE (Organizacdo de Coopecéo e de Desenvolvimento
Econdmicos)

Acordos voluntarios internacionais e recomendacdeslizadas as empresas
multinacionais, eles fornecem as linhas diretivaia @ gestdo de uma empresa responsavel,

incluindo os aspectos econdémicos, sociais e angigent

Norma SA 8000

Norma internacional que especifica as exigénciagedatao a responsabilidade social
da empresa, ela precisa as regras sobre o trafmltfaxlo, o trabalho infantil, a higiene e
seguranca dos trabalhadores, a liberdade sindichscriminagdo, as praticas disciplinares, o
tempo de trabalho, as remuneracgdes e o0 sistemarelecgamento.

Norma ISO 14001
Norma da organizacdo internacional ISO que forrece@mpresas um referencial de
organizacdo de seus sistemas de gestdo do meicrdmbia l6gica do melhoramento
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continuo. Esta norma necessita da implantagédo deisiema de gerenciamento ambiental de
acordo com os padrdes exigidos.

Estes padrdes permitem responder aos problemasldiggo e a conformidade das
instalacdes. A empresa deve desenvolver uma polémbiental fundamentada em dois
principios:

- Respeito as prescri¢cbes regulamentares no dononiwetb ambiente;

- O compromisso de uma melhoria continua em termgsatecdo ambiental.

EMAS (Eco-Management and Audit Scheme
Norma européia que especifica o relatorio ambieqted as organizacdes aderentes
devem efetuar, identifica as organizacdes quezagalia mais dos minimos exigidos pelas leis

e que melhoram de maneira continua sua perfornmeanbental.

ISO 26000

A norma ISO 2600 esta em curso de elaboracéo publi@acéo esta prevista para o fim
de 2010. Ela vai se referir a responsabilidadeasatas empresas (RSE). Este projeto de
normatizacdo € ambicioso, pois a comunidade intenal jamais conseguiu chegar a se

pronunciar em consenso sobre esse tema.

OHSAS 18001

A especificacdo OHSAS 18000Dccupational Health and Safety Assessment Series
precisa as regras da gestao da saude e da segdoangbalho.

Ela agrega os elementos sobre:

- O planejamento para a identificacdo de perigospg@anento da avaliacdo e do

dominio do risco;

- As exigéncias legais e outras exigéncias.
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ANEXO A - Extracdo do GP12 — Sistema de Gestao Ingtrial (IMS)

“..]
4.  PROCEDURE REQUIREMENTS
4.1. PROCUREMENT OF COMPONENTS, EQUIPMENT AND MATERLS

4.1.1. IDENTIFICATION OF CRITICAL COMPONENTS, EQUIPMENT AND
MATERIALS

The design, construction materials, fabricationhtégues, cleaning and preservation of
certain components, materials and equipment asagselhe conformance to specification of
process raw materials can impact HSE aedlability in operations. Theseritical

components, equipment and materghsall be identified throughsk assessments

4.1.2. HSE*AND RELIABILITY SPECIFICATION

The subsidiaryshall prepare specifications foritical components, equipment and materials
to define design, fabrication, cleaning, inspecteomd preservation requirements, including
the applicable requirements fro@roup Technical Standard¥hese specifications must be
included in thesubsidiarysupplierqualification process. Theubsidiaryshall use in priority
the components, materials and equipment validatedoa selected by th&roup. Also, per
GPO03, aDesign Authorityshall approve the specifications for and validéie selection of
critical components, equipment and materiilschased and used in th&bsidiary

4.1.3. SUPPLIER QUALIFICATION

Suppliers ofcritical components, equipment and materialgll be required to meet the
specifications. Thesubsidiary shall review and validate the relevant design, emials
selection and fabrication, cleaning and presermatiethods proposed by the supplier to meet
the specification. Theubsidiarypurchase order shall require the supplier to abtaitten

approval prior to deviating from these designs,enals or methods.

14 HSE:Health, Safety, Environment
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» Suppliers shall be qualified on their capability neeet the HSE andeliability
specifications Qualification shall be valid for the specific components, materand
equipment provided by the specific supplier.
» The subsidiaryshall periodically assess the capability of qigdifsuppliers, establish
and maintain a qualified suppliers' list, and remauppliers from that list when their
capabilities fall below the requirements.
« Suppliers ofcritical components, equipment and materitiiat have been qualified
according to the full requirements of this procedhy other Air Liquidesubsidiaries
may be considered qualified by thebsidiary(including additional local considerations
such as local support and/or after sales servitesuch cases, the responsibility of the
subsidiaryconsidering the externgualification shall not be compromised; the external
gualification as well as thgualificationacceptance process shall be fully documented.
The subsidiary shall only purchaseritical components, equipment and materidlem
qualified suppliers.

4.1.4. INSPECTION

Critical components, equipment and materistall be inspected to ensure compliance with
approved design andubsidiary’s specifications. Statistical and/or sampling methauf
inspection may be used.

[..]"



ANEXO B - Questionario da sondagem: Qualificacdo avaliacdo de

fornecedores

AIR LIQUIDE‘
~ Supplier Qualification & Evaluation Survey

Questionnaire to AIR LIQUIDE Entities

* Reminder:

Qualification:

the first purchase order and/or a Frame Agreement.)
Evaluation:

orders and/or a Framme Agreement are already in place.

Process to approve suppliers that are allowed to do business with Air Liquide. (Normally it should be done before placing

Process of assessing a supplier's performance. This process is performed annually with key suppliers for which purchase

7. Do you classify your suppliers according to Hermes Code? :
8. Have you established a Supplier Qualification Proce  ss? :

9. Which criteria do you consider when defining the su ppliers that should be qualified?
| __|Air Liquide spend with supplier

| __|Air Liquide spend with supplier / Supplier Revenue (%)

| |Impact in Sales

| |Impact in Production (product/service that can block production process)

| |Sustainable Development aspects

| |Safety Impact

| |IMS-GP12

| |Other Specify: | |

10. Which tools do you use to qualify a supplier?

: Questionnaires
Audit

Both (Questionnaires and Audit)

1. Name of Air Liquide Entity | |
2. Person who filled the survey | |
3. How many suppliers do you have in your ERP systemd  ata base? I:I
4. How many foreign suppliers* _do you have in your ERP? :

*suppliers with production site outside your country.
5. How many suppliers have at least received one purch  ase order since January 2007? I:I
6. How many new suppliers do you register per year in your ERP, on average? :

[ Jother  Explain: |

11. According to your criteria (question 9), how many s uppliers in your ERP should be qualified?
12. Which elements do you consider when  qualifying a supplier through a questionnaire and/or audit?

Financial Health

Quality System

Historic (business references)

Safety

Sustainable Development (Ethics, Environment)
Technical and Production capabilities
Commercial and management capabilities
Strategy and innovation

Market position

Other Specify: |

1
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13. How many suppliers have you already qualified throu

14. Have you considered tools proposed in the toolbox a

to establish your Supplier Qualification Process?

If so, which part of the toolbox do you use?

gh a questionnaire and/or audit?

I

vailable in Agora (Supplier Management Program fold

er)

15. Have you established an action plan to qualify your

16. Have you established a Supplier Evaluation Process?

17. Which elements do you consider to

[ JPrice competitivity
Quality

Delivery time
Transportation

Sales Service
Financial Risk

suppliers in accordance with GP12?

1

evaluate a supplier?

Innovation (capacity to offer new products/solutions)

| |Safety
| __|Sustainable Development
|_|other  Specify: |

18. How often do you evaluate them?
More than once per year
Once per year

Less than once per year

19. How many suppliers do you evaluate per year?

20. How many people in your Procurement department are

21. How many people in your Entity, outside your Procur

evaluating suppliers during an Audit process?

Departments

Quality
Technical

Number of people

TOTAL 0

22. In your opinion, how many people in your Procuremen
program to realize its potential?

23. In your opinion, how many of your qualified supplie
<5%
5% to 10%
10% to 20%
> 20%

Remarks (If you have any):

| evaluate suppliers at the end of the project

1

dedicated to evaluating suppliers?

ement department, are dedicated to qualifying and

t team need to be dedicated to the supplier evaluat

rs work with others Air Liquide Entities?

1

I

ion
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ANEXO C - Lista de familias de compras envolvidasmprocesso de

qualificacéo

Processo de
qualificacédo

A - ENERGIA

F 0100 - Eletricidade

Processo especifico*

F 0200 - Gas natural

Processo especifico*

F 0300 - Gases do Ar

Processo especifico*

F 0400 - Hidrogénio e Hélio

Processo especifico*

B - PRODUTOS - GASES

F 0600 - Gases combustiveis

Processo especifico*

F 0700 - Outros gases Sim

F 1000 - Matérias primarias e consumiveis Sim

F 1200 - Reservatérios Criogénicos Sim

F 1300 - Outras embarcacg6es capacidad. fabricadas Sim

F 1400 - Permutadores Sim

C - EQUIPAMENTOSS :z 1288 - Sqatrjir?);a;een(t:z):as;?; botijdes e tanques 2:2
RELACIONADOS AOS -

GASES F 1700 - Compressores S!m

F 1800 - Bombas Sim

F 1900 - Outras maquinas & equipamento de embalagem Sim

F 2300 - Equipamento relacionado ao gas em geral Sim

F 5100 - SPEC EQT/Outro equip. Esp. da aplicagdo Sim

D - D - EQUIPAMENTO |F 0500 - Gases Especiais Electronica Sim

ELTRONICO E PRODUTOS {F 0800 - Produtos quimicos liquido Sim

GASES F 2400 - Equipamento especifico da aplicagdo da ele  tronica Sim

E - PRODUTO - | oA <
SOLDAGEM / WELDING — — -

F 3100 - WELDING/Materiais e Acessoérios Soldagem Sim

F 2500 - HC RESP/Equip. Respiratorios. Sim

F - EQUIPAMENTO F 5200 - HC/Int. Terapia e Diabetes Sim

MEDICO F 5300 - HC/Nutricio Sim

F 5400 - Outro equip.médico Sim

F 0900 - Combusti. catalizad. e outro pdt quim Sim

F 2000 - Equipamento Elétrico Sim

G - EQUIPMENTO NAO |F 2100 - Instrumentag&o Sim

RELACIONADO AOS F 2200 - Tubulagdes, Valvulas Sim

GASES F 2600 - Material & equip. para o transp. produto Sim

F 2700 - Produtos metalicos Sim

F 2800 - Equipamentos industriais de fontes variada s Sim

H - TRANSPORTES F 3600 - Servigos de Transporte Sim

F 3300 - Servicos da instalagdo / ere¢do Sim

| - SERVICOS TECNICOS F 3400 - Servigos de Amanu’ten-géo Sim

F 3500 - Outros Servigos técnicos Sim

F 4100 - Servigos de Engenharia Sim

J -PLli'\‘OIBCZEODE F 1100 - Unidade de Producéo Sim

K -VIAGEM F 3700 - Veiculos p/pessoal Processo especifico*

F 3800 - Outras despesas de viagens

Processo especifico*

F 3900 - Tecnologia de Informag&o

Processo especifico*

L-IT/ TELECOM

F 4000 - Telecomunicag&do

Processo especifico*

M - CONSTRUCOES

F 3200 - Edificios

Processo especifico*

N - SERVICOS E
FORNECIMENTOS GERAIS

F 4500 - Serv & fontes gerais para ao escritorio

Processo especifico*

F 9900 - Outras Compras

O -SERVICOS F 4200 - Consultores & Auditores Sim
- ¢ F 4300 - Comunicacdo & Publicidade Processo especifico*
PROFISSIONAIS E F 4400 - Outros Servigos Profissionais Processo especifico*
CONSULTORIAS : P =
F 4700 - Outras Despesas c/Pessoal Processo especifico*
P - TRABALHO - )
TEMPORARIO F 4600 - Trabalho te mporério Sim
Q -SEGUROS F 4800 - Seguros Processo especifico*
R- COMPRAS,EM CARTAO F 4900 - Compras em cartdes de crédito Processo especifico*
DE CREDITO
R —
S- OUTROS F 5000 - Impostos, taxas & outros Processo especifico

Processo especifico*
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ANEXO D - Questionario 1 — Qualificacdo dos forneaores

M SUPPLIER QUESTIONNAIRE

Completed by:

Position:

Telephone:

E-mail:

Date |

1 - GENERAL INFORMATION

Company Name | |

Date the company started I:ldd/mm/yyyy

Adress

Postal Code

City

Region

Country

Fax number

Web site

Legal Status

|
|
|
|
|
Phone number | |
|
|
|
|

VAT / ID / TAX number

Change of Ownership in the last 5 years

I
Belonging to/Group |
I

Other plants/offices (location)

Have you any representation abroad? :l

If yes, which countries the Company is present? | |

Missing answers

Contacts

Name Telephone E-mail

Managing Director

Sales Manager

Quality Manager

Permanent employees of your  Company (not group, parent or Holding Companies)

Year N Year N-1 Year N-2 Year N-3

Total

Production

R&D - Labs

Quality

Technical

Has your company worked with Air Liquide or its S ubsidiaries before? :l

Contact Name
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2 - FINANCIAL INFORMATION

Financial Situation

Bankers |

Bank-Guarantee (Maximum Amount of Bank-Guaranteest he Company can issue)

curency: [ ] e | |

Name, Adresses and contact person of guaranteeing B ank institution(s)

Financial Information of your Company (not Group, Parent or Holding Companies)
Currency:

Year N (forecast) Year N-1 Year N-2 Year N-3

Turnover

Total Purchasing

EBITDA

Net Result

Total Balance Sheet

Debt / Equity ratio

Cash Flow / Sales ratio

Bank Loans

Short-term Liabilities I

Long-term Liabilities |

Ownership of real estates |

Has your Company met the terms of it's banking faci lities and loans agreements (if any) during the pas  t years? |:|

If no, what were the reasons and what has been done to put things right?

Has the Company met all obligations to pay creditor s and staff during the past year? :l

If no, please explain why not.

3 - MARKETS, SALES & SUPPLY

3.A Markets

Which main markets do you serve (% of Turnover)

1 %
%
%
%
%

How many product references do you have in your catalogue? ‘:l

ajlbrh|lwlN

3.B Customers

Who are your 3 main customers (% of Turnover)

1 %
2 %
3 %

3.C Suppliers

Who are your 3 main suppliers?

Supplier Items supplied
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3.D Sub-contracts

Please list activities that you normally subcontract to others. Please state your main discipline/technologie and reasons. Basic materials supplied from?

Discipline/Technologie Reasons

aldfw|N]|EF

4 - STRATEGY & RESEARCH AND DEVELOPMENT

Does the Company/Group have a business plan?

Please provide a copy of your latest business plan. A business plan should include for the next
years forecast volumes and financial results, target products and customers,
quality/environment/health and safet

Comments:

Does the Company allocate a budget to R&D?

If yes, what is the percentage allocated from the total annual budget? Comments:

5 - HEALTH & SAFETY

Please consider the following definitions when answ ering the questionnaire

Occupational accident: ~ An event resulting in an injury or fatality which occurs at the work place or due to work occupation.

Occupational disease: A disease contracted as a result of an exposure of risk factors arising from work activity

Fatal accident: Occupational accident leading to death

Lost time accident:  Occupational injury which prevents the individual from resuming one's work on the next scheduled workday following the accident.
Frequency rate: Number of accidents multiplied by one million and divided by the respective annual worked hours.

Severity rate: Number of days lost as a result of occupational accident multiplied by one million and divided by the respective annual worked hours.

* Definitions from ILO (International Labour Organisation/Bureau International du Travail)

Has the Company a certificate or equivalent (less than 3 years) to demonstrate the
implementation of Health and Safety Standards such as OHSAS 18001 and ILO2001? Comments:
If yes, please provide a copy of your certification.

*If your Company has a valid certification, go direc  tly to question 11.

Does the Company have a Health and Safety commitment?

If yes, please provide a copy of the Company's Policy. Comments:
Does the Company have a Security Policy? i
If yes, please provide a copy of the Policy. Comments:
Is the Company in compliance with work regulations and standards? | | |Comments:
Does the Company address PPE (Personal Protective Equipment) and other means to

minimize potential Health and Safety risks to employees, especially in design and Comments:

development process, in purchasing, in manufacturing process and in service
activities?

Has the Company established and maintained a training plan to the personnel to
ensure the competencies on Health and Safety? Comments:
If yes, please provide the average of training days per person per year in safety.

Has the Company appointed a Health and Safety representative? | | |Comments:

Does the Company maintain its premises in a state of order cleanliness and repair

consistent with the product? Comments:

Does the Company inspect/test periodically equipments and tools which represent a i

. Comments:

risk for the safety, based on a documented system?

Does the Company measure and report the occupational accidents, incidents and i
Comments:

diseases of employees, temporary workers and subcontractors?




11

12

13

10

11

12

13

132

Please provide the following indicators for permanent employees for the last three years. Please consider the definitions presented on the top of this topic.

EMPLOYEES, ONLY Year N-1 Year N-2

Year N-3

Number of fatal accidents

Number of occupational
accidents

Frequency rate

Severity rate

Does the Company analyse the accidents indicators to determine the preventive
measures?

Comments:

Does the Company have a particular plan to reduce your Frequency rate? |

|Comments:

Missing answers

6 - SUSTAINABLE DEVELOPMENT & ETHICS

Link to Air Liquide Principles of Action
Link to Air Liquide Sustainable Development Booklet

6.A Social and Ethical Aspect

Is the Company's social policy certified to SA 80007*
If yes, please provide a copy of your certification.

Comments:

*If your Company is certified to SA 8000, go directl  y to the next topic

Does the Company have a Code of Conduct?
If yes, please provide a copy of the Code of Conduct. Please describe in few lines how
did the Company implement it.

Comments:

Does the Company have a written ethical rule about corruption?
If yes, please provide a copy of the document.

Comments:

Does the Company have a written ethical rule about discrimination and sexual
harassment?
If yes, please provide a copy of the document.

Comments:

Does the Company have a written ethical rule about child labour?
If yes, please provide a copy of the document.

Comments:

Are the working hours specified in the employment contract?
If yes, please provide a template of a standard contract.

Comments:

Does the workers payment meet the legal requirement and industry minima?
Please provide a copy of a standard employment contract.

Comments:

Does the Company have structures which allow employees to meet their
representatives at workplace?

Comments:

Does the Company confirm that has no judgements related to competitive laws
subjects?

Comments:

Missing answers

6.B Environmental Policy

Is the Company system for environmental management certified by an accredited
certification body, to ISO 14001:2004, EMAS (for European suppliers) or an equivalent
standard?*

If yes, please provide a copy of your certification.

Comments:

*If your Company is certified to ISO 14001:2004 ort 0 EMAS, go directly to the next topi

C

Is the Company in compliance with the REACH and RoHS regulation? (only for
suppliers which work for European countries)

Comments:

Is the Company in compliance with GHS regulation? |

|Comments:

Does the Company measure the level of greenhouse gases emissions?
If yes, please provide reports with your emissions level.

Comments:
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Does the Company have programs to reduce these emissions?
If yes, please provide a copy of the program with your objective and an efficiency
indicator.

Comments:

Does the Company measure the discharges of sewage and effluent water?
If yes, please provide a report with level of suspended materials and oxydable
materials discharged.

Comments:

Does the Company have programs to reduce these discharges?
If yes, please provide a copy of the program with your objective and an efficiency
indicator.

Comments:

Does the Company measure and control the level of noise emissions? |

|Comments:

Does the Company have programs to reduce these emissions? |

|Comments:

Does the Company know the electricity and natural gas consumption? |

|Comments:

Does the Company have programs to reduce energy consumption?
If yes, please provide a copy of the program with your objective and an energy
efficiency indicator.

Comments:

Does the Company know the water consumption? |

|C0mments:

Does the Company have programs to reduce this consumption?
If yes, please provide a copy of the program with your objective and an efficiency
indicator.

Comments:

Does the Company have programs to optimise the volume, weight, dimensions of
packagings?

Comments:

Are the packagings used in the Company's products easily separables when they are
composed of different materials?

Comments:

Does the Company provide returnable packagings to transport your products?

Comments:

Concerning sustainable development issues, does the Company apply the same rules
to your suppliers and subcontractors?
If yes, please provide examples.

Comments:

Missing answers

7 - QUALITY & COMPANY MANAGEMENT

Procurement Code
of Conduct

7.A Quality Management System

Has the Company implemented a quality management system according to ISO
9001:2000?*

If yes, please provide a copy of your certification. If not, please provide a copy of your Quality
Manual.

Comments:

*If your Company is certified to ISO 9001:2000, go  directly to the topic "Company Policy’

Does the Company continually improve the effectiveness of the management system
through the use of the Company's policy, objectives, audit results, analysis of data,
corrective and preventive actions and management review?

Comments:

7.B Quality Policy and objectives

Has the Company defined and documented its corporate quality policy, objectives and
commitments to quality?

Comments:

Have actions been taken to ensure that the quality policy is understood, implemented
and maintained at all levels in the organization?

Comments:

7.C Internal communication

Does the Company's Top management ensure that appropriate communication
processes are established within the organization?

Comments:

7.D Organization
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Has the Company defined the responsibility, authority and interrelation of all personnel
who manage, perform and verify work that affects the quality of products, materials or Comments:
services? (i.e. procedures, organization charts, quality manual)
Has the Company appointed a management representative who has responsibility and
authority for ensuring that a quality management system has been implemented and Comments:
maintained?
Does the personnel responsible for quality have the authority to stop production to .
. Comments:
correct quality problems?
7.E Quality Manual
Has the Company established and maintained a documented quality system including
procedures and work instructions for control of all design, procurement, production, Comments:
installation and verification activities?
7.F Management Review
Does the Company’s top management review the quality management system, at X
. . A o . Comments:
planned intervals, to ensure its continuing suitability, adequacy and effectiveness?
Are the Company’s records from management reviews maintained? IComments:
7.G Corrective and Preventive actions
Does the Company investigate the causes of non conforming products and determine )
the corrective action needed to prevent reoccurrence ? Comments:
Is there a method to eliminate the causes of non-conformities in order to prevent their )
occurrence? Comments:
Is there a documented procedure to define requirements for records of the results of )
action taken? Comments:
7.H Control of records
Has the Company established and maintained records to provide evidence of
conformity to requirements and of the effective operation of the Management Systems? Comments:
Does the Company commit to provide statistics on the quality of products or services
you provide to your customers related to quality performance, non-conformities? Comments:
7.1 Analysis of data
Are there analysis of data to provide information related to :
a) Customer satisfaction ? Comments:
b) Conformance to product requirements ? Comments:
¢) Characteristics and trends of processes and products including opportunities for .
. . Comments:
preventive action?
d) Suppliers and sub-contractors? Comments:
7.J Employee Training and Motivation
Has the Company established and maintained a training plan to the personnel? c ts:
If yes, please provide the average of training days per person per year. omments:
Has the Company established and maintained documented procedures for identifying
training needs and achieving competence of all personnel performing activities affecting Comments:
product quality?
7.K General documentation systems
Does the Management System documentation include the documents needed by the
Company to ensure the effective planning, operation and control of its processes? Comments:
7.L Control of documents
Is there a control of the documentation required by the Management System ? |Comments:

7.M Customer satisfaction
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Are there methods for monitoring information and getting it back related to customer .
. . Comments:
perception as to whether the Company has met customer requirements?
7.N Internal Audit
Are there internal audits at planned intervals to determine whether the management
system conforms to the planned arrangements, to the relevant Standard requirements )
and to the management system requirements established by the Company? Comments:
Are audits and follow-up action carried out by qualified auditors in accordance with
documented procedures and check lists in compliance with the management system ? Comments:
7.0 Company Policy
Does the Company commit to follow the Air Liquide Procurement Code of Conduct in its
relationship with Air Liquide? Comments:
Copy of the document can be found above.
Will the Company allow Air Liquide access to your facilities, personnel, documents and
relevant financial information? Comments:
Please provide a copy of your latest financial report.
Does the Company commit to cooperate in efforts to reduce cost by documenting price
reductions, submitting suggestions, participating in give-back programs etc. with Air Comments:
Liquide?
7.P Planning - Objectives
Does the Company’s top management ensure that objectives, including those needed
to meet requirements for product are established at relevant functions and levels within Comments:
the organization?
7.Q Subcontractors - Suppliers
Does the Company ensure that the subcontractors' quality system controls are c .
effective? omments:
Are subcontractors/suppliers evaluated and selected on the basis of their ability to meet
subcontract requirements, including quality requirements and an approved sub- Comments:
contractor/supplier list maintained?
Missing answer
8 - OPERATIONAL EXCELLENCE
8.A Logistics and Service
Does the Company commit to inform progress and update (if you can not respect what
was planned) delivery times/schedules to the customers? Comments:
Please provide global leadtime before shipment.
Does the Company provide a troubleshooting support to the customers to solve all Comments:
kinds of technical problems 24/7? ’
8.B Identification and traceability
Are products identified and traceable through the Company's processes all the way to | | .
L . Comments:
the Air Liquide site?
Are there written procedures for identifying, and recording the identification of the .
X . . X Comments:
product from receipt and during all stages of production, assembly and or delivery ?
When traceability is a specified requirement, do individual products or batches have a .
) ) P Comments:
unique identification?
8.C Storage and inventory
Does the Company use an inventory management system to optimize inventory turns .
. . Comments:
over time and assure stock rotation?
8.D Preservation of product
Does the organization’s preservation of product include identification, handling, .
. . Comments:
packaging, storage and protection?
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8.E Customer property

Does the Company have procedures to identify, verify, protect and safeguard customer
property provided for use or incorporation into the product?

Comments:

8.F Production/Process

Do you have a plan to productivity improvement?
If yes, please provide a copy of your plan.

Do you measure your real productivity?
If yes, please provide your latest OEE (Overall Equipment Effectiveness).

Has the Company prepared contingency plans to satisfy the customer requirements in
the event of an emergency such as utility interruptions, labor shortages, key equipment
failure, and field returns?

Comments:

Comments:

Comments:

8.G Preventive and predictive maintenance

Does the Company ensure availability of spare parts for mechanical garantee and for
maintenance?

Does the Company provide a maintenance manual to the customers?

Comments:

|Comments:

8.H Control Plan

Does the Company have a Control Plan and is there a method to review & update it
when any change occurs affecting product, manufacturing process, measurement,
logistics, supply sources or relevant FMEA ?

Comments:

8.1 Process Control

Is there a procedure that includes standard requirements and methodologies for a
process control system, such as SPC (Statistical Process Control) and training
systems?

Is there an effective procedure for material containment and disposition when key and
control parameters are OOC (out of control) and OOS (out of spec)?

Are there effective procedures for returning process tools to production after
maintenance and downtime?

Comments:

Comments:

Comments:

8.J Inspection and testing

Does the Company perform in-process inspection, documented testing and
identification in accordance with the quality plan or procedures and generate reports?

Is final documented inspection and testing carried out in accordance with the Quality
Plan or documented procedures ?

Comments:

Comments:

8.K Process change control

Does a regulation for the control of process change exist ?

Does a regulation for the control of process changes assure a proper notification of
customer before a change is implemented ?

Does the Company ensure compliance with the original or superseding specifications
and requirements when the authorization for deviation expires?

IComments:

Comments:

Comments:

8.L Process abnormality control

Does a regulation exist for treatment of process abnormalities ?

|Comments:

8.M Monitoring and measurement of processes

Are there suitable methods for monitoring and, where applicable, measurement of the
management system processes? (KPI)

Comments:

8.N Enginnering specification

Do you commit to respect Air Liquide specifications when manufacturing a product?

Does the organization maintain a record of the date on which each change is
implemented in production?

IComments:

Comments:
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Does the Company systematically perform risk analysis whenever process and Comments:
technical changes are made? ’
8.0 Supply Chain
For subcontractors and suppliers, are their change control systems aligned with Air Comments:
Liquide requirements? )
8.P Procurement
Does the Company ensure that purchased product or services conforms to specified Comments:
purchase requirements? ’
Do all purchased products or materials used in the product realization satisfy applicable Comments:
code and regulatory requirements? )
8.Q Problem solving
If a customer-prescribed problem solving format exists, does the Company use the Comments:
prescribed format? ’
8.R Continuous Improvement
Is there a defined process for continuous improvement ? | |Comments:
Missing answers

9 - DESIGN CONTROL
Are any design activities performed ? | |Comments:
Are there formal documented reviews of the design results, planed and conducted at Comments:
appropriate stages of design ?
Do you perform design validation on the final product ? | |Comments:

. X X Comments:
Is there a documented system to monitor and control subcontracted design services?

Missing answers

10 - MEASURING DEVICES - METROLOGY
Are there effective procedures for metrology tool calibration and maintenance? | |Comments:
Are there effective procedures for metrology tool correlation across tools? | |Comments:
Do all metrology tools have controlled standards traceable to national standards, c s:
industry standards, or golden tools? omments:
Are metrology tools that measure key or control parameters under SPC control? | |Comments:
When all sources of variation (including sampling, sample prep, operator and tool
variation) are included, do all measurement methodologies have adequate precision Comments:
(Precision/Tolerance or other)?

10.A Calibration records

Are there records of the calibration activity for all gauges, measuring and test equipment, including

a) equipment identification including the measurement standard against which the
equipment is calibrated?

b) revisions following engineering changes?

c) any out of specification readings as received for calibration/verification?

d) an assessment of the impact of out of specification condition?

e) statements of conformance to specification after calibration/verification?

f) notification to the Customer if suspect product or material has been shipped?

Does management review key parameter capability trends and capability improvement
plans for non-capable parameters on a regular basis?

Is the capability of all key and control parameters tracked and reviewed on a regular
basis at the working level?

employee and customer-owned gauges, include :

Comments:

Comments:

Comments:

Comments:

Comments:

Comments:

Comments:

Comments:

10.B External laboratory
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Do the external / commercial/ independent laboratory facilities used for inspection, test or calibration services by the Company have a defined laboratory
scope that includes capability to perform the required inspection, test or calibration, and :

a) Be accredited to ISO/IEC 17025 or national equivalent? Comments:

b) Have evidence that the external laboratory is acceptable to the customer? Comments:

Missing answers

11 - ENGINEERING SERVICES - RESOURCES & EXPERTISES

11.A Services - General

What is the total engineering workforce? I |

What is the average age of the engineering workforce? | |

Does the company have a formal training policy? Q
If yes, the main principles and rules shall be described
| |
Does the company have a formal business process for evaluation of employees’ expertise and yearly performance ? |:I
IComments: |
Which percentage of the engineering staff is considered able to work in English? ;
|Comments: |

Which percentage of the engineering staff has been assigned overseas (and which country) for more than 6 consecutive months? |:I

IComments: |

11.B Infrastructure and Tools

For each center of expertise, description of the infrastructure allocated shall be provided and include: number of square meters occupied; number of
computers or workstations; number of printers/plotters.

For each center of expertise, description of the software tools available shall be provided and include: software name and version; number of licenses;
identification of technical support center available.

For electronic documents such as general office documents, specifications, drawings, models or calculations, simulation and results files, storage and back
up procedures shall be described.

For each center of expertise, how are the applicable norms and standards made available to the employees? Which business process ensures that all
documents are of the most recent applicable revision date?

For each center of expertise, does the company maintain the major clients with up to date set of technical standards?

Comments:

11.C Business Process Description

Please describe how the following business process are managed by the Company and/or provide the corresponding procedures:

Technical preparation of engineering services:
analysis of a client request for quotation
risk analysis
elaboration of the technical proposal
evaluation of the effort required and price estimation

Contract execution launching:
- handover from sales to engineering
- risk analysis
- project quality plan preparation and update
- contract execution launching procedure

Contract management procedures:
- communication procedure
- resource allocation management
- detailed time schedule elaboration and management
- document management and procedures
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- reporting to client

- document approval
- design reviews

Project close out procedures:

- client appraisal

Engineering Subcontractor management:

Design control and approval procedures:

- design change procedure

- project procurement plan

= return on experience

- tracking of engineering progress

- extra work (variation) management

- materials inspection and receiving
- packing , marking and shipping

- technical risk identification and management

Engineering and bulk materials procurement management:

- vendor appraisal and Company vendor list management

- project purchasing procedures (requisition preparation; bids evaluation and comparison; order placement)
- expediting procedures
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11.D Current Workload

Workload in %: Please Indicate Year & Month

Workload M1

M2

M3

M4

M5

M6

M7

M8

M9

M10

M1l

M12

Confirmed
Order

Expected Order
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ANEXO E - Questionario guia: Modelo do resultado peliminar do questionéario 1

PR

=
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QUALIFICATION PRELIMINARY RESULT

FIRM QUESTIONS - SUMMARY

Certificates

OHSAS 18001 or equivalent Yes
SA 8000 or equivalent Yes
1SO 14000 or equivalent No
1SO 9001 or equivalent Yes

Eliminatory Questions

Number of eliminatory ReAply to
questions EI|m|na_1tory
Questions

GENERAL QUESTIONS 1 > 2 Years
FINANCIAL INFORMATION None
MARKET, SALES & SUPPLY None
STRATEGY AND RESEARCH & DEVELOPMENT None
HEALTH & SAFETY 2 Eliminated
SUSTAINABLE DEVELOPMENT 3 OK
QUALITY & COMPANY MANAGEMENT 5 OK
OPERATIONAL EXCELLENCE None
DESIGN CONTROL 2
METROLOGY None
ENGINEERING SERVICES None

Preliminary Result - Firm questions

STRATEGY & RESEARCH AND

DEV?@E ENT
80% 4

D

HEALTH & SAFETY

DESIGN CORRRGL 60 0é@JSTAINABLE DEVELOPMENT &|

R7Y
OPERATIONAL EXCELLEN QUKEITY & COMPANY MANAGEMENT

’ . Number of '‘Not Number of Firm
Replied questions " X ) Score
applicable questions

STRATEGY & RESEARCH AND DEVELOPMENT 2 0 2 75%
HEALTH & SAFETY 12 1 12 54%
SUSTAINABLE DEVELOPMENT & ETHICS 26 2 26 60%
QUALITY & COMPANY MANAGEMENT 33 1 33 67%)
OPERATIONAL EXCELLENCE 32 5 32 69%
DESIGN CONTROL 4 0 4 75%
METROLOGY 15 3 15 79%
TOTAL 124 12 124

|% Replied







ANEXO F - Critérios de avaliacdo

G

*critérios obrigatorios

Conformidade as regulamentagGes
Responsabilidade |e ao cddigo de ética da Air Liquide

Desenvolvimento Social Existéncia de uma politica social e
Sustentavel ética
Responsabilidade |Responsabilidade ambiental
Ambiental Politica de gestdo ambiental
Existéncia de um plano de antecipagédo e de
prevencao de riscos
Seguranca Nivel de acidentes

Conformidade com as exigéncias da AL

Politica de Seguranca e Salde

Compras e atitude
comercial*

Competitividade preco

Preco* Comparacéo com outras ofertas

Transparéncia do prego

Programas de reducéo de custos

Compreensao da licitagdo

Tempo de resposta a licitagéo - tempo de envio dos
documentos técnicos e da cotacdo

Comunicacdo com representantes de vendas do

Questdes de clientes e qualidade e credibilidade da
proposta

Atitude comercial

Qualidade das faturas

Respeito as condicdes de compras da AL

Atitude comercial ap6s realizagdo de pedido

Qualidade*

Sistema de gerenciamento da
qualidade

Relatério de Controle Estatistico de
Gerenciamento |Processo (CEP)

da Qualidade |Natificag&o de mudanga no
processo

Gerenciamento de fornecedores e
subcontratados

Qualidade e completude da
Qualidade dos |documentagéo técnica (simples,
documentos |claro, facil compreensé&o)

técnicos Integracéo das especificagdes da
AL nos documentos

Nivel de conformidade dos produtos/servicos em
termos de especificagdes técnicas e funcionais (% nao|
conformes)

Freqiiéncia de ndo-conformes (% entregas aceitas)

Metodologia de resolucdo de problemas

Inovagéo

Gama de produtos e estrutura da P&D

Proposi¢do de solugfes inovadoras

Logistica e Servigo*

Entregas no prazo/cumprimento do calendario

Cumprimento da

Conformidade do guantidade/volume

pedido

Cumprimento das referéncias

Suprimento continuo

Plano de contingéncia

Tempo de anincio de inspegéo

Qualidade de identificacdo e tracabilidade

Flexibilidade para mudar pedidos

Flexibilidade para fornecimentos
urgentes

Reatividad
eatividade Capacidade e reatividade em

informar a Air Liquide sobre
problemas

Gestdo do transporte

Claridade e tempo do roteiro de
Transporte transporte e lista de embalagens

Qualidade do pallet e da
embalagem

Suporte técnico

Risco financeiro

Estabilidade financeira

Dependéncia econdmica
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ANEXO G - Grade de notacéo

Grade de notacéo
Critérios Pesos _ 2 2 S _ LD
Sistema de gerenciamento da . Fornecedor n&o possui nenhuma Alguns programas de qualidade g 0o ceqor esta tando | possui certificado
ualidade 10%  |bolitica de gerencia foram implementados, porém ndo. |, .\ orama conforme a IS0 9001 |'SO 9001 € enviou copia do
v ha um sistema de qualidade certificado a Air Liquide
Fornecedor n&o possui controle de
Gerenciamento dos fornecedores e 5 seus fomecedores Gerenciamento e controle dos
5% subcontratados. A Air Liquide teve
subcontratados ; subcontratados
que gerenciar alguns dos
25% Q - = - —— -
Qualidade e completude da Fornecedor envia com frequéncia - Fornecedor envia documentos -
sompletude ¢ . > Fornecedor envia documentos c Fornecedor envia documentos
documentagéo técnica (simples, 5%  |documentos incompletos e de completos, mas muitas vezes a
° . incompletos . completos e de qualidade
claro, facil compreens&o) baixa qualidade é baixa
Nivel aceitavel de nao- Fornecedor esta sempre conforme
Frequéncia de néo-conformidade (% . Frequentes problemas de nao- conformidade de pro icos. [Prodt ios dos fornecedores| v P! ¢
5% ! < d as especificades. Possui politica
de entregas aceitas) conformidade Mesmo nivel de outros estdo raramente nao-conformes € 0
) do 'zero defeito
fornecedores da mesma categoria
N Geralmente oferece precos
Altos pregos. Fornecedor néo ! precos Fornecedor oferece o melhor prego
- . Altos pregos. Fornecedor oferece  |Altos pregos. Fornecedor oferece  |competitivos, mas nao aceita :
Competitividade prego 7%  |oferece descontos mesmo quando do mercado ou ainda oferece
€ raramente descontos no preo ocasionalmente descontos reduzir o prego para ganhar um
o preco no mercado € mais baixo. o descontos no prego
Fornecedor demora para responder
Fornecedor demora muito para aos RFI, RFQ, RFP do cliente. N -
R . Fornecedor responde aos RFI, Fornecedor responde as questdes
Tempo de resposta a licitag&o - responder aos RFI, RFQ, RFP dos Representantes pedem maior .
L " _ RFQ, RFP em um tempo razoavel. [em curto tempo (tipicamente em
tempo de envio dos documentos 5%  |clientes. Atrasa em relagao ao prazo para responder a questoes 'z .
© 4 ” Representantes de venda séo 24h) Representantes de venda s&o
c técnicos e da cotagdo prazo estipulado. Representantes em relagéo ao prazo
. ompras e waco reativos bastante reativos
20% de venda ndo sao reativos estipulado. Representantes de
Atitude comercial = ~ N
venda ndo sao reativos
Erros frequentes em faturas.
Faturas nao sio conformes aos
Qualidade das faturas 5% pedidos (quantidade, preco, Qualidade irregular das faturas Faturas claras e confiaveis Faturas bastante claras e
nimero de referéncia do pedido, confiaveis. Fécil para tratar.
datas e/ou condigdes de
Respeito as condicoes de compra da 30 Fornecedor nao respeita as Fornecedor respeita parcialmente Fornecedor respeita totalmente as
Air Liquide Jcondicoes de compras as condicdes de compras condicdes de compras
Fornecedor nao respeita o Fornecedor respeita os
) calendario anunciado; muitas Fornecedor respeita o calendério  |compromissos e os prazos
Entregas no prazo/Cumprimento do o . . cedo > ol S
[t 7%  |vezes atrasa para realizar um Atrasos na produgo e na entrega anunciado; respeita os prazos de  |especificados; prazo de entrega
servigo; muitas vezes atrasa entrega menor que dos concorrentes;
entregas atrasa
. Cumprimento da quantidade dos
’ ) Fornecedor néo ¢ capaz de nprin " : )
Pedido - cumprimento de pedidos; quantidades entregues em Fornecedor respeita os pedidos em
3% edidos em termos de w
quantidade/volume excesso sdo algumas vezes termos de quantidade/volume
Volume ou quantidade
Logistica e — — —
20% 9 N Fornecedor nao aceita nenhuma Fornecedor somente aceita ‘Capacidade limitada para mudar o |Flexivel para mudar o volume do _|Muito flexivel € aceita todo tipo de
Servigos Flexibilidade para mudar pedidos 2% ;s d ¢ !
imudanca no pedido mudancas lvolume de producédo pedido mudanca no pedido
Fornecedor comunica sobre Fornecedor comunica
Capacidade e reatividade em . Fornecedor comunica ? Fornecedor sempre comunica os
e reati N Fornecedor nao compartilha € . |problemas na producéo, mas leva [fregiientemente a Air Liquide sobre omunic
informar a Air Liquide sobre 5% ° n ocasionalmente sobre disfungdes e - - problemas de produgéo assim que
nenhuma informacéo de sua planta bastante tempo para comunicar o [os problemas de producdo, logo
problemas quando perguntado ele o identifica
roblema que eles ocorrem
Suporte técnico ruim. N&o ha uma NI . . Qualidade reconhecida do Servigo | SSrVi¢0 assegurado por
o o P ; ¢ Suporte técnico limitado. Servigo Apés vendas com bom 2 ° 0 Sevieo | profissionais técnicos 7/7.
Suporte técnico 3%  |politica clara de Servico Apés " h Ap6s Vendas; suporte técnico &
Raramente disponivel suporte técnico A Iniciativas proativas e bons
\Vendas disponivel em curtos prazos.
conselhos
Taxa de frequencia e de Taxa de frequencia e de Taxa de frequéncia e de
N Taxa de freqiiéncia e de severidade maior que a taxa média |severidade no mesmo nivel da severidade melhor que a taxa
Taxa de acidentes 5% h uencia e d ade ver o mes Vel  melho
severidade n@o é medido das indstrias do mesmo setor de | média das industrias do mesmo média das inddstrias ou em
10%|  Seguranga atividades setor de atividades evolugdo
- y Politica de gerenciamento de Existéncia de uma politica de N
Politica de satide e seguranga no ! e " Fornecedor possui certificagao
5%  [sade e seguranca nao- satde e seguranca conforme as
trabalho . OHSAS 18001
|documentados exigéncias da sua atividade
[Programas de desenvolvimento em -
. _ [Lider do mercado em termos de
. . Gama de produtos e estrutura do . Gama de produtos muito limitada; progresso para expandir a gama de Produtos ou servigos inovadores; on >
10% Inovagao 10% ‘ A inovagao; excelente competéncia
P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) baixa capacidade do P&D produtos; capacidade limitada do boa competéncia em P&D e
P&D
Conformidade a regulamentagdes e 596 |N&o-cumprimento total das regras Iregularidades no cumprimento de Cumprimento das regras éticas e
a0 codigo de ética da Air Liquide de ética e das regulamentagoes regras éticas e regulamentagoes regulamentacdes
Situagao ambiental: reatividade em
" - . . situacdes urgentes, bom
Desenvolvimento . - . N " - . = " N
10% " Situagdo ambiental ndo & situagdo ambiental: grave impacto Situagdo ambiental: planos de Situagéo ambiental: planos de tratamentos de lixos e efluentes,
Sustentavel controlada, alto risco de desastre . N b n
" em longo prazo. agdo, impactos em curto prazo s&o |agao, com de auditorias
Responsabilidade ambiental 5%  |ecologico " ) : acdo. I b do, . :
’  |Pode impactar a imagem da Air identificados e rapidamente baixo impacto - resolvido regularmente, fornecedor proativo
Impacto grande na imagem da Air
oo Liquide eliminados rapidamente cujas atividades impactam
positivamente a imagem da Air
Liquide
. ) . N Fornecedor endividado e apresenta Empresa muito nova e néo se tem Fornecedor é estével
Estabilidade financeira 3% ! lado -mpre novae na ‘ e
um alto risco de faléncia visibilidade da situacao financeira financeiramente
5% | Risco financeiro - —
° Fornecedor é dependente N Fornecedor néo & dependente da
- o ; nte Taxa de dependéncia entre 10% e ece te d
Dependéncia 2%  |economicamente da Air Liquide Sont Air Liquide (taxa de dependéncia <
(taxa de dependéncia > 30%) 10%)
TOTAL 100%
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ANEXO H - Ficha de avaliacao

Ficha de avaliacéo do fornecedor

Nota

Comentarios

Total

Qualidade

Sistema de gerenciamento da qualidade

o

Fornecedor ndo possui nenhuma politica de gerencia

Alguns programas de qualidade foram implementados, porém nao
hé um sistema de qualidade

=
5

Fornecedor esta implementando um programa conforme a SO
19001

Fomecedores possui certificado 1SO 9001 e enviou copia do
cettificado a Air Liquide

Fornecedor néo possui controle e seus fornecedores e
A Air Liquide teve que gerenciar alguns dos

e controle dos

w

alid

Formecedor envia com frequencia documentos incompletos e de
baixa qualidade

Fornecedor envia

Qualidade e da
técinica (simples, claro, facil compreens&o)

nvia completos, mas muitas vezes a
qualidade é baixa

z[=
=53

Fornecedor envia completos e de qualidade

:Néo aplicavel

4

Frequéncia de (% de

o

Fregilentes problemas de néo-

Nivel aceitavel de nao-conformidade de produtos/servigos. Mesmo
nivel de outros sma categoria

entregas aceitas)

‘estao raramente nao-
conformes

esta sempre Possui

- politica do 'zero defeito”

88%

Compras & Atitude
Comercial

Competitividade prego

o

'Altos pregos. Formecedor Ao oferece descontos mesmo quando o
preco no mercado é mais baixo.

IS

Altos pregos. Fornecedor oferece raramente descontos no prego

o

Altos precos. Fornecedor oferece descontos’

®

Geralmente oferece pregos compeitivos, mas nao aceita reduzir o
preco para ganhar um pedido

=
5

Fomecedor oferece o melhor prego do mercado ou ainda oferece
descontos no preco

Tempo de resposta & licitago - tempo de
envio dos documentos técnicos e da cotagéo

o

Fornecedor demora muito para responder aos RFI, RFQ, RFP dos
clientes. Atrasa em relagéo ao prazo estipulado. Representantes
de venda néio séo reativos

Fornecedor demora para respoder aos RFI, RFQ, RFP do cliente.
Representantes pedem maior prazo para responder a questdes em
relagéo ao prazo estipulado.Representantes de venda no sao

reativos
Fornecedor responde aos RFI, RFQ, RFP em um tempo razoavel
de venda séo reativos

=
5

Formecedor responde as questdes em curto tempo (picamente em|
24h) le venda séo bastante reativos

Qualidade das faturas

o

Erros freqilentes em faturas. Faturas nao sao conformes aos.
pediidos (quantidade, prego, nimero de referéncia do pedido, datas|
elou condicdes de

ualidade irreqular das faturas

Faturas claras e confiaveis

=

Respeito as condigdes de compra da Air
Liquide

Faturas bastante claras e confiaveis. Facil para tratar.
¢ ndo respeita as condicSes de compras

as condicdes de compras

respeita
respeita totalmente as condicdes de compras

85%

Logistica e Servigos

Entregas no prazo/C do

o respeita o calendario anunciado; muitas vezes
atrasa para realizar um servico; muitas vezes atrasa entregas

I~

Atrasos na producdo e na entrega

Fomecedor respeita o calendario anunciado; respeita os prazos de
entrega

respeita o e s
prazo de entrega menor que dos concorrentes; raramente atrasa

10|

Pedido - de

o

Fornecedor nao & capaz de satistazer pedidos em termos de
volume ou quatidade

e

Cumprimento da quantidade dos pedidos; quantidades entregues
em excesso sdo algumas vezes cobradas

z[ =
5

A

Fomecedor respeita os pedidos em termos de quantidade/volume

iNao aplicavel

NA

Flexibilidade para mudar pedidos

Fornecedor no aceita nenhuma mudanca no pedido

‘Fornecedor somente aceita pequenas mudancas

| 6 _:Capacidade limitada para mudar o volume de producao

Flexivel para mudar o volume do pedido

Muito flexivel e aceita todo tipo de mudanca no pedido

Capacidade e reatividade em informar a Air
Liquide sobre problemas

Fornecedor ndo nenhuma informacao de sua planta

Fomecedor comunica ocasionalmente sobre disfuncoes e quando

Fornecedor comunica sobre problemas na produgao, mas leva
bastante tempo para comunicar o problema_

®

Fornecedor comunica freqlientemente a Air Liquide sobre 0s
problemas de producdo, logo que eles ocorrem

5

Fomecedor sempre comunica os problemas de produgao assim
que ele o identifica

Suporte técnico

Suporte técnico ruim. Nao ha uma polfica clara de Servico Apos
Vendas

Suporte técnico limitado. Raramente disponivel

Servico Apés vendas com bom suporte técnico

o [ofs| o

Qualidade reconhecida do Servigo Apds Vendas; suporte técnico &
disponivel em curtos prazos.

=
5

Servico assegurado por profissionais técnicos 7/7. Iniciativas
proativas e bons conselhos.

84%

Seguranca

Taxa de acidentes

o

Taxa de freqiiéncia e de severidade ndo é medido

Taxa de frequéncia e de severidade maior que a taxa media das
industrias do mesmo setor de atividades

E

Taxa de freqiiéncia e de severidade no mesmo nivel da média das
industrias do mesmo setor de atividades

5

Taxa de frequiencia e de severidade melhor que a taxa media das
indstrias ou em evolucao

15

Politica de satde e seguranga no trabalho

Polfica de gerenciamento e satde e seguranga nao-

8

Existéncia de uma politica de saude e seguranga conforme as
da sua atividade

|5

Fornecedor possui certificagdo OHSAS 18001

100%

Inovagéo

Gama de produtos e estrutura do P&D

ama de produtos muito limitada; baixa do P&D

Programas de desenvolvimento em progresso para expandir a

8

gama de produtos; limitada do P&D
Produtos ou servicos boa éncia em P&D

(Pesquisa e

10

Lider do mercado em termos de inovagdo; excelente competéncia
em P&D

NA

80%

Desenvolvimento
Sustentavel

17|

Conformidade a regulamentagdes e ao c6difo
de ética da Air Liquide

2Nao aplicavel
o

total das regras de ética e das

de regras éticas e

10

:Cumprimento das regras éticas e

Responsabilidade ambiental

Situagao ambiental nao & controlada, alto risco de desastre

0 "
‘ecolégico

2 ;Situacéio ambiental: grave impacto em longo prazo.

10

Situagao ambiental: planos de agao, problemas ocasionais com
baixo impacto - resolvido rapidamente

"Situagao ambiental: reatividade em situagoes urgentes, bom
tratamentos de lixos e efluentes, realizagéo de auditorias

ireqularmente, fornecedor proativo cujas atividades
_—E_mNA.Nao aplicavel

90%

Risco financeiro

Estabilidade financeira

ol

Fornecedor endividado e apresenta um alto risco de faléncia

IS

Empresa muito nova e nao se tem visibilidade da situagao
financeira

E
S

Fornecedor é estavel

Dependéncia

Fornecedor é dependente economicamente da Air Liquide (taxa de|
> 30%)

o

Taxa de éncia entre 10% e 30%

5

Fomecedor ndo é dependente da Air Liquide (taxa de dependéncia
<

10%)

84%

|sLoBAL

87%)|
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ANEXO I - Ficha de sintese da avaliacao

Resultado da Avaliagédo do desempenho do fornecedor

149

Resultado da avaliagao

Qualidade

100%.~_88%

Risco financeirg .2 \-. gompras & Atitude
A" Comercial

Desenvolwm:g&gn sdbpgistica e Servigos

Sustentav

100%

Nota Global

Q7or

O/

Preparado por [ 0

Data

( 28/10/2008

Conclusbes da avaliagio

Principais pontos fracos Planos de agao

Responsavel pelo
acompanhamento do
plano

Data

Comentarios




