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1.  Introdução1.  Introdução

A publicação "Gestão de fornecedores" faz parte de uma série de 
e-books temáticos especiais desenvolvida pela Fundação Nacional da 
Qualidade (FNQ) com o objetivo de ampliar e de atualizar os conhecimentos 
de todos aqueles que procuram informações sobre a área de gestão 
organizacional.

Saber escolher fornecedores e ter um bom relacionamento com seus 
parceiros são peças fundamentais no dia a dia de todas as organizações. 
Isso porque a escolha da cadeia de fornecedores impacta diretamente 
o produto �nal de uma empresa e seus resultados �nanceiros. Portanto, 
torna-se cada vez mais necessário que as organizações encontrem 
maneiras de tornar sua produção mais e�ciente e criem vantagem 
competitiva em relação aos seus concorrentes. Por isso, a gestão de 
fornecedores é tema cada vez mais recorrente no meio da administração 
de empresas.

Pensando nisso, no dia 31 de outubro de 2017, a Fundação Nacional 
da Qualidade realizou o Fórum de Boas Práticas de Gestão sobre essa 
temática. O evento abordou a "Gestão para excelência na cadeia de 
fornecedores e distribuição". Representantes de grandes organizações 
estiveram presente para expor suas experiências e o que tem se provado 
e�ciente em termos de gestão de fornecedores.

O objetivo desta publicação é introduzir a discussão de gestão de 
fornecedores com noções básicas sobre o tema, assim como mostrar 
de que maneira as principais tendências que se apresentam no mercado 
afetam a cadeia produtiva e, por �m, trazer os destaques do Fórum de 
Boas Práticas de Gestão da FNQ.

Esperamos que você desfrute uma boa leitura e sinta-se estimulado a 
continuar o seu processo de capacitação, seja por meio de nossos 
cursos, eventos e/ou grupos de discussão. Para isso, acesse o portal: 
www.fnq.org.br
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Processo de gestão de fornecedoresProcesso de gestão de fornecedoresProcesso de gestão de fornecedores

2. Gestão de fornecedores2. Gestão de fornecedores

A  ges tão  de  fo rnecedores  cons i s te  em d i ve rsos  p rocessos  de  
gerenc iamento  e  integração de todos os elementos necessários para 
se ter uma cadeia produtiva, como matéria-prima, suprimentos e 
produtos intermediários.

A cadeia de fornecedores é uma parte estratégica dos negócios de 
qualquer organização, pois ela impacta diretamente a produção, a 
qualidade, a quantidade e o preço do produto de uma empresa. Por 
isso, é indispensável um bom gerenciamento da cadeia de fornecedores, 
além de um bom relacionamento, para manter vantagem competitiva 
no mercado.

O avanço das tecnologias e a globalização trazem, como consequência, 
não só a possibilidade de contratar fornecedores de qualquer lugar do 
mundo, como também a redução do ciclo de vida de materiais e produtos. 
E esses são mais alguns motivos pelos quais a seleção, a avaliação e 
a homologação de fornecedores devem ser cada vez mais criteriosas. 

De acordo com alguns teóricos da administração, a seleção e a gestão 
da cadeia de fornecedores das organizações devem ser um processo da 
área de compras da empresa. 

S e g u n d o  P o z o  ( 2 0 0 0 ,  p . 1 3 9 ) ,  e s s e  p r o c e s s o  d e  c o m p r a s  
c o m p r e e n d e  a s  s e g u i n t e s  a t i v i d a d e s  c e n t r a i s :

assegurar  desc r i ção  comple ta  das  necess idades ;
se lec ionar  fontes  de  supr imentos ;
consegu i r  i n fo rmações  de  p reço ;
co locar  os  ped idos  (o rdens  de  compras ) ;
acompanhar  ( fo l l ow  up )  os  ped idos ;
ve r i�car  notas  �sca i s  (e  romane ios  respect i vos ) ;
manter  reg i s t ros  e  a rqu ivos ;
manter  re lac ionamento  com vendedores .



Passo 1: seleção de fornecedoresPasso 1: seleção de fornecedoresPasso 1: seleção de fornecedores
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A de�nição de com quantos e  com quais  fornecedores a  empresa 
i rá  trabalhar  faz  parte da estratégia  de compras da organização.  
A  ges tão  de  fo rnecedores  pode  se r :

D e  u m a  m a n e i r a  m u i t o  s i m p l i � c a d a ,  p o d e m o s  d i z e r  q u e  o  
p r o c e s s o  de  ges tão  de  fo rnecedores  cons i s te  em quat ro  passos  
bás i cos ,  con fo rme  most ramos  a  segu i r .

Como selec ionar ,  aval iar  e  homologar  a  escolha dos fornecedores 
são os  pr imeiros  passos para uma boa gestão de supply chain .

O processo de seleção de fornecedor não é simples. A complexidade 
aumenta em função das caracter íst icas  do i tem ou serv iço a  ser  
comprado.  O ato de comprar  de ixou de ser  s implesmente o  de 
efetuar  uma cotação de preços .  

A lém dos  i nd i cadores  bás i cos  para  esco lher  quem se rão  seus  
fo rnecedores  -  p reço ,  p razo  de  ent rega  e  qua l idade ,  há  a lguns  
out ros  fa to res  que  merecem atenção .

s ing le  sourc ing  -   f o rnecedores  exc lus i vos  para  
dete rm inados  p rodutos ;
mul t ip le  sourc ing  -   vá r ios  fo rnecedores  para  um 
mesmo  p roduto ;  
g loba l  sourc ing  -  f o rnecedores  i n te rnac iona i s ;  
r ede  de  fo rnecedores  -  rede  cons t i tu ída  de  
poucos  fo rnecedores  d i re tos  (de  p r ime i ro  n í ve l )  
e  de  uma  base  ma io r  de  fo rnecedores  i nd i re tos ,  
que  " fo rnecem para  seus  fo rnecedores"  (de  
segundo  e  te rce i ro  n í ve i s ) .

Hab i l i dade  técn i ca :  o  fo rnecedor  deve  te r  
capac idade de atender  às  espec i�cações técnicas  
ex ig idas .
Capac idade  p rodut iva :  p roduz i r  a  quant idade  
acordada  dent ro  do  p razo  dete rm inado ,  l i v re  de  
de fe i tos .
Con�ab i l i dade :  a lém de  con�áve l ,  o  fo rnecedor  
deve  te r  es tab i l i dade  �nance i ra ,  reputação  
só l i da .
Pós-venda :  t e r  um bom atend imento  e  supor te  
técn i co  para  aux i l i a r  a  o rgan i zação ,  caso  ha ja  
a lgum prob lema  com o  p roduto .
Loca l i zação :  p rox im idade  e  fac i l i dade  de  acesso  
são  impor tantes  para  a tender  às  demandas  da  
empresa .
Preço :  o  p reço  p rec i sa  se r  compet i t i vo ,  mas  não  
s ign i�ca  que  deve  se r  o  ma i s  ba i xo  e  s im ,  o  com 
o  me lhor  cus to-bene f í c i o .
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Hab i l i dade  técn i ca :  o  fo rnecedor  
deve  te r  capac idade de atender  às  
espec i�cações técnicas  ex ig idas .
Capac idade  p rodut iva :  p roduz i r  a  
quant idade  acordada  dent ro  do  
p razo  dete rm inado ,  l i v re  de  
de fe i tos .
Con�ab i l i dade :  a lém de  con�áve l ,  o  
fo rnecedor  deve  te r  es tab i l i dade  
�nance i ra ,  reputação  só l i da .
Pós-venda :  t e r  um bom atend imento  
e  supor te  técn i co  para  aux i l i a r  a  
organização, caso haja algum problema 
com o produto.
Localização :  proximidade e facil idade 
de acesso  são  impor tantes  para  
a tender  às  demandas  da  empresa .
Preço: o preço precisa ser competitivo, 
mas  não  s ign i�ca  que  deve  se r  o  
ma i s  ba i xo  e  s im ,  o  com o  me lhor  
cus to-bene f í c i o .

Passo 2: homologação de fornecedoresPasso 2: homologação de fornecedoresPasso 2: homologação de fornecedores

Após selec ionar  e  aval iar  seus fornecedores ,  é  prec iso 
homologá-los, ou seja, con�rmar que eles atendem às necessidades 
da sua organização.  Esse processo recebe vár ios  nomes,  como 
qual i�cação,  cert i�cação,  cadastro .

É  também é  o  momento  em que  se  � rma  um cont ra to  como  os  
fo rnecedores .  No entanto, mais do que fechar um acordo comercial,  
é preciso estabelecer uma relação de con�ança, transparência e parceria. 

Para ser  homologado,  um fornecedor  prec isa :

Outro dado importante sobre a homologação é que não, necessaria-
mente, e la  deve ser  documental .  Dependendo da cr i t ic idade do 
produto ou serv iço ,  a  homologação prec isa ser  complementada 
com auditor ias  em campo.

Depois  de homologados ,  os  fornecedores devem ser  c lass i�cados 
para a  organização pensar  em uma estratégia  de re lac ionamento 
d i ferente com cada t ipo de fornecedor .  

Os  fornecedores podem ser  c lass i�cados da seguinte maneira :

comprovar  sua  capac idade  técn i ca ;
e s t a r  e m  d i a  c o m  e x i g ê n c i a s  � s c a i s ,  p o s s u i r  
e s t a b i l i d a d e  � n a n c e i r a  e  p r o d u t i v a ;
es ta r  de  acordo  com a  po l í t i ca  de  compl iance  da  
sua  empresa .

Passo 3: classi�cação de fornecedoresPasso 3: classi�cação de fornecedoresPasso 3: classi�cação de fornecedores

estratégicos - são contratos de parceria, envolvendo 
o compartilhamento de informações estratégicas, com 
contatos frequentes;
táticos - são contratos que envolvem uma atividade 
comercial signi�cante e interação com o negócio;
operac ionais  -  para fornecedores que têm produ-
tos  ou serv iços  operac ionais ,  mantêm-se pouco 
contato e  rev isão;
base (commodit ies)  -  são fornecedores que forne-
cem produtos ou serv iços  que geram pouco valor  
para o  negócio ,  por  exemplo ,  fornecedor  de papel .
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Na hora de se c lass i�car  uma empresa fornecedora,  é  importante 
levar  em conta também o impacto da mesma na cadeia  de valor  da 
organização contratada.  Ve ja  na matr iz  abaixo :

Mas a  gestão de fornecedores não está somente na escolha de um 
parce iro  e  em fazer  pedidos de mater ia is ,  é  prec iso manter  um 
bom relac ionamento com eles .  Monitorar  e  aval iar  seu desempen-
ho é  fundamental  para manter  o  �uxo de produção.

A medição de desempenho de fornecedores é  recorrente na l i tera-
tura .  D iversos  autores  já  suger i ram cr i tér ios  de aval iação.  É  pre-
c iso a  integração dos fatores  que afetam o desempenho dos pro-
cessos de fornec imento e ,  consequentemente,  da organização,  
resultando em uma aval iação global  do fornecedor .

estratégicos  -  são contratos  de parcer ia ,  envol-
vendo o compart i lhamento de informações 
estratégicas ,  com contatos f requentes ;
tát icos  -  são contratos  que envolvem uma at iv i -
dade comerc ia l  s ign i�cante e  interação com o 
negócio ;
operacionais - para fornecedores que têm produtos 
ou serviços operacionais,  mantêm-se pouco contato 
e revisão;
base (commodities) - são fornecedores que fornecem 
produtos ou serv iços  que geram pouco valor  para 
o  negócio ,  por  exemplo ,  fornecedor  de papel .

fonte: www.tiespecialistas.com.br



Os pr inc ipa is  benef íc ios  de um s istema de medição de desempenho 
de fornecedores são:

De acordo com a l iteratura disponível sobre o tema, os indicadores 
mais  usados na aval iação de desempenho dos fornecedores são:

As revisões da performance do serviço prestado deverão ser avaliadas 
com frequência .  Quanto mais  importante o  fornecedor ,  maior  
deverá ser  a  f requência  e  a  extensão do re latór io  aval iado.  

A certi�cação de fornecedores tem se mostrado a forma mais indicada 
para veri�car e manter a qualidade dos produtos entregues e  dos 
serv iços  prestados .  Fornecedor  cert i�cado é  aquele que,  após 
extensa investigação, é considerado apto a fornecer materiais com 
tal qualidade que não é necessário realizar os testes rotineiros de 
inspeção de recebimento por  parte do comprador .  De modo geral ,  
um fornecedor  cert i�cado custa menos à  empresa em função da 
não ex istênc ia  de inspeção de recebimento,  da redução de 
estoques e do decréscimo de custos de falhas internas e externas 
como consequência de uma qualidade consistente. 

A certi�cação de fornecedores não é uma sistemática rápida e nem 
simples. O tempo que leva para se atingir o estágio de certi�cação 
de um único fornecedor  pode var iar  entre a lguns meses e  até 
a lguns anos ,  dependendo do esforço e  do desenvolv imento 
despendido por  cada uma das partes  e ,  também,  do produto ou do 
processo envolv ido .  

Cada organização compradora pode determinar  o  seu própr io  
cr i tér io  de qual i�cação e  cert i�cação de fornecedores ,  levando 
em conta o  que cons idera mais  adequado às  suas necess idades 
espec í�cas ou,  a inda,  pode ut i l izar  outro cr i tér io-padrão dentre 
os  d i ferentes  t ipos  de cert i�cação já  ex istentes  no mercado.  
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Certi�cação de FornecedoresCerti�cação de FornecedoresCerti�cação de Fornecedores

entrega no prazo e na quantidade correta;
qualidade do produto; 
conformidade de documentos (notas �scais, certi�cados etc.);
logística e capacitação técnica;
relacionamento comercial.

medição objetiva;
identi�cação de tendências de desempenho;
subsídio ao processo de seleção de fornecedores;
subsídio ao processo de reconhecimento do fornecedor;
aprimoramento dos processos de gestão de fornecedores.



3. Gestão de fornecedores 
e o MEG
3. Gestão de fornecedores 
e o MEG

A  ges tão  de  fo rnecedores  é  um tema  tão  impor tante  para  as  
o rgan i zações  que  es tá  p resente  no  nosso  Mode lo  de  Exce lênc ia  
da  Ges tão® (MEG) ,  no  Fundamento  Compromisso  com as  Par tes  
In te ressadas .

Como  v imos  no  decor re r  des ta  pub l i cação ,  os  fo rnecedores  são  
s teakho lders  e s t ra tég i cos ,  po i s  i n�uenc iam d i re tamente  na  
qualidade de entrega dos produtos e serviços e na competit ividade 
da empresa.

De  acordo  com o  MEG ,  as  o rgan i zações  devem possu i r  p rocessos  
de  desenvo lv imento  e  re lac ionamento  com fo rnecedores  mu i to  
bem es t ru turados .

No processo de desenvolvimento de fornecedores são considerados 
boas práticas de gestão, aspectos como:

Já o processo de relacionamento com fornecedores identi�ca como 
boas práticas: a  comun icação  do  desempenho  do  fo rnecedor  e o 
compromet imento  da  sua  fo rça  de  t raba lho ,  de acordo com os 
valores e princípios desta, incluindo temas como responsabil idade 
socioambiental;  saúde e segurança; direitos humanos; e combate à 
corrupção. 
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aquisição de bens e serviços de fornecedores locais;
implementação de melhorias, inovações e 
otimização de custos;
erradicação do trabalho infantil ,  degradante ou 
forçado;
redução dos impactos ambientais e sociais em 
relação aos produtos fornecidos;
identi�cação de potenciais fornecedores;
quali�cação;
seleção;
avaliação de desempenho, considerando os requisitos 
de fornecimento.
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4. Sistemas de produção e a 
cadeia de fornecedores
4. Sistemas de produção e a 
cadeia de fornecedores
Sistemas de produção são compostos por um conjunto de atividades 
e  operações envolv idas na produção de bens ou serv iços  que 
interagem entre s i ,  cu jo  resultado �nal  é  a  entrega do produto ou 
serv iço .

O s istema de produção de uma organização tem uma relação muito 
forte  com a cadeia  de fornecedores .  A�nal ,  é  essa cadeia  que i rá  
entregar  os  insumos necessár ios  para in ic iar  a  manufatura de 
produtos .  Portanto ,  é  um grande desa�o tre inar  e  capac itar  seus 
fornecedores para estarem aptos a  atuar  de acordo com o seu 
s istema de produção.  O ideal  é  que o fornecedor  tenha os  mesmos 
pr inc íp ios  de gestão da empresa demandante para garant i r  a  
entrega no prazo,  com qual idade e  e�c iênc ia .

Para atingir a e�ciência que o mercado exige, a indústria continuou 
a se re inventar  e ,  ho je ,  podemos d izer  que estamos v ivendo a 
quarta Revolução Industr ia l .  O uso das novas tecnologias  e  a  
crescente digital ização das fábricas deram início a novas maneiras 
de se produzir ,  nas  quais  tendências  como o lean manufactur ing  
ganham espaço.  A  seguir ,  vamos entender  o  que é  I ndúst r ia  4 . 0  e  
como o modelo de manufatura enxuta func iona e  se  re lac iona com 
a cadeia  de fornecedores .

Aprendemos nos l ivros de história que as Revoluções Industriais 
constituíram avanços tecnológicos, os quais revolucionaram a maneira 
de produzir e impactaram a civilização das mais diversas maneiras. 

A o  l o n g o  d e  a p r o x i m a d a m e n t e  1 8 0  a n o s ,  p a s s a m o s  p o r  t r ê s  
r e v o l u ç õ e s .  A  pr imeira ,  no século XVI I I ,  t rouxe,  entre  outras  
co isas ,  a  energ ia  a  vapor ,  dando in íc io  à  manufatura em larga 
escala ,  evolu indo da produção artesanal  para a  produção por  
máquinas .  A  segunda revolução,  em meados de 1850,  introduziu  a  
energ ia  e létr ica  e  a  produção em massa.  A  terce i ra  revolução dá 
in íc io  à  era da automação e  os  avanços da computação dão or igem 
aos pr imeiros  robôs e  s istemas computador izados de produção.

Indústria 4.0
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4ª Revolução Industrial4ª Revolução Industrial4ª Revolução Industrial
Hoje ,  já  fa lamos em uma quarta Revolução Industr ia l ,  também 
conhecida como indústr ia  4 .0 ,  a  era dos s istemas cyber- f ís icos .  
Marcada por  inovações ,  como a Internet  das Coisas ,  essa nova 
maneira de produzir está mais descentralizada, autônoma, e�ciente 
e  customizável .  D ispos it ivos  intel igentes  e  interconectados já  são 
capazes de controlar  a  produção,  agendar  manutenções ,  prever  e  
corr ig i r  fa lhas e  se  adaptar  a  mudanças e  imprev istos .

Na indústr ia  4 .0 ,  o  consumidor  tem poss ib i l idade de interagir  com 
a empresa.  As  plataformas d ig i ta is  d iminuem a d istânc ia  entre 
produção e  entrega,  poss ib i l i tando a cocr iação de produtos .

Existem seis princípios para o desenvolvimento e a implantação da 
indústria 4.0,  que de�nem os sistemas de produção inteligentes. 
Con�ra abaixo.
 

Princípios da Indústria 4.0Princípios da Indústria 4.0Princípios da Indústria 4.0

Capac idade  de  operação  em tempo  rea l :  cons i s te  
na  aqu i s i ção  e  no  t ra tamento  de  dados  de  fo rma  
p ra t i camente  ins tantânea ,  pe rm i t indo  a  tomada  
de  dec i sões  em tempo  rea l .
V i r t u a l i z a ç ã o :  s i m u l a ç õ e s  c r i a d a s  a  p a r t i r  d e  
u m a  c ó p i a  v i r t u a l  d a s  f á b r i c a s  i n t e l i g e n t e s ,  
p e r m i t i n d o  a  ras t reab i l i dade  e  o  mon i to ramento  
remoto  de  todos  os  p rocessos .
Descent ra l i zação :  a  tomada  de  dec i sões  poderá  
se r  fe i ta  pe lo  s i s tema  cyber - f í s i co ,  de  acordo  
com as  necess idades  da  p rodução  em tempo  rea l .  
Orientação a serviços :  ut i l i zação de arquiteturas  
d e  s o f t w a r e  o r i e n t a d a s  a  s e r v i ç o s  a l i a d a  a o  
c o n c e i t o  d e  I n t e r n e t  o f  S e r v i c e s .
Modularidade :  produção de acordo com a demanda, 
acop lamento  e  desacop lamento  de  módu los  na  
p rodução .  
In te roperab i l idade :  a  habi l idade dos s istemas 
cyber -físicos (suporte de peças, estações de montagem 
e produtos), dos humanos e das Fábricas Inteligentes 
de se conectarem e se comunicarem entre si  através 
da Internet e da Computação em Nuvem.
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Impactos na cadeia de fornecedores

Um dos maiores desa�os da quarta Revolução Industrial será conseguir 
escalar, para produção em massa, produtos altamente customizáveis. 
Isso trará uma grande disrupção na cadeia produtiva e exigirá uma 
nova maneira de se relacionar com os fornecedores.

A produção sob demanda exigirá que as fábricas inteligentes se 
conectem com seus fornecedores. Essa troca de informações em tempo 
real e a automação de processos garantirá que não haja gargalos na 
produção e que as demandas da sua empresa e de seu fornecedor 
estejam sincronizadas. Portanto, a Indústria 4.0 vai exigir uma cadeia 
de fornecedor altamente tecnológica e alinhada, não somente com as 
demandas da empresa, mas com as necessidades do cliente �nal. 

    Lean manufacturing
Lean Manufacturing, também conhecido como sistema Toyota de produção 
ou manufatura enxuta, é uma técnica de produção que busca eliminar 
diversos tipos de desperdício da cadeia produtiva, entregar maior valor 
agregado ao cliente e otimizar processos. 

Esse modelo de produção teve origem no Japão, logo após à Segunda 
Guerra Mundial. O país precisava se reconstruir e desenvolver sua 
indústria, de forma que seus produtos fossem competitivos com o que 
era oferecido pelos concorrentes. Foi quando diretores e engenheiros 
da Toyota visitaram as fábricas da Ford para aprender mais sobre o, 
até então, revolucionário modelo de produção, o Fordismo. O que se 
percebeu, no entanto, é que o Fordismo estava ultrapassado e tinha 
muito o que melhorar. O modelo que propunha desperdício zero e alta 
produtividade já não era tão e�ciente.

O desa�o dos japoneses seria tirar lições do que viram nas fábricas da 
Ford e aprimorar seus conceitos para aplicá-los na Toyota. A adaptação 
se mostrou tão e�caz para a Toyota que virou um livro bestseller e 
logo seus conceitos foram além do chão de fábrica e dominaram 
organizações inteiras, tornando-se um modelo de gestão. 

Como funciona
O foco da manufatura enxuta é fazer a produção (e também todo o 
funcionamento da organização) �uir por meio de processos e�cientes, 
sem interrupções e sob demanda do cliente, assim evitando os temidos 
desperdícios. Para isso acontecer, é preciso haver uma mudança cultural 
dentro da organização, internalizar para todos os colaboradores que o 
foco é o cliente, entender suas necessidades e desejos para criar o produto 
mais e�ciente, atrativo e competitivo do mercado.
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Esse processo não pode abrir mão de um bom planejamento e pesquisa, 
que incorporem e calculem todos os custos do produto nas primeiras 
fases de produção. A�nal, alterações no produto em fases avançadas 
de produção custam caro e desperdiçam tempo. Outra característica 
importante é a autonomia das áreas para tomar decisões. Grupos 
multidiscipl inares, com líderes fortes e que interagem com o cliente, 
poupam tempo e tomam decisões mais precisas, rápidas e criativas. 

Oito tipos de desperdício

O sistema Toyota de produção identi�cou oito tipos de desperdícios 
que precisam ser evitados a todo custo e estão presentes em qualquer 
modelo de negócio. Con�ra a seguir.

1) Excesso de produção: produzir sem demandas, além de criar 
estoques, gera custos desnecessários de produção, transporte, 
matéria prima etc.

2) Desperdício de tempo: manter funcionários ociosos enquanto 
máquinas trabalham ou à espera da próxima etapa de produção/materiais 
ou aguardando aprovação/ordens.

3) Transportes desnecessários: logística ine�ciente de transporte de 
materiais.

4) Excesso de processos ou processos incoerentes: tarefas e atividades 
desnecessárias ou ine�cientes que não agregam valor para a organização 
e atrapalham ou atrasam a produção. Burocracia desnecessária.

5) Excesso de inventário: excesso de matéria-prima, produtos acabados 
ou parcialmente prontos, causando longos lead-times, obsolescência, 
defeitos etc.

6) Movimentos desnecessários :  ine�ciência na cadeia produtiva, 
movimentos desnecessários do trabalhador como procurar por ferramentas e 
materiais.

7) Defeitos: produção de partes defeituosas, reparos e retrabalhos.

8)  Não ut i l ização da cr iat iv idade dos funcionár ios :  perde-se 
oportunidades de melhorias e desperdiça-se tempo, ideias, habilidades 
e aprendizados por não ouvir o seu funcionário. 

Uma das formas de evitar todos os tipos de desperdício é a manufatura 
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celular.  Ao invés de produzir em larga escala, causando gargalos, 
produzir pequenas quantidades de acordo com a demanda do consumidor.

Relação com a cadeia de fornecedores

A manufatura enxuta impacta diretamente a relação das organizações 
com seus fornecedores, isso porque a demanda de matéria-prima e de 
outros suprimentos segue o modelo just in time. 

É preciso investir em recursos que possibilitem a redução do tamanho 
dos lotes dos fornecedores e que propiciem �exibilidade e agilidade 
nos prazos de entrega e processos de compra. Essa redução implica 
uma mudança de logística de entrega dos suprimentos, que precisará 
ser estudada e estruturada da melhor maneira possível. 

Ferramentas como Kanban e Heijunka ajudam as empresas a organizar 
e controlar o �uxo de materiais em cada etapa do processo produtivo.
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5. Fórum de Boas Práticas de 
Gestão da FNQ
O que aprendemos com a ABDI, o Bradesco, a Embraer, 
a Volvo e o Compliance Total
A FNQ realizou, em 31 de outubro de 2017, seu tradicional Fórum de 
Boas Práticas de Gestão. O evento, neste ano, teve como tema 
“Gestão para excelência na cadeia de fornecedores e distribuição” e 
contou com a presença de representantes de grandes empresas, 
como Embraer, Volvo, Bradesco e Compliance Total e,  também, da 
Agência Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI).  Con�ra, 
abaixo, os cases apresentados no Fórum e, ainda, o resumo da palestra 
da ABDI sobre polít ica industrial e da Compliance  Total sobre a Lei 
Anti Corrupção.

Samy Moscovitch, especialista da Agência Brasileira de Desenvolvimento 
Industrial (ABDI), explicou em sua palestra que polít icas públ icas  são 
empreendimentos e  ações governamentais ,  desenhados para 
atender  à  uma demanda espec í�ca em ambientes  compostos por  
d iversos  atores ,  geralmente com pos ições d ist intas ,  no qual  todos 

querem ser  pr ior idade.

A grande di�culdade em criar políticas 
públicas industriais se dá pela complexidade 
da cadeia produtiva. Porque, apesar de agora 
estarmos v ivenc iando a indústr ia  4 .0 ,  
a organização da cadeia de fornecedores 
a inda é  p i ramidal ,  onde cada n ível  se  
relaciona diretamente com o nível abaixo. 
No ambiente dessa cadeia produtiva 
existem diversas empresas que se compor-
tam de maneiras diferentes, em condições 
diversas. Portanto, é preciso fazer uma 
política industrial que atenda a todos 

Samy Moscovitch ,  espec ia l ista  da ABDI
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esses níveis da cadeia produtiva. 

Em geral ,  uma pol í t ica  públ ica não tem um objet ivo único ,  e la  
busca  a tender  a  d i ve r sas  necess idades  da  popu lação  e  essa  
c o m p l e x i d a d e  p rec i sa  se r  acompanhada  de  per to .  É  p rec i so  
i dent i�car  um prob lema ,  fazer  uma aval iação,  de�nir  uma 
agenda, formular uma proposta, decidir, implementar e, permanente, 
avaliar os impactos, os custos e a efetividade da política implementada.

Incent ivar  e  desenvolver  fornecedores é  uma parte estratégica 
da criação de políticas públicas, não só porque fomenta a economia, 
mas também porque prev ine problemas s istêmicos nas grandes 
empresas que são abastec idas por  esses  fornecedores .  

Um carro, por exemplo, tem de 8 a 15 mil peças, cada uma desenvolvida 
por um fornecedor diferente. A  complex idade  para  a tender  e  
desenvo lve r  cada  uma  dessas  empresas  é  enorme e por  isso ,  
cada vez mais ,  é  prec iso que as  grandes montadores ,  abastec idas 
pelos  mi lhares  de fornecedores ,  cr iem seus própr ios  programas 
de desenvolv imento de seus parce iros .
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“Programa de desenvolvimento da excelência na 
cadeia de fornecedores e seus benefícios”

Hoje em dia, a Embraer trabalha com duas formas de contratação de 
fornecedores: os fornecedores de “End item”,  ou seja, compra de 
produtos prontos, e os fornecedores de industrial ização, que são 
aqueles para os quais a Embraer fornece matéria-prima e recebe o 
produto pronto em troca.  Ao todo,  são cerca de 69 fornecedores 
e  mais  de 3 ,8  mi l  empregos d i retos .

O programa de desenvolv imento de fornecedores da Embraer  
começou em 2007,  ano no qual  a  Embraer  teve recorde de vendas ,  
mas seus lucros  ca í ram 32%.  O gerente de Supr imento Nac ional  da 
Embraer, Raul Eloy, conta que a empresa  identi�cou que parte dessas 
perdas foram causadas pela ine�ciência na cadeia de fornecedores. 

Raul  E loy da S i lva D in iz ,  gerente de Supr imento Nac ional  da Embraer  

Case Embraer
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Aumento de 34% no volume de compras de produtos 
nacionais da indústria aeronáutica.
Aumento de 10% na criação de empregos indiretos 
com a expansão dos fornecedores nacionais.
Melhoria na performance dos fornecedores, atingindo o 
nível de 98% de pedidos entregues no prazo acordado.

Cerca de 28% de seus fornecedores eram empresas de alto  r isco ,  
que não t inham estabi l idade produt iva ou �nanceira ,  causando 
uma d isruptura de abastec imento na Embraer .  Para soluc ionar  o  
problema,  fo i  desenvolv ido o  Programa de Desenvolv imento da 
Cadeia Aeronáut ica  da Embraer ,  uma in ic iat iva para d isseminar  
conce i tos  da  manufatura  enxuta  e  me lhor ia  cont ínua  para  os  
fo rnecedores  da  empresa .

O programa consiste em capacitações teóricas, atividades práticas, 
como a semana Kaizen ,  mediação e  aderênc ia ,  e  medidas para 
garantir a sustentabilidade da cadeia produtiva, como planejamento 
estratégico e criação de células de melhoria. 

No treinamento, os sócios-proprietários das empresas fornecedoras 
estão presentes e são abordados temas como gestão, planejamento 
estratégico e controle �nanceiro. Deste modo, o empresário desen-
volve uma nova visão de como tratar  o  própr io  negócio .

Um dos pr inc ipa is  ob jet ivos  desse programa é fazer  com que a 
m e t o d o l o g i a  l e a n  m a n u f a c t u r i n g  s e j a  p e r e n e  n a s  e m p r e s a s  
f o r n e c e d o r a s ,  v a l o r i z a n d o  s e m p r e  a  m e l h o r i a  c o n t í n u a  e  
b u s c a n d o  m e l h o r e s  r e s u l t a d o s  e  i n o v a ç õ e s .  

Desde que o programa fo i  implementado,  resultados s ign i�cat ivos  
mostram que o invest imento no desenvolv imento de fornecedores 
é  uma dec isão estratégica para a  organização.  
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O Bradesco tem, atualmente, 2.040 contratos ativos com fornecedores. 
São aprox imadamente R$ 44 b i lhões movimentados em função 
dessas parcer ias .  O objet ivo do Bradesco é  ter  um cadastro único 
de fornecedores para que o processo de contratação seja uni�cado 
e centralizado para todas as áreas da empresa.

O banco enxerga a  importânc ia  de se ter  uma estratégia  para 
se lec ionar  seus  parce i ros ,  j á  que  ce rca  de  54% dos  gas tos  da  
empresa  são com fornecedores .  Robson More ira ,  gerente de 
S u p r i m e n t o  e  C o m p r a s  d o  B r a d e s c o ,  t a m b é m  r e s s a l t a  a s  
v a n t a g e n s  em ter  um processo de cadastro ,  anál ise  e  
homologação de parce iros  central izado para toda a organização.

A gestão de fornecedores no Bradesco é  baseada em quatro 
p i lares ,  conforme destacamos a  seguir .  

1)  Prospecção de fornecedores :  este  processo é  compart i lhado 
pelas  áreas e  está descr i to  em uma pol í t ica  de compras bem 
de�nida.  O Bradesco também investe na manutenção de um canal  
de comunicação e  interação com os fornecedores ,  um portal  onde 
as  empresas podem se cadastrar ,  obter  informações sobre o  
código de conduta e  requis i tos  para ser  parce i ro  do Bradesco,  
entre  outros  serv iços .

2) Homologação e quali�cação: a  homologação  es tá  desc r i ta  na  políti-
ca de compras da empresa e fala sobre centralização de compras. O processo de certi�c a ç ã o  
é  e l e t r ô n i c o ,  r e a l i z a d o  p e l o  p r ó p r i o  f o r n e c e -
d o r  p o r  m e i o  d a  p l a t a f o r m a  C e r t i � c a .  N e s s a  
e t a p a ,  s ã o  f e i t a s  a n á l i s e s  c a d a s t r a i s  e  d e  d a d o s  
e c o n ô m i c o s  � n a n c e i r o s ,  t é c n i c o s  e  s ó c i o - a m b i e n t a i s .  

3 )  A v a l i a ç ã o  e  d e s e m p e n h o :  e t a p a  d e s c e n t r a l i z a d a  p o r  
á r e a s  o u  c o n t r a t o s  é  b a s e a d a  e m  c l á u s u l a s  c o n t r a t u a i s ,  
o  S L A .  M o n i t o r a m e n t o  m e n s a l  d e  r e s t r i ç õ e s  s ó c i o - a m b i -
e n t a i s ,  e c o n ô m i c o - � n a n c e i r a  e  c o n d u t a  é t i c a .

4 )  D e s e n v o l v i m e n t o  e  a p r i m o r a m e n t o :  o  p r o j e t o  d o  B r a d -
e s c o  p a r a  o  f u t u r o  t e m  o  o b j e t i v o  d e  a v a l i a r  o  d e s e m p e n -
h o  d o s  f o r n e c e d o r e s  e  r e a l i z a r  p l a n o s  d e  a ç ã o  m a i s  d i r e -
c i o n a d o s  p a r a  c a d a  f o r n e c e d o r .

É  i m p o r t a n t e  a v a l i a r  e  d e s e n v o l v e r  o s  f o r n e c e d o r e s  e  
e n x e r g a r  c o m o  a s  r e l a ç õ e s  c o m  s e u s  p a r c e i r o s  a f e t a m  

“Gestão de fornecedores - a fronteira para uma 
estratégia vencedora”

Robson More ira ,  gerente de Supr imento e  Compras do Bradesco

Case Bradesco
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1)  Prospecção de fornecedores :  este  processo é  compart i lhado 
pelas  áreas e  está descr i to  em uma pol í t ica  de compras bem 
de�nida.  A  empresa também investe na manutenção de um canal  
de comunicação e  interação com os fornecedores ,  um portal  onde 
as  empresas podem se cadastrar ,  obter  informações sobre o  
código de conduta e  requis i tos  para ser  parce i ro  do Bradesco,  
entre  outros  serv iços .

2)  Homologação e  qual i�cação :  a  homologação está descr i ta  na 
pol í t ica  de compras da empresa e  fa la  sobre central ização de 
compras .  O processo de cert i�cação é  e letrônico ,  real izado pelo  
própr io  fornecedor  por  meio da plataforma Cert i�ca.  Nessa etapa,  
são fe i tas  anál ises  cadastra is  e  de dados econômicos �nanceiros ,  
técnicos  e  sóc io-ambienta is .  

3)  Aval iação e  desempenho :  etapa descentral izada por  áreas ou 
contratos é baseada em cláusulas contratuais, o SLA. Monitoramento 
mensal  de restr ições sóc io-ambienta is ,  econômico-�nanceira  e  
conduta ét ica .

4) Desenvolvimento e aprimoramento :  o projeto do Bradesco para o 
futuro tem o objetivo de avaliar o desempenho dos fornecedores e 
realizar planos de ação mais direcionados para cada fornecedor.

É importante avaliar e desenvolver os fornecedores e enxergar 
como as relações com seus parceiros afetam a organização. “O 
gestor empresarial brasileiro não percebe valor na gestão de for-
necedores porque o retorno é de longo prazo e de dif íci l  mensu-
ração - ainda estamos presos à cultura de curto prazo” – a�rma o 
palestrante.



21Gestão de Fornecedores

Case Volvo

Rodrigo Luís Padilha, vice-presidente de Logística de Serviços da 
Volvo, explicou que a empresa entende que para se destacar no mercado, 
cada vez mais é preciso gerar valor para o cl iente, investindo na criação 
de produtos ampliados. A empresa tem feito isso a partir de uma gama 
de serv iços  personal izados e  espec ia l izados .  Mas isso só é possível 
a partir de uma boa compreensão da logística necessária para oferecer 
tais serviços, o que incluiu uma e�ciente gestão de fornecedores. 

A gestão de fornecedores e o foco na satisfação do cliente só são possíveis 
porque seu modelo de negócio é baseado nesses valores. Para cumprir 
sua promessa de entrega de peças em 32 horas, a Volvo precisou treinar 
seus mais de 50 fornecedores, descentralizar a tomada de decisões e 
empoderar as equipes locais para que a relação com os fornecedores 
se tornasse mais e�ciente e enxuta.

Rodr igo Luís  Padi lha ,  v ice-pres idente de Logíst ica  de Serv iços  da Volvo 

“Gestão para excelência  na cadeia de produção”
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Diego Galvão,  d i retor  da Compl iance  Total

Palestra Compliance Total: “Gestão de compliance 
para fornecedores”

O diretor da Compliance Total, Diego Galvão, a�rmou em sua palestra 
que há uma crescente preocupação em se discutir e entender o que 
é compliance .  A atuação ética de fornecedores e terceiros é uma 
discussão que vem ganhando espaço e, com Lei Anticorrupção, a em-
presa que contrata organizações suspeitas é responsabil izada por 
seus atos i l íc itos. Não é uma questão de quem tem culpa e sim de 
quem será responsabil izado pelos atos. 

A nova legislação prevê multas pesadas para empresas que são 
pegas em atos de corrupção. Multas de 0,1 % a 20% do seu faturamento. 
Também prevê  a  pe rda  de  bens  adqu i r i dos  com atos  i l í c i tos  e  
ressa rc imento  do dano causado, além de inelegibil idade para 
�nanciamentos governamentais (BNDES). A penalidade mais grave é 
a dissolução compulsória da empresa.
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Uma outra novidade que a Lei Anticorrupção trouxe é a responsabilização 
das organizações por atos ilícitos de seus fornecedores. Por isso, para proteger 
a organização dessas sanções, é preciso ter um programa de compliance 
e�ciente e ativo, que prove que sua empresa se preocupou com a integridade 
de seus fornecedores.

A lei também traz o conceito de responsabilidade objetiva. Não preci-
sa provar  o  envolv imento da empresa,  basta ident i�car  que ela  
fo i  bene�ciada pela corrupção. Isso traz um risco enorme e mais 
uma vez exige um cuidado maior na contratação de fornecedores e 
uma necessidade de monitorar suas atividades. 

Não basta exigir que seus parceiros assinem um código de conduta, 
é preciso monitorá-los e incentivar que o fornecedor crie uma 
polít ica de compliance  própria. É importante entender que cada 
indústria tem suas peculiaridades e regras especí�cas e, por isso, 
pol í t icas  de compl iance  não são rece itas  de bolo e  devem ser  
desenvolvidas de acordo com as necessidades de cada organização.
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Sobre a FNQ
Há mais de 26 anos, a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ) promove 
o desenvolv imento das organizações por  meio da geração e da 
d isseminação de conhecimento na área da gestão no Brasil .  Dessa 
forma, estimula a busca por uma gestão para excelência. Com um 
trabalho estruturado no Modelo de Excelência da Gestão® (MEG), a 
Fundação tem promovido uma metodologia de avaliação, autoaval-
iação e reconhecimento das boas práticas de gestão que pode ser 
aplicada a organizações de todos os portes, a partir de uma base 
teórica e prática, dentro dos princípios da identidade empresarial e 
do atual cenário do mercado.
 
Ass im ,  a  FNQ  p ropõe-se  a  apo ia r  as  empresas  que  buscam o  
desenvo lv imento  e a evolução de sua gestão. Para isso, promove 
um calendário de ações anuais, com diversas atividades de capacitação, 
com o objetivo de aprimorar as atividades desenvolvidas na área de 
gestão, contribuindo para a melhoria do desempenho das organizações 
brasileiras.
 

artigos, entrevistas, cases de sucesso e Comunidade de Boas Práticas 
e amplie o seu conhecimento na área de gestão organizacional.

Fontes:

Artigo Endeavor - “Como a Toyota virou número 1: você já ouviu 
falar em Desenvolvimento de Produto Enxuto?”
https://endeavor.org.br/desenvolvimento-produto-enxuto/

Artigo FM2S - “O que é Lean Manufacturing?”
h t t p : / / w w w . f m 2 s . c o m . b r / o - q u e - e - l e a n - m a n u f a c t u r i n g / ? g -
cl id=Cj0KCQiAlpDQBRDmARIsAAW6-DPQBzW-lXkK-Xn0dFUV7h3FvlzxU
9BgQA4I1iFsKZav4PaqCEqL15waAphWEALw_wcB
 
Lean manufacturing - Wikipedia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lean_manufacturing

Wikipedia - Indústria 4.0
https://pt.wikipedia.org/wiki/Industria_4.0
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Artigo Cit isystems - “O que é Indústria 4.0 e como ela via impactar 
o mundo”
https://www.cit isystems.com.br/industria-4-0/

Artigo Endeavor - “Indústria 4.0:  as oportunidades de negócio de 
uma revolução que está em curso”
h t tps : / /endeavor . o rg .b r / indus t r i a -4 -0 -opor tun idades -de-nego -
cio-de-uma-revolucao-que-esta-em-curso/

Artigo Porto Gente - “o que é e como funciona a gestão da cadeia de 
suprimentos”
h t t p s : / / p o r t o g e n t e . c o m . b r / p o r t o p e -
dia/91207-o-que-e-a-gestao-da-cadeia-de-suprimentos-e-como-funci
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