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RESUMO

As empresas estdo em uma busca constante para se manterem competitivas no
mercado. A interagdo da cadeia de suprimentos, assim como aspectos de custo,
estoque e qualidade influenciam diretamente o posicionamento de uma industria
diante do mercado. Apdés um periodo pandémico, comegou a se repensar a respeito
principalmente da origem dos fornecedores, assim vem surgindo discussbes a
respeito das vantagens de se nacionaliza-los. Para isso, devem-se avaliar
indicadores que avaliem as vantagens e desvantagens para a empresa. Neste
caminho, propde-se um estudo de caso sobre uma empresa fabricante de
eletrodomésticos da linha branca, do norte de Santa Catarina, que utiliza uma
metodologia para nacionalizar seus fornecedores. Através da metodologia TCO, a
empresa busca analisar indicadores para avaliar os fornecedores e tomar melhores
decisbes. Ao final, tem-se uma analise critica da metodologia, que se mostra
eficiente. Os indicadores utilizados trazem uma analise critica e numérica, mas
notou-se também a necessidade de analisar indicadores qualitativos, que foram
sugeridos como proposta de melhoria.

Palavras-chave: Fornecedor. Nacionalizac&o. Fatores.



ABSTRACT

Companies are in a constant fight to remain competitive in the market. The
interaction of the supply chain, as well as aspects of cost, inventory and quality
directly influence the positioning of an industry in the market. After a pandemic
period, the companies began to rethink about the origin of their suppliers, so
discussions have arisen about the advantages of nationalizing some of them.
Considering this, indicators that evaluate the advantages and disadvantages for a
company must be evaluated. In this way, a study case is proposed about an industry
of white line appliances, in the north of Santa Catarina, which uses a methodology to
nationalize its suppliers. Through the TCO methodology, the company analyzes
indicators to evaluate suppliers and make better decisions. At the end, there is a
critical analysis of the methodology, which proves to be efficient. The indicators
provide a critical and numerical analysis, but it was also noted the need to analyze
qualitative indicators, which were suggested as a proposal for improvement.

Keywords: Supplier. Nationalization. Indicators.
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1. INTRODUGAO

Na disputa pelo mercado e pela estruturacdo e manutengdo das empresas,
considerando os aspectos como fornecimento de tecnologia, custo, tamanho de
estoque e lead time, pode ser uma opg¢ao manter fornecedores internacionais
regulares dentro da cadeia produtiva. Por outro lado, manter fornecedores nacionais
apresenta algumas vantagens como estoque de seguranga reduzido, menor preco
de frete e maior confiabilidade de entrega.

Fatores globais e nacionais podem modificar um cenario que justifique a
internacionalizagdo ou a nacionalizagdo dos fornecedores. Por exemplo, apés um
periodo pandémico mudangas radicais podem acontecer na organizagao econémica
dos paises afetando o fornecimento de produtos, pecas e materiais, como apds a
pandemia da Covid-19, onde a nacionalizagao de fornecedores tem sido uma opcao
para empresas brasileiras (SILVA E PEREIRA, 2020).

Nas tomadas de decisdo organizacionais € comum priorizar a qualidade dos
produtos e/ou custos (BALLOU, 2006; NEDELKO, 2021), por isso, é necessario
compreender os fatores que influenciam as empresas a eleger critérios para
escolher seus fornecedores. Meneses et al. (2013) indicam que nessa escolha as
empresas tém elencado custo, qualidade, localizagao e infraestrutura logistica.

Considerando isso, justifica-se estudos de caso que apontem indicadores
que levem em conta as peculiaridades das empresas quanto a qualidade, entrega,
custo e produto. Neste caminho, propde-se um estudo de caso sobre uma empresa
fabricante de eletrodomésticos da linha branca, do norte de Santa Catarina, que esta
no transcurso para nacionalizar alguns de seus fornecedores.

Sera realizada uma analise dos fatores de nacionalizacdo de fornecedores,
partindo das orientagdes de Ellram (1995), Lee (2009) e Chamodrakas, Batis e
Martakos (2010), no que diz respeito aos critérios qualitativos e quantitativos, como
qualidade, histérico de desempenho e entrega. Esses indicadores sdo importantes,
pois podem influenciar diretamente na competitividade de preco e qualidade da
empresa no mercado.

Neste trabalho, foi utilizada a metodologia de custo total de propriedade

como técnica para analisar e avaliar os indicadores dos fornecedores. Através dessa
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metodologia é possivel tomar decisées embasadas para garantir que a troca do
fornecedor traga beneficios para a empresa.

Por fim, o trabalho conclui com sugestdes de melhorias no método utilizado
pela empresa, ndo por ineficacia do método, mas com o objetivo de se ter um estudo
e analise mais completa e profunda de seus fornecedores. Embora a metodologia
atual tenha se mostrado eficiente na avaliagao dos custos e beneficios financeiros, é

importante considerar também fatores de indicadores qualitativos.

1.1. OBJETIVOS

Para identificar indicadores que justifiuem a nacionalizagdo de
fornecedores em um estudo de caso de industria da linha branca do norte de Santa

Catarina, propde-se os seguintes objetivos.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar os indicadores para a nacionalizacdo de fornecedores em uma

industria da linha branca.

1.1.2 Objetivos Especificos

= Levantar os fornecedores da empresa estudada e os métodos aplicados
para a escolha dos mesmos;

= |dentificar os indicadores utilizados para a nacionalizacao;

» Estudar a metodologia de analise de fornecedores em um estudo de caso;

= Propor melhorias nos indicadores de desempenho.

1.2 METODOLOGIA

A nacionalizagdo de fornecedores tem se mostrado uma estratégia
importante para as empresas que buscam maior seguranga e autonomia em suas
cadeias de suprimentos. Diante desse cenario, torna-se relevante avaliar o
desempenho dos fornecedores nacionais e desenvolver indicadores que possam

auxiliar na tomada de decisdo sobre sua sele¢gdo e manutencao. Nesse contexto, o
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presente trabalho tem como objetivo principal apresentar uma metodologia para
avaliacao de fornecedores nacionais com base em indicadores de desempenho, a
fim de contribuir para o processo de gestdo da cadeia de suprimentos e fornecer
subsidios para as empresas na tomada de decisdes estratégicas.

Para atingir os objetivos, primeiramente foi selecionado um tema e em
seguida foi feita uma pesquisa bibliografica com as palavras chave principal € uma
pesquisa sobre trabalhos anteriores com temas relacionados. Utilizando a
plataforma Capes periddicos. Foram realizados estudos tedricos sobre a escolha de
fornecedores e os principais indicadores utilizados na avaliagdo de desempenho
deles. A partir desses estudos, foram identificadas vantagens e desvantagens em
fornecedores internacionais e nacionais que sera aplicada em um estudo de caso
em uma empresa do setor industrial. O fluxograma da Figura 1 mostra as etapas do

trabalho.

Figura 1 - Fluxograma das etapas

Leitura de trabalhos sobre o tema

Revisédo bibliografica . Identificagdo dos principais indicadores de
desempenho utilizados

. Listar os fornecedores da empresa

Levantamento de dados . Estudar 0s métodos de analise aplicados

. Avaliar possiveis fornecedores a serem
nacionalizados

. Comparar os indicadores utilizados na empresa e
0s indicadores sugeridos na literatura

Anilise de dados

. Andlise critica da metodologia utilizada pela
Concluséo empresa
. Sugestio de melhoria

Fonte: Autora (2023)

Este trabalho realizou um estudo de caso em uma empresa catarinense
fabricante de eletrodomésticos da linha branca, onde foi feita uma analise
comparativa de nacionalizar ou internacionalizar os fornecedores. Esta empresa
multinacional conta com diversos fornecedores de pecas, materiais e produtos,

sendo assim, analisar seus fornecedores e buscar a melhor estratégia de mercado &
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essencial para garantir a qualidade e a competitividade dos produtos e servigos
oferecidos.

De acordo com Branski, Franco e Lima Junior (2010), uma pesquisa de
estudo de caso pode ser classificada em trés tipos: exploratoria, explicativa e
descritiva. Este estudo tem o carater de pesquisa descritivo, que tem como objetivo
descrever e detalhar um fendmeno especifico, buscando identificar padrdes,
relagdes e causas entre variaveis.

Como mostrado no fluxograma da Figura 1, a proxima etapa do trabalho
consiste em apontar os fornecedores da empresa estudada. Nessa etapa da
pesquisa, o objetivo é identificar e listar todos os fornecedores que a empresa em
estudo utiliza para adquirir materiais, produtos ou servigos, sejam eles internacionais
ou nacionais. Para elencar esses fornecedores, foi utilizada uma base de dados da
empresa e foi feita uma classificacdo por peca e seu respectivo fornecedor. Essa
etapa é fundamental para a analise de desempenho dos fornecedores que vira a
seguir, uma vez que serao selecionados os principais fornecedores a serem
avaliados com base nesta lista.

Depois de listados os fornecedores, fez-se uma pesquisa e analise dos
indicadores que sao utilizados pela empresa atualmente. Para isso, foi estudado a
metodologia de analise e tomada de decisdo da empresa. O objetivo é identificar
quais sao os indicadores de desempenho que a empresa em estudo utiliza para
avaliar seus fornecedores.

Com base na anadlise dos indicadores utilizados pela empresa, € possivel
avaliar se esses sao adequados para garantir a qualidade e competitividade dos
produtos e servicos oferecidos. Além disso, essa analise permite identificar
eventuais lacunas na avaliacdo de fornecedores, o que pode levar a decisdes de
compra inadequadas, riscos na cadeia produtiva e estoques desnecessarios.

Apos isso, foi feita uma avaliacdo de possiveis fornecedores a serem
nacionalizados baseados nos indicadores de desempenho da empresa. Nesta etapa
foi possivel selecionar os fornecedores que melhor atendem aos critérios
estabelecidos pela empresa e que apresentam maior potencial para serem
nacionalizados. Nessa etapa foi escolhido um fornecedor e aplicado a metodologia
de analise para se nacionalizar o fornecedor.

Por fim, foi realizada uma analise critica da metodologia utilizada pela

empresa em relacdo aos indicadores de desempenho dos fornecedores, que foi
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comparada com a literatura sobre o tema. Essa analise permitiu identificar as
diferencas e possiveis oportunidades de melhoria na metodologia adotada pela
empresa para avaliar e selecionar seus fornecedores. Com base nessas
identificacdes, foram sugeridos novos indicadores que poderiam ser incluidos na
avaliacdo, visando uma analise mais precisa e efetiva do desempenho dos

fornecedores.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

A cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades funcionais como
transportes e controle de estoques que se repetem inumeras vezes ao longo do
canal pelo qual matérias-primas v&o sendo convertidas em produtos acabados, aos
quais se agrega valor ao consumidor (BALLOU, 2006). A cadeia de suprimentos,
também conhecida como supply chain, sdo os processos que envolvem o ciclo de
vida de determinado produto ou mercadoria, que inicia com os fornecedores, passa
pelo fabricante, distribuidores e chega até o consumidor.

A Figura 2 representa um exemplo de sequéncia da cadeia de suprimentos.
O fluxo inicia-se na matéria-prima, que € o recurso basico utilizado na producao de
um produto. Essa matéria prima € adquirida pelos fornecedores que séao
responsaveis por fornecer a matéria prima necessaria para o fabricante, que
transformara os materiais em produtos acabados. Apds a fabricagdo, os produtos
sao distribuidos por meio de uma rede de distribuidores ou canais de distribuicao
para alcangcar o consumidor final. Por fim, o consumidor adquire e utiliza os

produtos, completando assim o ciclo da cadeia de suprimentos.

Figura 2 - Modelo de cadeia de suprimentos

A Wi

Matéria-prima Fornecedor

1

Consumidor

Fabricante

Boo——oe

Distribuidores/Logistica

Lojista/Cliente
Fonte: Cruz (2010)
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Esta cadeia de suprimentos deve ser gerenciada, assim surge o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, ou supply chain management, que
segundo Ballou (2006) € um termo que melhor representa a esséncia da logistica
integrada. Esse gerenciamento envolve a maior integracdo entre as fungdes dos
fornecedores, logistica e cliente e impactam diretamente o custo e tempo de
producéo.

Ter uma compreensao clara de como os processos logisticos afetam a
cadeia de suprimentos permite que as empresas tenham uma visdo mais
abrangente dos seus custos, identificando pontos criticos e areas onde é possivel
reduzir gastos. Os custos logisticos estdo diretamente relacionados ao inicio e ao
final da cadeia de suprimentos, ou seja, no custo do fornecimento da matéria prima e
também na entrega ao cliente final. Ao longo da cadeia, o custo logistico reflete
também no tempo e tamanho de estoque necessario.

Segundo Freires (2000) o custo logistico pode ser definido como custo de
estoque, transporte e processamento de pedido e pode representar cerca de 30% do
custo final do produto. Isso demonstra a importancia do tema e também a relevancia
de tomar decisdes assertivas que impactam nesse custo. Escolher fornecedores
adequados faz com que a empresa possa garantir qualidade e preco competitivo no
mercado.

Um dos principais beneficios de trabalhar com bons fornecedores é a
capacidade de garantir a consisténcia e a qualidade dos produtos ou servigos que
uma empresa oferece aos seus clientes. Fornecedores confiaveis podem garantir
que uma empresa tenha acesso a matérias-primas e produtos de qualidade que
atendam as suas especificagcbes, bem como prazos de entrega e pregos
competitivos (SOLANA-GONZALEZ et al. 2022). Esses fornecedores podem estar
em diferentes localidades, e cada um possui suas vantagens e desvantagens.

Ter um fornecedor internacional ou nacional difere ndo sé na sua localizagao
como também em aspectos financeiros. Fornecedores internacionais estao sujeitos
a impostos, taxas e regulamentagdes diferenciadas. Ja fornecedores nacionais
podem apresentar restrigdes de qualidade, variedade e tecnologia. Ao escolher um
fornecedor, é essencial avaliar todos esses fatores de forma integrada e ponderar as
vantagens e desvantagens de cada opc¢do. A decisao final dependera das

necessidades especificas da empresa e dos objetivos estratégicos da organizacgéao.
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O conceito de estoque pode ser definido como o conjunto de produtos ou
materiais mantidos por uma empresa para venda ou uso posterior em suas
operagdes (SLOMINSKI, 2016). O estoque pode incluir matérias primas, produtos
semiacabados, produtos acabados e outros itens necessarios para a empresa. E
importante encontrar um equilibrio adequado entre a quantidade de estoque e as
necessidades particulares, considerando fatores como a demanda, o tempo de
entrega do fornecedor e o custo de manutencgao do estoque.

Manter o estoque adequado é fundamental para garantir a disponibilidade
dos produtos e materiais necessarios para atender a demanda do mercado, sem ter
interrupcao na produgao ou atrasos na entrega. Por outro lado, ter um estoque em
excesso pode resultar em uma utilizacdo inadequada dos recursos financeiros e
limitar a capacidade da empresa de investir em outras areas importantes (AMARO,
2018).

O custo de estoque refere-se aos custos incorridos pela empresa para
manter e gerenciar seu estoque (BALLOU, 2006). Isso inclui custos como aquisicao
de materiais, armazenamento, manutencdo, seguranca e perdas de estoque. E
importante que as empresas gerenciem seus estoques de forma eficiente, a fim de
minimizar os custos associados e garantir que o estoque esteja sempre disponivel
para atender as necessidades dos clientes.

De acordo com Slack, Chambers e Johnston (2009) os custos associados a
manutencdo de estoques sdo um dos principais desafios enfrentados pelas
empresas. Os autores destacam a importdncia do gerenciamento eficiente de
estoques para minimizar esses custos e garantir a disponibilidade de produtos para
atender a demanda dos clientes. Além disso, eles afirmam que a gestao de estoques
deve ser integrada a estratégia geral da empresa, considerando fatores como
demanda, previsao de vendas e custos de produgao.

O lead time é o tempo necessario para que um produto ou matéria-prima
seja entregue pelo fornecedor. E o tempo decorrido desde o momento em que a
empresa realiza um pedido de compra até o momento em que o produto ou matéria-
prima € entregue. O lead time é um fator critico na gestdo de estoques, pois afeta
diretamente a quantidade de estoque que a empresa deve manter para atender a
demanda dos clientes. Ter um fornecedor local traz mais agilidade em comparagao a
um fornecedor estrangeiro (MENESES et al. 2013).
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O processo de importagao muitas vezes exige um lote minimo de pedido e
também um lead time maior em comparagcdo com empresas nacionais (BRITO
JUNIOR; BELFIORE; YOSHIZAKI, 2012) que pode influenciar e aumentar o nivel de
estoque de uma empresa e consequentemente aumentar seu custo de
armazenamento, que tem influéncia direta no fluxo de caixa.

Ballou (2006) afirma a importancia de se gerenciar o lead time de forma
eficiente, buscando minimizar o tempo de ciclo e garantir a satisfagdo do cliente.
Além disso, reduzir o lead time pode trazer beneficios significativos para a empresa,
tais como a reducdo de custos de estoque, melhorias nos processos logisticos e na

gestao da cadeia de suprimentos como um todo.

2.2 OBJETIVOS DE DESEMPENHO DA PRODUGCAO

Para avaliar desempenho, eficiéncia e produtividade, algumas empresas
adotam o uso de indicadores para mensurar e direcionar seus esforcos. Uma das
ferramentas utilizadas s&o os objetivos de desempenho de produgdo, que segundo
Slack, Chambers e Johnston (2009) e Fusco e Sacomano (2007) sdo metas que as
organizagdes estabelecem para a area de producédo e operacgdes, com o intuito de
garantir a eficiéncia e eficacia na produgédo de bens e servigos. Esses objetivos de
desempenho de produgédo podem ser agrupados em cinco categorias principais.

A primeira categoria é qualidade, que trata da conformidade dos produtos ou
servicos com as especificagdes e expectativas dos clientes. Esta diretamente
relacionada com a satisfagéo ou insatisfagao do cliente. O objetivo de desempenho
de qualidade busca minimizar os erros e defeitos na producdo, aumentando a
satisfacdo do cliente e reduzindo custos de retrabalho. Esse objetivo lida com a
satisfacdo do cliente externo e também da estabilidade e eficiéncia interna da
empresa.

A segunda categoria é a velocidade, que € o tempo necessario para produzir
e entregar um produto ou servigo. A importancia desse objetivo se da em quanto
mais rapido um produto estiver disponivel para o cliente, mais provavel que o
produto seja comprado. O objetivo de desempenho de velocidade busca reduzir o
tempo de ciclo da producdo, aumentando a flexibilidade e a agilidade para atender

as demandas dos clientes.
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A terceira categoria é confiabilidade, que significa fazer e produzir em tempo
para os consumidores receberem seus bens ou servicos exatamente quando
necessarios ou prometidos, ou seja, € a capacidade de fornecer produtos ou
servigos de forma consistente e confiavel. Esse objetivo economiza tempo, pois o
arrumar um processo que foi feito de forma errada gasta um tempo que poderia ser
utilizado para outro fim. Da mesma forma, a confiabilidade economiza dinheiro, pois
o uso ineficaz de tempo sera transformado em custo operacional extra.

A quarta categoria é a flexibilidade, que representa a capacidade de adaptar
0 processo produtivo as mudangas na demanda ou nos requisitos dos clientes
(FUSCO e SACOMANO, 2007). A flexibilidade permite agilidade nas respostas,
economiza tempo e mantém a confiabilidade. Ela busca maximizar a utilizagdo dos
recursos produtivos, permitindo a produgdo de uma ampla gama de produtos ou
servicos que buscam atender as necessidades exclusivas dos consumidores.

Por fim, a quinta categoria € o custo, que sao os custos associados ao
processo produtivo, incluindo os custos de matéria-prima, mao de obra, energia e
outros recursos. Para empresas que disputam em preg¢o de mercado, o custo é visto
como o objetivo principal de produgdo. Quanto menor o custo para produzir, menor
podera ser o prego a seus consumidores. Focar no custo significa aumentar a
eficiéncia e reduzir os desperdicios.

No Quadro 1 sdo mostrados alguns indicadores utilizados como medida de
cada objetivo de desempenho especifico. Esses indicadores sao ferramentas
importantes para mensurar o progresso e o0 alcance das metas estabelecidas em
cada area a depender da necessidade da empresa. Com o uso desses indicadores,
€ possivel compreender os pontos fortes e fracos e identificar areas que necessitam

de melhorias.
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Quadro 1 - Indicadores utilizados para cada objetivo de desempenho

Objetivo de desempenho da produgéo | Indicador de medida

« Numero de defeitos

« Nivel de regudo

» Retrabalho

« Numero de reclamacgdes

» Tempo de entrega

Custo « Utilizacao de recursos

- Eficiéncia

- Faixa de produtos ou servigos

Flexibilidade « Tempo de setup de maquina

» Capacidade média

- Porcentagem de pedido entregues com atraso
Confiabilidade + Atraso médio

+ Produtos em estoque

» Lead time do pedido
Velocidade  Frequencia de entregas
« Tempo de ciclo

Qualidade

Fonte: adaptado de Geremias (2014)

Cada empresa possui autonomia para estabelecer seus proprios objetivos
de desempenho, considerando as especificidades de seu negdécio. Com esses
objetivos as empresas conseguem focar e direcionar seus esforgos e recursos para
priorizar o que € importante na organizagéo. Por exemplo, uma loja ou fabrica
precisa ser flexivel para atender pedidos com produtos em cores variadas, ja uma
empresa atacadista precisa focar no custo para se manter competitiva no mercado.

Assim, esses objetivos auxiliam as organizagdes a alcangar suas metas.

2.3 CUSTO TOTAL DE PROPRIEDADE

Custo Total de Propriedade ou Total Cost Ownership (TCO) é um conceito
utilizado em gestao de suprimentos e compras que tem como objetivo calcular todos
os custos envolvidos na aquisicdo e manutengdo de um determinado produto ou
servigo ao longo de sua vida util (MENDES, BARBOSA e DIAS, 2010). Ele inclui os
custos associados a sua utilizagdo, manutencgao, reparagao e reposi¢do ao longo do
tempo. O interessante dessa ferramenta esta na flexibilidade de se adaptar a
necessidade da empresa, que tem a liberdade de escolher as variaveis que mais

impactam seus negaocios e utiliza-las na analise (FREIRES, 2000).
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O objetivo do TCO é permitir que as empresas facam escolhas mais
informadas e estratégicas em relagéo a seus fornecedores e produtos, levando em
consideracao nao apenas o preco de compra, mas todos os custos associados ao
longo do tempo. Além da selecdo de fornecedores, o TCO também pode ser usado
para avaliar a eficiéncia e a qualidade dos processos internos da empresa. O
objetivo principal é fornecer uma visdo mais completa dos custos envolvidos,
permitindo uma analise mais precisa e informada na tomada de decisbes.

A metodologia do TCO é bastante adaptavel e flexivel para que cada
empresa personalize de acordo com suas necessidades. De acordo com Ellram
(1995), existem quatro principais categorias de custos envolvidas nessa
metodologia. Essas categorias sdo fundamentais para uma analise abrangente dos
custos associados a um determinado produto ou servigo ao longo de seu ciclo de
vida, sdo elas: qualidade, entrega, servico ao consumidor e prego, que serao
detalhadas a seguir.

Na primeira categoria, qualidade, s&o levados em consideragao custos como
inspecao, retorno, defeitos, treinamentos, retrabalhos e outras despesas
relacionadas a garantia da qualidade do produto ou servigo. Esses custos sao
fundamentais para garantir que o produto atenda aos padrbes estabelecidos,
evitando problemas futuros e possiveis insatisfagdes dos clientes.

A segunda categoria € a entrega. Para essa categorias estao incluidos os
custos de atraso ou adiantamento, transportes, lead time, movimentagcdo de
estoque, expedicdo e outras despesas relacionadas a eficiéncia e pontualidade na
entrega do produto ou servigo. Esses custos sao cruciais para garantir que os
produtos sejam entregues no prazo, evitando atrasos, problemas logisticos e custos
adicionais de armazenamento ou movimentagao de estoque.

A terceira categoria diz respeito ao servigo ao consumidor, que compreende
atrasos no atendimento, engenharia de suporte, reajustes de quantidades e precos,
e outros aspectos relacionados a assisténcia e suporte oferecidos aos clientes.
Esses elementos sdo essenciais para garantir a satisfacdo do cliente, resolver
problemas ou duvidas, e manter um relacionamento positivo, o que pode impactar
diretamente na fidelidade e retengao dos consumidores.

Por ultimo, a quarta categoria € o preco, que corresponde ao prego pago
pelo item, os termos de pagamento, necessidades de investimentos e outros fatores

relacionados a precificacdo do produto ou servico. Esses elementos sao
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fundamentais para determinar a viabilidade financeira do investimento e a

atratividade para os clientes.

Figura 3 - Categorias e exemplos do TCO

—

TCO

L
\

Fonte: Autora (2023)

Essa técnica de analise de custo total de propriedade pode se tornar
bastante complexa conforme necessidade da empresa, por outro lado pode ser
aplicada de forma simples também. E importante ressaltar que cada empresa pode
adaptar a abordagem para suas demandas e escolher seus proprios indicadores
dentro de cada categoria de analise. Isso permite flexibilidade e personalizacao, de
modo que a metodologia possa ser ajustada de acordo com as particularidades e

prioridades de cada organizagéo.

2.4 INDICADORES DE DESEMPENHO

A escolha de fornecedores é uma decisdo estratégica crucial para as
empresas, que busca identificar e selecionar os melhores parceiros de suprimentos
para atender as suas necessidades. Nesta secao, serdo apresentados exemplos de
trabalhos sobre selecdo de fornecedores, servindo como referéncia para

compreender as abordagens e metodologias usadas nesse processo.
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Os critérios de decisado para selecao de fornecedores podem ser atributos
qualitativos ou quantitativos utilizados na avaliacdo das diferentes possibilidades de
fornecedores (LIMA JUNIOR, OSIRO e CARPINETTI, 2013). Ao considerar critérios
qualitativos, como reputacdo, relacionamento e capacidade de inovagao e
tecnologia, é possivel avaliar se os fornecedores s&o adequados em termos de
qualidade, confiabilidade e colaboragcdo a longo prazo. Por outro lado, os critérios
quantitativos, como custo, prazo de entrega e capacidade produtiva, pontualidade,
fornecem informacgdes objetivas sobre eficiéncia, competitividade e capacidade de
atender as necessidades da empresa.

O trabalho de Ellram (1995) aborda uma analise detalhada sobre o uso do
TCO como método de avaliagdo de fornecedores. Na pesquisa, sao discutidas as
vantagens e desvantagens desse método, além de serem feitas comparagdes com
outros métodos existentes. Além disso, sdo exploradas as diversas aplicagdes dessa
metodologia na pratica. Uma dessas aplicagdes considerou os indicadores divididos
em quatro categorias: qualidade, entrega, tecnologia e servigo.

No quesito de qualidade, foram considerados os fatores defeito, inspecéo,
atraso e retrabalho. Em entrega o indicador utilizado foi o custo de entrega, ou seja,
o frete. Para a tecnologia foi considerado o custo dos engenheiros alocados nas
estacdes de trabalho. Por ultimo, em servigo foi somado o custo de suporte aos
atrasos. Esses foram os indicadores que a empresa do exemplo julgou serem os
mais adequados para serem utilizados.

A pesquisa de Lee (2009) traz outra abordagem de estudo e uma
metodologia de analise diferente. Seu trabalho foi um estudo de caso em uma
industria de Taiwan e analisou os seguintes indicadores divididos em quatro grupos:
beneficios, oportunidades, custos e riscos. Essa abordagem abrangente permitiu
uma compreensao e uma avaliagao tanto qualitativa quanto quantitativamente.

Em beneficios foi considerado a entrega, qualidade e flexibilidade. A entrega
diz respeito ao tempo de lead time e pontualidade dos prazos que foram acordados.
Qualidade, que corresponde a consisténcia do fornecedor em entregar os itens de
acordo com as especificacdes. Finalmente, a flexibilidade corresponde a habilidade
do fornecedor a se ajustar em volume, produto e servigo de acordo com a demanda
pedida.

No grupo de oportunidades foi contemplada a tecnologia do fornecedor, que

corresponde a tecnologia atual utilizada. Nesse grupo também foi abordado o
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relacionamento com o fornecedor, que compreende a habilidade do fornecedor em
manter uma relagao estavel no longo prazo e também a habilidade de comunicagao.
O ultimo item nesse grupo é o crescimento, que é a capacidade do fornecedor
desenvolver novas tecnologias.

O préximo grupo € o de custo, que sdo os custos de produtos, frete,
estoque, embalagem e alguma eventual manutencédo. Além desses custos, também
engloba o custo de relacionamento, que € o investimento necessario para
estabelecer uma relacdo de sucesso entre comprador e fornecedor, abrangendo
custos financeiros, recursos humanos e despesas de coordenagao e controle.

O Jultimo grupo sado os riscos, que correspondem as restricbes de
suprimento, risco de variagao de preco, riscos sobre perfil do fornecedor, que podem
ser riscos das condicdes financeiras e riscos até de incompatibilidade cultural entre
fornecedor e a empresa.

O estudo de Chamodrakas, Batis e Martakos (2010) é sobre a selegao de
fornecedores em mercados eletrénicos. Neste trabalho é feita uma classificagao
entre os fornecedores, que recebem uma pontuagdo de acordo com as categorias
previamente escolhidas. Ao total sdo trés categorias e nelas estdo dispostos os
indicadores de analise de fornecedores. Cada fornecedor é avaliado dentro dessas
categorias e recebe uma pontuagdo que reflete seu desempenho e sua posi¢ao
relativa em relacao aos demais concorrentes.

A primeira categoria é a qualidade. Nessa categoria sado analisados
indicadores de solugdo para restrigdes de problemas de qualidade e rejeicdo de
controle de qualidade. Ambos indicam a capacidade do fornecedor de lidar com
problemas de qualidade, soluciona-los de forma eficiente e garantir a conformidade
dos produtos ou servigos entregues.

A segunda categoria € a de custo e o indicador utilizado € a reduc&o de
custo, entdo faz-se uma relacéo entre o custo atual € o novo custo do fornecedor. O
fornecedor com o menor custo, recebe a maior pontuagdo. Isso permite avaliar a
capacidade do fornecedor em oferecer pregcos competitivos e contribuir para a
reducdo dos custos da empresa.

A terceira e ultima categoria abrange indicadores de entrega. Nessa
categoria sdo medidos os indicadores de comprometimento com o prazo de entrega,
entdo é avaliado o caso de atrasos e também o comprometimento com a quantidade

da entrega, ou seja, se o pedido foi entregue com as quantidades conforme a
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demanda. Dessa forma, é possivel avaliar a eficiéncia e confiabilidade do fornecedor
em cumprir os compromissos de entrega e garantir o abastecimento adequado de
produtos ou servicos. A partir desses indicadores €& possivel realizar uma
comparagao e entéo escolher o fornecedor com melhor pontuagao.

Sintetizando os trabalhos analisados, tém-se no Quadro 2 com os autores,

categorias e os respectivos indicadores de desempenho utilizados.

Quadro 2 - Relagao de categorias e indicadores

Autor Categoria Indicador de desempenho
* Defeito

AT _\"\ * Inspecéo
\=% - Atraso

Ellram (1995) _ * Retrabalho
C Entrega ) * Custo de entrega

Tecnologia + Custo dos engenheiros

Servigo  Custo de suporte aos atrasos
* Entrega

Beneficios * Qualidade
* Flexibilidade
* Tecnologia

* Relacionamento
* Comunicacéo
* Crescimento
+ Custos de produtos
* Frete
—— . |* Estoque
C_?Ei‘o__)/ . Embglagem
* Manutencgéo
» Custo de relacionamento
+* Restrices de suprimento
Riscos - Risco de variacéo de prego
» Perfil do fornecedor_>
Quali ™ 9= Capacidade de solucionar problemas de qualidade?
ualidade e —
x—::_% + Indice de rejeigao de controle de qualidade

Lee (2009) Custo / |* Reducéo de custo

Oportunidades

Chamodrakas, Batis e Martakos (2010)

~

[

AV

S

E;’ITFE 2 ., |* Compromisso com prazo de entrega
~ g ___// = Compromisso com a quantidade pedida

Fonte: Autora (2023)

Analisando o quadro, é possivel verificar diversas variaveis em comum. A
categoria de qualidade, entrega e custo se repetem entre os trabalhos. Isso
demonstra a importancia de cada um desses itens para se analisar um fornecedor.
Ja os indicadores possuem semelhangca em medir custo relacionado a atrasos ou
pontualidade, relacionamento com o fornecedor e o préprio custo do produto ou
peca. Esses pontos de similaridade reforcam a relevancia desses fatores na selecao

e gestdo eficiente de fornecedores. Além disso, destaca-se os indicadores
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qualitativos de perfil do fornecedor e capacidade de solucionar problemas de

qualidade.

2.5 EFEITOS DA PANDEMIA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Em 2020, o ano foi marcado pela pandemia de COVID-19, uma doenca
contagiosa causada pelo novo coronavirus. A pandemia teve um impacto
significativo no mundo inteiro, afetando a saude das pessoas, a vida cotidiana e
também a economia global. Desde o inicio da pandemia, muitas empresas tiveram
que enfrentar desafios inesperados, incluindo interrupcbes nas cadeias de
suprimentos, fechamentos de fabricas e lojas, queda na demanda e restricoes
governamentais.

Para se adaptar a essas mudangas, muitas empresas tiveram que repensar
suas estratégias de producdo, investir em novas tecnologias e encontrar maneiras
de garantir o abastecimento de materiais e produtos essenciais. De acordo com
Silva e Pereira (2020) algumas empresas optaram por diversificar suas fontes de
abastecimento, buscando fornecedores alternativos para evitar a dependéncia de
um unico fornecedor.

A pandemia de COVID-19 teve um impacto profundo nas empresas em todo
o mundo, afetando o abastecimento de materiais e produtos em escala global. As
empresas tiveram que se adaptar rapidamente para sobreviver. A pandemia
acelerou a transformacao digital em muitas empresas, forgando-as a adotar novas
estratégias para garantir a continuidade dos negdcios e atender as demandas dos
clientes em meio a um cenario altamente desafiador (TAURION, 2021).

Além disso, muitas empresas perceberam a importancia de fortalecer suas
cadeias de suprimentos e reduzir sua vulnerabilidade a interrupgdes futuras. Isso
levou a um aumento na busca por resiliéncia e diversificagdo nas cadeias de
abastecimento. Segundo Backes et al. (2020) as empresas passaram a investir em
estratégias de gestdo de riscos, mapeamento de fornecedores e implementagao de
medidas de contingéncia para mitigar os impactos de crises futuras.

A pandemia serviu como um alerta para a importancia da flexibilidade e
adaptagdo nas operagbes comerciais, impulsionando a adog¢ao de praticas mais

robustas e estratégicas em relagdo ao abastecimento de materiais e produtos. Esse
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periodo também evidenciou a necessidade de estabelecer parcerias sélidas e
colaborativas com fornecedores.

Segundo a Macedo (2021) cerca de 65% das empresas de industria
enfrentou escassez de insumos e matérias-primas importadas durante a pandemia.
Essa escassez também afetou a selegcdo de seus fornecedores por parte das
empresas. Devido a dificuldades em encontrar determinados insumos, muitas
empresas precisaram diversificar seus fornecedores para garantir o abastecimento
de seus estoques. Essa diversificagdo por vezes ocorreu nacionalizando alguns
fornecedores, ou seja, realizando a troca de fornecedores internacionais para

fornecedores nacionais.
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3. APRESENTAGAO DO CASO

A pandemia teve varios efeitos no mundo dos negocios e,
consequentemente, na cadeia de fornecedores das empresas. Apos esse periodo
pandémico a empresa estudada comegou a analisar outros fatores de influéncia na
escolha de um fornecedor. Esses fatores se mostraram cruciais para garantir a
continuidade dos negdcios e a sustentabilidade em longo prazo.

Nesse contexto, a escolha de bons fornecedores tornou-se cada vez mais
relevante. Além de garantir a qualidade e a pontualidade na entrega dos produtos,
um bom fornecedor é fundamental para a gestao de riscos e para a manutencao da
reputacdo da empresa. Ao selecionar fornecedores que atendam aos requisitos da
empresa, esta pode minimizar os riscos de interrup¢cdes na cadeia de suprimentos e
aumentar a sua competitividade no mercado.

Nesta pesquisa foi estudada uma empresa multinacional de eletrodoméstico
da linha branca situada em Joinville como estudo de caso. No Brasil, essa empresa
conta com trés fabricas, quatro centros de tecnologia, dois centros de distribuicdo e
um centro administrativo. A empresa também possui um terceiro centro de
distribuicdo na Argentina e sete escritérios em paises da América Latina. O local de
estudo em questdo é a cidade de Joinville, onde o principal produto vendido e
fabricado sao refrigeradores.

Atualmente a empresa conta com mais de 450 fornecedores, nacionais e
internacionais, que abastecem a cadeia de suprimentos. Ao total em Joinville sdo 2
fabricas, 10 linhas de montagem, mais de 250 Stock Keeping Unit (SKU) 'e mais de
4 mil part numbers (PN)? ativos. Logo, ressalta-se a importancia de se gerenciar e
administrar a cadeia de suprimentos de forma adequada e principalmente escolher
fornecedores apropriados para que a empresa funcione sem interrupgdes.

Para continuar ou trocar algum fornecedor, a empresa possui alguns
métodos de andlise. Uma das metodologias utilizada pela empresa é feita com base

em indicadores quantitativos de preco, estoque e fluxo de caixa, chamada de custo

1 Stock Keeping Unit € um cédigo para designar os diferentes itens do estoque.
2 Part numbers (PN) é um identificador de pega especifico ou material usado em uma industria

especifica.
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total de propriedade, também conhecido como total cost property (TCO). A outra
metodologia € uma analise de viabilidade para a exclusdo do pagamento de um
imposto de importacdo, também conhecida como beneficio do ex-tarifario. Esse
beneficio € importante para se manter um fornecedor estrangeiro, pois influencia
diretamente no custo da empresa.

Este trabalho conta com a apresentacdo de um exemplo de aplicacdo da
metodologia do TCO e um exemplo da aplicacdo do beneficio do ex-tarifario apenas
para fins de complementar o estudo. Para a aplicacdo do TCO é considerado o caso
da empresa escolher entre um fornecedor nacional e um internacional. Ja para o
beneficio da redugcédo do imposto € mostrado o procedimento padrao da realizagao

do projeto.
4.1 ESTUDO DE CASO

Na empresa estudada, tanto a aplicacdo da metodologia do TCO como a
tentativa de receber o beneficio do ex-tarifario sdo considerados projetos dentro da
empresa. Esses projetos sdo implementados por meio de um fluxo de etapas que
visa garantir a eficiéncia e a organizagao durante o desenvolvimento de novos
projetos. Esse fluxo € um conjunto de etapas e atividades que sédo seguidas desde a
concepgao da ideia até a conclusdo do projeto. Por meio desse fluxo €& possivel
realizar a padronizacdo dos processos, melhor utilizagdo dos recursos e a
minimizagdo de riscos, que resulta em uma maior probabilidade de projetos bem-
sucedidos e alinhados com as necessidades da empresa.

O fluxo se inicia na criagdo das ideias, que no fluxograma da Figura 4 esta
identificada como a etapa 1. Existem varias maneiras de surgirem ideias novas, por
exemplo, uma oficina em grupo, sessdes de brainstorming®, pesquisas de mercado
ou mesmo através de analises em uma planilha. A partir dessas ideias sédo entao
selecionadas as melhores oportunidades de custo, com maior facilidade de
implementacédo ou mesmo agilidade de conclusdo. Depois de selecionadas é feito
um esboco inicial de cada ideia e designado para cada lider de projeto comecar a

execugao, esse primeiro esbogo € mostrado na etapa 2 do fluxograma da Figura 4.

3 Brainstorming é uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa de um individuo
ou de um grupo.
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Para a execugado do projeto, € estruturado um time composto por um
representante de cada area. Esses representantes sao divididos entre o time
funcional e o time técnico. O time funcional é formado por membros da area de
industrial, suprimentos, planejamento da producéo e servigos. Ja o time técnico é
composto por membros da area de refrigeragdo, estruturas, materiais, sistemas
eletrénicos e qualidade para garantir que o projeto seja analisado e aprovado por
diferentes oticas.

Com a ideia do projeto formulada e minimamente estruturada, a préxima
etapa pode ser observada no fluxograma, identificada como etapa 3A e 3B, onde
ocorrem duas atividades em paralelo, a etapa 3A é efetuada pelo time de qualidade,
onde é executado o FMEA* da peca, ou seja, sao analisadas as possiveis falhas da
peca e quais os seus impactos daquela mudanca dentro de uma industria, a outra
atividade, 3B, € executada pelo time de suprimentos e realiza-se a analise de custo
da modificacdo do projeto, seja através de uma cotacdo com fornecedor ou avaliar a
possibilidade de redugao de impostos. Essas atividades ocorrem em paralelo para
otimizar o tempo, uma vez que elas nao dependem entre si para serem executadas.
Nesta etapa ha a escolha do fornecedor e sdo verificados os ganhos de custo no

projeto.

Figura 4 - Fluxograma de projetos
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Fonte: Autora (2023)

* FMEA é um estudo estruturado das potenciais falhas.
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Seguindo o fluxo, a quarta etapa € o plano de testes para o projeto. Como
havera mudangas em alguma pega ou no processo da linha de montagem, é preciso
realizar alguns testes para validar a eficacia e a qualidade das alteragbes que serao
implementadas. Assim, nesta etapa é feito apenas o plano de testes, ou seja, sao
determinados quais testes serdo feitos, quais produtos deverdo ser testados e
guantas amostras serdo necessarias.

Como mostra o fluxograma, a etapa de numero 5 é o pedido e recebimento
de amostras. Entdo, é solicitado ao fornecedor um numero de amostras para a
realizacdo de testes. Essas amostras sdo essenciais para avaliar a qualidade e a
conformidade dos produtos fornecidos antes de sua utilizagdo ou incorporagcéo ao
processo de produgao.

Em seguida, é realizada a sexta etapa chamada de pré-piloto. Essa etapa é
fundamental para avaliar a funcionalidade, confiabilidade e eficacia das pecas ou do
novo processo antes de sua implementagdo em larga escala. Durante o pré-piloto,
as pecas novas sao testadas na linha de montagem em uma pequena escala, onde
os produtos sao identificados e encaminhados para a fase de testes. Caso os
produtos fossem feitos em uma escala maior, algum erro ou retrabalho ocorrido
implicaria em um gasto maior de recursos financeiros, por isso a importancia de se
realizar um teste em menor escala.

Com o pré-piloto aprovado e o plano de testes pronto, o proximo passo € a
sétima etapa, a execugao dos testes. Entdo, os produtos montados com as novas
pecas sao submetidos a alguns testes como, teste de estabilidade, transporte, ruido,
empilhamento que avaliaram a confiabilidade daquela modificacdo. Cada teste
verifica a conformidade em uma situagao especifica e devem ser realizados apenas
os testes que mais se relacionam com a modificagdo proposta.

Durante essa etapa, os produtos sao submetidos a condigcdes especificas
que simulam situagdes reais e testam os limites do produto. Os resultados dos testes
séo registrados e analisados para determinar se as peg¢as modificadas atendem aos
critérios de confiabilidade e desempenho esperados. Esses resultados serao
avaliados na etapa 8.

Depois de realizados os testes, &€ necessario verificar a aprovagao e
validacdo dos resultados com o time do projeto. Nessa oitava etapa, os resultados

obtidos nos testes sdo analisados e revisados em conjunto com os membros da
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equipe responsavel pelo projeto. Nesta etapa € gerado um documento com a
comprovagdo da aprovagao nos testes e a liberacdo para o seguimento das
atividades.

A aprovacéao nos testes indica que a nova peca e sua especificacdo estdo de
acordo para ser utilizada. Logo, ndo devera haver outra modificacdo de desenho ou
caracteristicas desse componente, entdo a peca é validada e é comunicado ao
fornecedor que essa sera a nova pecga. Para garantir que o fornecedor vai conseguir
entregar a nova pega com todas as suas novas especificagdes, ele deve fornecer
um documento assegurando que possui capacidade produtiva e capacidade de
atender as novas exigéncias do componente, essa etapa € estabelecida como a
nona etapa do fluxo.

A décima etapa consiste em realizar o piloto, que é semelhante com o pré-
piloto, mas em maior escala. Durante o piloto, uma versdo mais abrangente do
produto ou processo € implementada e testada em condigdes mais proximas da
realidade. Ao contrario do pré-piloto, que envolve testes em uma pequena escala ou
em uma versao limitada, o piloto visa validar o desempenho, a eficiéncia e a
viabilidade do produto ou processo em uma escala mais representativa.

Com o piloto validado, entao € preciso formalizar a modificacédo e informar as
outras areas sobre essa mudancga. Para isso, é feita uma solicitagdo no sistema para
realizar as alteragdes propostas pelo projeto. Esta € a décima primeira, todas as
areas funcionais e técnicas do projeto devem aprovar no sistema e o projeto apenas
pode ter continuidade apds essa aceitacao.

Como a empresa trabalha com pecas em estoque, a peca modificada pode
levar algum tempo até ser utilizada na planta, pois a quantidade em estoque precisa
ser consumida antes que a nova entre na linha de montagem. Portanto, essa etapa
consiste em esgotar o estoque obsoleto da pega antiga, ao mesmo tempo em que se
aguarda a chegada da nova peca para ser utilizada. Isso envolve o planejamento da
producdo, e a implementagdo de estratégias para otimizar o uso das pecgas
remanescentes.

Essa etapa também pode ser conhecida como phase-out da pecga, que
significa que o uso da pecga sera descontinuado. Esse processo faz parte do ciclo de
vida de uma pega ou produto. De acordo com Chopra e Meindl (2011) enquanto os

produtos percorrem seus ciclos de vida, novas demandas vao surgindo, com isso
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novas necessidades precisam ser atendidas e as pecas antigas se tornam
desatualizadas e precisam ser substituidas.

Por fim, apdés as pecgas antigas serem consumidas, ocorre a virada do
projeto, que marca o momento em que a nova pega comegara a ser utilizada na
fabricacdo dos novos produtos. Somente nesse momento que os ganhos de custos
do projeto sdo contabilizados. Apds a implementacdo da nova pecga, € possivel
analisar e quantificar os beneficios financeiros resultantes das modificagcbes
realizadas.

Com isso, pode-se observar a importancia de se realizar uma boa execugao
de cada etapa do projeto, pois um erro ou retrabalho pode custar recursos
financeiros, tempo e comprometer o resultado final do projeto. Assim, para o estudo
dessa pesquisa, foi focada a andlise nas etapas iniciais do projeto, desde a geragéo
de ideias até a fase de cotacdo do item, buscando analisar e entender os
indicadores utilizados na nacionalizagao de um fornecedor.

Para o estudo de caso deste trabalho, primeiramente sao listadas todas as
pecas e seus respectivos fornecedores utilizando uma extensa base de dados
fornecida pela empresa. Ao total sdo milhares de PN e mais de 450 fornecedores,
alguns fornecedores providenciam mais de uma pecga e algumas pegas possuem
mais de um fornecedor. Para obter uma visdo abrangente dessas informagdes, uma
analise criteriosa foi conduzida em uma planilha. Nesse processo, foram aplicados
filtros para identificar fornecedores internacionais, possibilitando uma compreensao
mais detalhada das relagbes comerciais estabelecidas globalmente.

Inicialmente a base de dados selecionada apresentou todas as pecas
utilizadas na empresa e seus respectivos fornecedores, somando mais de 4 mil
pecas e mais de 400 fornecedores. Entdo foi aplicado um filtro para selecionar
apenas as pecas utilizadas na planta de Joinville e apenas as pegas com
fornecedores internacionais. Assim, restaram 280 pecas e 56 fornecedores
internacionais diferentes. Essas pecas foram classificadas em 21 categorias de
acordo com as suas caracteristicas, que serdo detalhadas mais adiante. Essas

etapas podem ser verificadas no fluxograma da Figura 5.
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Figura 5 - Fluxograma das etapas de tratamento dos dados
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Fonte: Autora (2023)

Apos isso, realizou-se uma analise dos pregos das pegas, buscando
identificar possiveis oportunidades de otimizagdo dos custos. Essas oportunidades
sdo avaliadas de acordo como o impacto de uma reducido de custo, esse impacto
nao depende apenas da redugdo do custo unitario de uma peca, mas também do
volume anual comprado dessa peca. Isso acontece, pois os projetos e metas da
empresa sao anuais e os valores de reducédo de custos s&o contabilizados a cada
ano.

Em seguida, foi realizada uma analise segmentada por tipo de peca. Essas
pecas foram divididas em diversas categorias como plasticas, motores, pegas de
aco, aluminio, itens de iluminagdo, resinas e placas. Essa classificagao permitiu
identificar e agrupar os itens de particularidades e caracteristicas similares e assim
fornecer uma analise focada nos itens de maiores oportunidades.

Essa primeira etapa do estudo consiste em realizar uma analise prévia das
oportunidades de projetos por meio de uma tabela, a Tabela 1. Por experiéncia
prévia da empresa, sabe-se que os itens de pegas plasticas injetadas de
fornecedores internacionais sdo os mais propensos a se nacionalizar, pois no Brasil
também realiza-se esse processo de fabricagdo, ou seja, ndo exige uma tecnologia
muito avangada e existe uma grande variedade de fornecedores disponiveis em

territorio nacional.
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A Tabela 1 mostra um recorte como demonstracdo de como foi feita a
planilha inicial de analise, ao total a tabela contou com 280 linhas com pecas
diferentes. A tabela apresentada no trabalho € apenas um recorte e sem os dados
verdadeiros para manter o sigilo da empresa. Nela é possivel observar o nome e
coédigo da pecga, seu respectivo fornecedor, prego unitario, volume anual, fluxo de
caixa, que corresponde ao valor do preco unitario multiplicado pelo volume e por fim,

a classificagdo em categoria de cada peca.

Tabela 1 - Tabela da analise inicial

Peca 1 Formecedor 1 6,27 13 R%81 51 Aco
Peca 2 Fornecedor 2 10,97 61 R$669 17 Resina
Peca 3 Fornecedor 3 3,40 a8 R$292 40 lluminacdo
Peca 4 Fornecedar 4 4 61 17 R§78,37 Plasticas
Peca b Formecedor 5 7,78 25 R$194 50 Motar
Peca 6 Formecedor 6 7,39 73 R$539 47 Resina
Peca 7 Fornecedor 7 3,60 85 R$306,00 Plasticas
Peca 8 Fornecedor 8 3,60 44 R$158 40 lluminacao
Peca 9 Fomecedor 9 557 12 RE66 84 Placas
Peca 10 Fornecedor 10 818 15 R$122 70 Placas
Peca 11 Fornecedor 11 8,69 52 R$451 88 Aluminio
Peca 12 Fornecedor 12 4 50 42 R$188,00 Aluminio
Peca 13 Fornecedor 13 6,74 39 R$262 86 Aco

Fonte: Autora (2023)

Para este trabalho, foi analisado o fluxo de criagao de ideias até a execugéao
do projeto que visa a nacionalizagao de fornecedores. Apds a geragao de ideias e
oportunidades analisadas na planilha de analise, as possibilidades de projetos

podem seguir dois caminhos como mostrado no fluxograma da Figura 6.
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Figura 6 — Fluxograma de detalhe das etapas iniciais de projeto
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Como pode ser visto no fluxograma da Figura 6, apés a analise inicial,
existem duas possibilidades. A primeira € o processo de nacionalizagdo de
fornecedor por meio da metodologia de custo total de propriedade (TCO), que
consiste em avaliar ndo apenas o custo de aquisicdao da peca, mas também os
custos associados a todo o ciclo de vida do produto, incluindo investimento em
maquinas e também custo de estoque. A analise de TCO visa identificar a opg¢ao
mais vantajosa em longo prazo, levando em consideragdo nao apenas O prego
inicial, mas os custos totais envolvidos.

Ja a segunda alternativa se aplica caso nédo seja possivel nacionalizar o
fornecedor, ela consiste na tentativa de receber o beneficio do ex-tarifario, ou seja,
reducdo de impostos de importagdo. Nesse caso, busca-se explorar oportunidades
legais e incentivos governamentais para minimizar os custos relacionados a
importacdo de pecas. Essa estratégia visa diminuir os custos adicionais aplicados
pela importacdo e tornar a opgao de fornecedor internacional mais competitiva em
termos de custo. Ambas as alternativas estdo na etapa de analise de custo pois
buscam opgdes para se reduzir o custo de uma peca.

A escolha entre nacionalizagdo ou o beneficio do ex-tarifario dependera das

particularidades de cada situacdo, buscando sempre maximizar os beneficios e
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minimizar os custos envolvidos na aquisicao das pegas necessarias para o0 negdcio.
A nacionalizagédo pode ser uma opgao atraente se houver disponibilidade de
fornecedores locais, confiaveis, competitivos e a pregcos mais acessiveis. Ja o
beneficio do ex-tarifario € uma opg¢ao quando nédo se tem fornecedores nacionais
qualificados para providenciar as pecas.

Em ambas as alternativas existe a possibilidade do projeto ndo dar certo, ou
seja, ter que manter o fornecedor inicial ou entdo ndo haver a redugéao do imposto de
importacédo. O objetivo é que a taxa de projetos cancelados seja a menor possivel,
por isso a importancia de se fazer uma boa analise inicial. Portanto, investir tempo e
recursos em uma analise inicial robusta € um investimento essencial para reduzir a
incerteza e maximizar as chances de éxito nos projetos.

Neste trabalho é apresentado o estudo de caso de um projeto que tem como
objetivo a nacionalizagdo de um fornecedor. Este projeto segue a metodologia do
TCO, que analisa os custos envolvidos na troca de um fornecedor. O resultado
desse estudo fornece informagdes para uma tomada de decisdo mais assertiva. Em
seguida é apenas apresentado o procedimento para a redugdo do imposto de

importagcéo, também conhecido como beneficio do ex-tarifario.

4.1.1 Aplicagdao do TCO

Primeiramente sao selecionados os fornecedores com potencial de reducao
de custo a partir da analise inicial feita anteriormente. Entdo, a planilha € analisada
pelo setor de suprimentos e ha uma discussdo com os negociadores de cada
categoria para encontrar as melhores oportunidades. Geralmente sao escolhidos
fornecedores internacionais de pegas de fabricagdo simples e que ja tenham a
tecnologia no Brasil.

Essa estratégia visa explorar beneficios como pregos mais competitivos,
menor tempo de entrega, menos dias de estoque, além de garantir o abastecimento
continuo e confiavel de pecas e materiais essenciais para a producdo. Ao escolher
fornecedores internacionais com tecnologia ja presente no pais, a empresa busca
reduzir custos e minimizar o tempo necessario para implementar a produgao.

Em seguida, é feita uma solicitagdo de cotagdo com possiveis fornecedores
locais para uma verificagdo do custo de fabricagdo da peca. Neste momento nao

sera levado em conta outros custos associados ao fornecimento do item. O foco esta
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na obtencdo de uma estimativa inicial do custo de producdo, sem levar em
consideragao aspectos adicionais que possam influenciar o custo total de
propriedade.

Com esses dados em maos, € feita uma avaliacdo e selecionados apenas os
fornecedores que tiveram alguma redugdo no custo. Para esses fornecedores é
entdo feita uma analise comparativa entre o potencial fornecedor e o fornecedor
atual e sao utilizados os indicadores quantitativos para verificar se ha ou nao
beneficios em se fazer a troca de fornecedor daquela pega. O objetivo € identificar
se a mudanga de fornecedor resultaria em ganhos tangiveis, como economia de
custos, melhoria no valor de estoque ou redugado de riscos, para que a empresa
possa tomar uma decisdo embasada e estratégica. A obtengdo dos dados é feita
por meio de uma comunicacao direta entre empresa e fornecedor e os indicadores
sdo calculados conforme disponibilizagdo dos dados.

Para parametrizar os valores, o preco da peca ja possui o custo de frete,
entdo € somado uma porcentagem a cada pega que contempla o custo do frete,
tanto para frete internacional como frente nacional. Isso acontece pois alguns
impostos de pecas internacionais sédo calculados sobre o do item da peca, do frete e
do seguro. Assim, a empresa padronizou o calculo unitario da peg¢a considerando o
custo do frete também.

Na pratica, o TCO é realizado por meio de uma planilha, onde sao
analisados os indicadores e o resultado dela esta mostrado na Tabela 2. Para este
exemplo, foi comparado um fornecedor internacional, que é o fornecedor atual com
uma proposta de fornecedor nacional para uma pecga plastica injetada. A escolha
dessa peca foi identificada como oportunidade na analise inicial e entdo
transformada em um projeto de nacionalizagédo de fornecedor e para isso sao
analisados alguns indicadores.

O primeiro indicador analisado pela empresa é os dias de inventario, ou
seja, para quantos dias precisa-se ter de estoque daquela peca. Esse indicador é
importante, pois fornece uma visdo clara de quantos dias de estoque sao
necessarios para garantir o fornecimento continuo daquela pega para que a
empresa tenha seguranga no abastecimento e uso da peca. Para este indicador
quanto menor o numero de dias de inventarios, menos pecas paradas e menos

dinheiro parado para a empresa também.
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O numero de dias de estoque influencia diretamente uma analise de custo,
pois quanto mais dias de estoque mais dinheiro precisa ser alocado para a compra
dessas pecas. Neste caso, com fornecedor atual sdo necessarios 80 dias de
estoque e o novo fornecedor sdo 69 dias, com uma diferenca de 11 dias. Nesse
contexto, o fornecedor atual € internacional e o novo fornecedor é nacional, essa
diferenca de localidade entre os fornecedores esta impactando o tempo de entrega
e, consequentemente, o nivel de estoque necessario.

O segundo indicador analisado é quanto que esse estoque com pecas
paradas custa para a companhia, chamado de valor de estoque. Esse indicador
desempenha um papel fundamental ao mensurar o montante de recursos financeiros
que a empresa precisa investir para manter um determinado estoque por um
determinado periodo de tempo. Para se analisar esse indicador, quanto maior o
numero do valor de estoque, mas dinheiro parado a companhia possui e
consequentemente menos dinheiro para investir. Assim, quanto menor o valor de
estoque, melhor para a companhia.

Essa analise permite avaliar o impacto financeiro direto e indireto do estoque
de pecas paradas. Para se obter esse valor € multiplicado o numero de dias de
estoque pelo prego unitario da pecga. Por questdes de sigilo, os valores monetarios
estdo ser descritos de forma percentual, entdo o fornecedor atual recebe o valor de
100% e o novo fornecedor recebe o valor em porcentagem sobre o valor do
fornecedor atual. Neste estudo, o valor de estoque do novo fornecedor é de 31,82%,
ou seja, corresponde a aproximadamente um tergo do valor do atual fornecedor.

O terceiro indicador € o numero de dias que o fornecedor exige para
pagamento. Esse indicador é fundamental para compreender as condigdes
financeiras estabelecidas pelo fornecedor em relacdo as pecas adquiridas, se o
pagamento é imediato ou qual € o prazo maximo de pagamento das pecas. Ao
considerar o prazo de pagamento dos fornecedores, a empresa pode garantir uma
gestao financeira mais eficiente, otimizando seus recursos e evitando problemas.

Como pode ser observado na Tabela 2, o fornecedor atual disponibiliza 90
dias para o pagamento, enquanto o novo fornecedor disponibiliza 135 dias. Para
esse indicador, quanto maior o numero de dias de pagamento melhor para a
empresa, pois a empresa pode comprar as pegas e apenas apos os dias de

pagamento comecar a pagar pelos itens.
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7

O custo de materiais é calculado a partir do custo unitario da peca
multiplicado pelo volume anual. A partir desses indicadores, € possivel calcular os
pagaveis, que consiste em dividir o custo de materiais por 365 dias, para se obter o
custo de materiais diario e multiplicar pelos dias do termo de pagamento. Esse
indicador mostra quanto dinheiro é investido ate que se comece a pagar pelas

pecas.

Pagaveis = preco unitario * volume diario * dias do termo de pagamento (1)

O quarto indicador utilizado € o capital de giro ou working capital, que sao os
recursos financeiros necessarios para financiar as operacdes de uma empresa. E a
parte do investimento que fica reservada para o pagamento de custos e despesas
ao longo do tempo. Esse indicador é importante, pois leva em consideracédo o custo
do estoque multiplicado pelos dias de pagamento menos o valor do estoque, que
significa dizer que € um indicador de quanto dinheiro fica disponivel em relagdo ao
prazo de pagamento. Neste estudo o valor do fornecedor atual € mostrado como
100% e o novo fornecedor 236,34%, que implica no dobro de dinheiro disponivel
para ser investido em outras areas.

Esse dinheiro esta sujeito a uma porcentagem de investimento, ou seja, a
taxa dos investidores para financiar as atividades da empresa e reflete o custo
combinado de recursos de financiamento. No caso da empresa estudada, essa taxa
é fixa e determinada com base na estrutura de capital atual da empresa e nas
condicbes de mercado. E importante ressaltar que essa porcentagem de
investimento pode variar ao longo do tempo, pois depende de fatores como
mudangas na estrutura de capital da empresa e nas condigcdes econdmicas. No
entanto, para a empresa em estudo, a taxa de retorno exigida pelos investidores &
considerada fixa, proporcionando uma referéncia constante para avaliar a viabilidade
de projetos de investimento e tomar decisdes financeiras.

Para se calcular o ganho de oportunidade, multiplica-se o capital de giro pela

porcentagem de investimento, como mostrado na férmula a seguir.

Ganho de oportunidade = capital de giro * porcentagem de investimento (2)

Por fim, é calculado o TCO da seguinte forma:
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TCO = custo de material — ganho de oportunidade (3)

Apds a apresentacdo de todos os indicadores, no Quadro 3 é possivel
verificar como os indicadores devem ser analisados. Por exemplo, para o indicador
de dias de estoque, quanto menor melhor e quanto maior pior. Ja para o indicador
de capital de giro, quanto maior melhor e quanto menor pior. Para facilitar o
entendimento de cada indicador, foi construido o Quadro 3, que traz uma sintese da

interpretacédo de cada indicador.

Quadro 3 - Interpretagcéo da tendéncia dos resultados

Dias de estoque
Valor de estoque

Termos de pagamento

Pagaveis

¥
¥
1+
1

]

Capital de giro 4+
1
¥
¥

WACC %

Oportunidade de custo

Gasto com material

Custo de armazenagem

L 4

Fonte: autora (2023)

Com os resultados de cada indicador coletados com cada fornecedor, é
possivel comparar o valor dos dois cenarios de fornecedores diferentes e avaliar

qual é mais benéfico para a empresa.
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Tabela 2 - Resultado do TCO

Dias de estoque 80 days 69 days
Valor de estoque 100% 31,82%

Termos de pagamento 90 days 135 days
Pagaveis 100% 55,08%

Capital de giro 100% 236,34%
WACC % 12% 12%
Oportunidade de custo 100,00% 236,34%
Gasto com material 100% 36,59%
TCO 100,00% 35,91%

Fonte: Autora (2023)
Como pode ser visto na Tabela 2, o TCO do cenario atual corresponde a
100% e o TCO do cenario proposto com o novo fornecedor corresponde a 35,91%.
Esse resultado demonstra que o cenario proposto traz uma reducido de custo de
aproximadamente de 65%. Com isso, é possivel dizer que o preco unitario da peca é
menor, significa também que a empresa tera menos dinheiro investido em estoque e
tera mais dias para realizar o pagamento.

Neste caso é benéfico para a empresa realizar a troca do fornecedor
internacional para o fornecedor nacional. Esse projeto foi aplicado no ano de 2022,
reforcando também as consequéncias e influéncia da pandemia na cadeia de
suprimentos, mesmo algum tempo depois. A diferenga do valor da peca incluindo o
frete entre fornecedor nacional e internacional teve grande impacto no resultado
obtido.

4.1.2 Beneficio do ex-tarifario

Para fim de complementar o estudo, outro item importante que influencia na
escolha e tomada de decisao para se nacionalizar ou ndo um fornecedor sdo os
impostos. Produtos importados estdo sujeitos a diversos tipos de impostos que néo
sdo aplicados em produtos nacionais. Esses impostos servem tanto para o governo
regular as atividades do comeércio exterior como também para incentivar a compra
de produtos fabricados em territério nacional, uma vez que comprar esses produtos

faz com que gire a economia local.
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Por outro lado, muitas vezes as empresas procuram algum produto ou item
que nao € produzido dentro do seu pais ou que nao atende suas necessidades.
Considerando que o mercado nacional é mais restrito, muitas vezes algumas
empresas enfrentam dificuldade em achar seus insumos. Essa dificuldade pode
acontecer por falta de tecnologia, por ndo atender o volume necessario ou mesmo
por falta de competitividade de preco.

Nesses casos, existe um forum de discussao entre as empresas, 0s
potenciais fornecedores e o governo. Ele serve para que as empresas consigam
encontrar fornecedores nacionais que atendam suas demandas de pecgas ou
equipamentos. Para isso, € necessario que alguns documentos sejam enviados,
com as especificacdes detalhadas do tipo de peca que a empresa precisa. E
importante que essa descricdo seja o mais detalhada possivel, pois todos os
critérios precisam estar de acordo com a peg¢a e também precisam descrever as
particularidades da peca.

Existe uma descricdo especifica para cada peca e a essa descricao é
relacionado um codigo comum que identifica e categoriza as pegas ou produtos.
Esse codigo se chama Nomenclatura Comum do MERCOSUL (NCM), que € uma
padronizagao de categorizacdo de mercadorias adotada desde 1995 pelo Uruguai,
Paraguai, Brasil e Argentina e que toma por base o Sistema Harmonizado. Isso
significa dizer que as pegas, produtos e itens devem ser classificados de acordo com
esse codigo e suas descrigoes.

Para receber o beneficio do ex-tarifario, € necessario identificar a
classificacdo do item no cédigo NCM. A NCM contém pouco mais de 10.000
cédigos, e esses codigos estdo ordenados sistematicamente de acordo com o seu
grau de elaboragéo. Existe uma plataforma que é possivel pesquisar os cddigos e
verificar se ha ou ndo o beneficio da redugdo do imposto. Um exemplo de site que
pode ser usado para pesquisa de cddigo € o TecWin. Na Figura 7 tem-se uma
captura de tela para demonstrar como é feita a pesquisa. E possivel verificar o

campo de pesquisa do codigo e diversas possibilidades de consultas.
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Fonte: TecWin (2023)
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Entdo, o governo publica no férum em busca de encontrar os fornecedores

que conseguiriam fornecer as pegas com essa descricdo, caso haja algum

fornecedor nacional, inicia-se a negociagao entre empresa e fornecedor. Caso néo

haja um fornecedor nacional que atenda a todas as especificagbes, entédo é reduzido

um imposto de importagdo. Vale ressaltar que essa deducéao é feita para qualquer

empresa que deseja importar uma pega com as mesmas especificagoes.

Para validar essa redugédo de imposto, o governo publica uma resolugado no

site oficial com os novos NCM que serdo beneficiados. Nessa resolugcdo estéo

dispostos os cddigos e suas devidas descrigcdes e todas as condi¢gbes para que o

beneficio seja aplicado. A Figura 8 € um exemplo de uma dessas resolugdes

publicadas.
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Figura 8 - Resolucio do governo
RESOLU(;AO GECEX N° 475, DE 10 DE MAIO DE 2023

: < \oltar )\ Compartilhe: f ¥ in © (:

" i " ‘ N7 N
[ VERSAO CERTIFICADA ( myoArocompeTo ) [ @IMpRessio )
- - e - /

DIARIO OFICIAL DA UNIAO

Publicado em: 11/05/2023 | Edigao: 89 | Secao: 1 | Pagina: 10
Orgéo: Presidéncia da Republica/Camara de Comércio Exterior/Comité-Executivo de Gestdo

RESOLUGAO GECEX N° 475, DE 10 DE MAIO DE 2023
Altera para zero por cento as aliquotas do Imposto de
Importacéo incidentes sobre os Bens de Capital que menciona,

na condicdo de Ex-tarifarios.

O COMITE-EXECUTIVO DE GESTAO DA CAMARA DE COMERCIO EXTERIOR, no uso da atribuicio
que lhe confere o art. 6°, inciso IV, do Decreto n° 11.428, de 2 de margo de 2023, tendo em vista o disposto

Fonte: Diario Oficial da Unido (2023)

Esse imposto compreende uma parcela significativa dos custos, uma vez
que € aplicada uma porcentagem sobre o prego da pega, somada ao valor do seguro
e do frete, especialmente quando o transporte é realizado por via aérea. Pode-se
afirmar que esse imposto pode representar cerca de até 20% do valor total da peca.
E importante considerar esse valor adicional ao calcular o custo final do produto,

pois pode ter um impacto significativo nos resultados financeiros da empresa.

4.2 ANALISE CRITICA DO ESTUDO

Apoés a aplicagdo das duas metodologias, € possivel verificar a importancia
de se realizar cada uma das analises. Ambas metodologias se mostram eficientes
no processo de tomada de decisdo em relacdo aos fornecedores. No TCO, a
escolha de manter ou trocar de fornecedor é baseada em indicadores quantitativos e
isso resulta em uma interpretacao clara dos resultados. Por outro lado, o beneficio
do ex-tarifario mostra que apesar de continuar com um fornecedor internacional, a
empresa ainda possui ganhos financeiros e competitividade de mercado.

O beneficio do ex-tarifario ndo se mostra apenas vantajoso para a empresa

por questdes financeiras, mas também para o pais, uma vez que novas tecnologias
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e novos produtos que s&o importados agregam em conhecimento e variedade que
estdo além da capacidade de producéao interna de um pais. Essa importacédo de
tecnologia traz consigo beneficios significativos para o desenvolvimento econémico
e industrial, promovendo a inovacado, a modernizagao e o crescimento de setores
especificos

A partir do que foi visto na literatura, indicadores qualitativos e quantitativos
sdo usados simultaneamente nas analises. Essa abordagem integrada permite uma
visdo mais abrangente e precisa da situagdo em estudo. No entanto, no Quadro 2 (p.
29) é possivel verificar uma repeticdo de categorias e indicadores, com isso &
possivel identificar lacunas de indicadores que nao estdo sendo considerados na
analise da empresa estudada.

Como sugestéo para a empresa seria a adogao de indicadores qualitativos
para se obter uma analise mais aprofundada dos fornecedores. Indicadores de perfil
do fornecedor, confiabilidade de entrega e habilidade de comunicacdo se mostraram
importantes na tomada de decisao e escolha dos fornecedores. Esses indicadores
permitem uma avaliagdo mais abrangente das caracteristicas e capacidades dos

fornecedores.
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4. CONSIDERAGOES FINAIS

Apds a pandemia, muitas empresas tiveram que adaptar suas estratégias
principalmente relacionadas a fornecedores. Com as restricbes e interrup¢des nas
cadeias de suprimentos globais, muitas organizagdes perceberam a importancia de
diversificar suas fontes de fornecimento. Esse impacto significativo nas cadeias de
suprimentos levou a algumas dificuldades logisticas. Assim, através da metodologia
TCO, a empresa estudada analisou a oportunidade de nacionalizar alguns
fornecedores.

Diante do exposto, é possivel concluir que os objetivos propostos neste
trabalho foram alcangados através das etapas de coleta de dados, analise dos
fornecedores e aplicagdo da metodologia de avaliagdo para se nacionalizar um
fornecedor. Os resultados obtidos indicam que a nacionalizacdo de fornecedores
pode ser uma estratégia viavel em determinados contextos e no caso apresentado
houve a nacionalizagdo do fornecedor e com ela um ganho monetario expressivo
para a empresa.

E valido dizer que o método utilizado pela empresa é eficiente e traz bons
resultados. Isso acontece pois a empresa consegue validar e mensurar os ganhos e
prejuizos que serado causados devido a troca de fornecedor. Ao validar e mensurar
0s ganhos, a empresa pode quantificar e avaliar de forma objetiva os impactos
positivos que a troca de fornecedor pode trazer. Essa abordagem permite uma
tomada de decisdo embasada em dados concretos, minimizando os riscos e
maximizando os beneficios.

Uma limitacdo encontrada para documentar esse estudo de caso se deu no
sigilo da empresa e seus dados. As porcentagens utilizadas sao validas, mas o
impacto monetario real foi mantido sob sigilo. A empresa compreende a importancia
de manter a confidencialidade de suas informagdes estratégicas e financeiras, o que
limita a divulgagcao de dados especificos. Porém ao fim do estudo, é possivel afirmar
que sem essa metodologia, a empresa estaria vulneravel a grandes riscos
financeiros e de abastecimento.

Ao longo do estudo, foi possivel verificar outras alternativas de metodologia
visando oportunidades de custo para a empresa. O beneficio de ex-tarifario se
mostrou eficiente em casos em que nao ha disponibilidade do produto em territério

nacional. A vantagem se da em trazer tecnologia e desenvolvimento para o pais.
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Para continuacdo deste estudo, recomenda-se expandir a analise para
outras categorias de produtos. Neste trabalho foi considerado um produto de plastico
injetado, porém outras categorias de produtos também devem ser analisadas. Com
isso sera possivel avaliar o impacto de se nacionalizar itens de maior valor
agregado, ou entdo que necessitem de uma tecnologia mais avangada.

Para finalizar, o trabalho alcangou seus objetivos e verificou a importancia de
se realizar analises adequadas para escolher os fornecedores. Além disso, ressalta-
se a importancia também de realizar a analise inicial dos projetos, visto que cancelar
o projeto em etapas mais avangadas gera uma perda de recursos financeiros, tempo

e esforgo.
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