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RESUMO

Este estudo apresenta o relacionamento com fornecedores e como este sustenta a
cadeia de suprimentos da CEMAR — Companhia Energética do Maranh&o. Inicia-se
com a revisdo dos principais conceitos de logistica, cadeia de suprimentos nas
empresas até chegar ao relacionamento com fornecedores com a tomada decisdo
de desenvolvé-los ou de criar uma parceria. Apos esta fase € abordada toda a
estrutura de metodologia de estudo de caso por meio de entrevistas com 0s
gestores das empresas. Em seguida é feita toda a descricdo dos processos da
CEMAR, a logistica, a contratagdo de fornecedores e o relacionamento com as
empresas que compdem a cadeia de fornecedores da companhia. Por fim é feito
uma analise dos processos de relacionamento e desenvolvimento de fornecedores
levando em conta as principais dificuldades, os pontos fortes a serem melhorados e

0S pontos a serem mantidos.

Palavras-chave: Logistica. CEMAR. Desenvolvimento. Parceria.



ABSTRACT

This study presents the relationship with suppliers and how it supports the supply
chain of CEMAR - Companhia Energetica do Maranhao. It begins with a review of
the main concepts of logistics, supplies chain in the companies until reaching the
relationship with suppliers with the decision making to develop them or create a
partnership. After this phase, it is addressed all the methodology structure of the
case study throughout interviews with corporate managers. Following, it is made the
entire description of the processes of CEMAR, the logistics, the hiring of suppliers
and the relationship with companies that compose the supply chain of the company.
Finally an analysis of the relationship processes and supplier development is made,
taking into account the main difficulties, strengths to be improved and the points to be

kept.

Keywords: Logistics, CEMAR, Development and Partnership.
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1 INTRODUCAO

Atualmente o mundo corporativo vem se tornando cada vez mais
competitivo, o que faz com as empresas busquem nova alternativas para sobreviver
a ele, o surgimento de ideias e praticas inovadoras nas empresas tém como objetivo
a implantacdo de novos processos ou a melhoria de antigos para a manutencao de
qualidade em busca da otimizacdo de recursos (fazer mais com menos), ja que o
ambiente em estudo reforca constantemente a preocupacédo com qualidade, custos
e o alcance de lucro ja que o setor no qual a empresa esta inserida € regulado, e
consequentemente a mesma nao determina o0 preco NOS Seus Servicos.

E neste contexto que a pratica de uma boa logistica se torna fundamental
para que qualquer negdcio prospere, pois ela agrega valor aos produtos e servicos
essenciais a satisfacdo do cliente. A cadeia de suprimentos surge no panorama
como forma de envolvimento de fornecedores e clientes desde a fonte inicial até o
produto final, além do relacionamento das empresas com seus fornecedores como
melhor forma de gerir seu negdcio principal.

A implantacdo do Programa de Relacionamento com Fornecedores
(Parceiros na linguagem CEMAR) se deu a partir da desverticalizacdo da
Companhia, com o desenvolvimento de uma &rea gerencial denominada
Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio Ambiente cujos objetivos sao
de manter uma linha de comunicacdo constante, acompanhar o desempenho das
empresas contratadas e desenvolver as empresas em suas praticas sendo no
acompanhamento de atividades fins ou no acompanhamento de problemas
trabalhistas.

E nesse contexto que se evidencia a andlise da realidade do Programa de
Relacionamento com Parceiros que contem outras acdes como o Programa de
Exceléncia em Gestdo, apresentando como sdo suas etapas, a realidade deste
programa no dia-a-dia da empresa, a sua eficiéncia e efetividade, e os resultados
que este programa tem trazido para a Companhia.

Buscar um entendimento através de uma producdo académica sobre a
eficiéncia e efetividade do programa que se faz presente na Companhia Energética
do Maranhdo — CEMAR € um estudo de importancia para o estado do Maranhéo
quanto para a empresa porque a o relacionamento com fornecedores se mostra

como uma nova tendéncia para o mundo o corporativo, como estimulo a parceria,
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desenvolvimento da empresa tomadora e fornecedora além de minimizacdo de
custos. Nesta producdo nos perguntamos se o PRP se apresenta eficiente e eficaz
no desempenho da cadeia de suprimentos da companhia e se tem trazido os
resultados esperados para a mesma?

O trabalho teve como objetivo principal Analisar a contribuicdo do modelo
de Gestdo de Relacionamento com Fornecedores Implantado na CEMAR para
eficiéncia e efetividade no desempenho da cadeia de suprimentos da CEMAR e
procurou-se atingir como objetivos especificos: conhecer o modelo de Gestdo do
Relacionamento com Fornecedores da Cadeia de Suprimentos da CEMAR,
identificar os beneficios obtidos com a implantacdo da Gestdo de Relacionamento
com Fornecedores da CEMAR e avaliar a eficiéncia e efetividade no desempenho
decorrente da implantacdo da Gestdo de Relacionamento com Fornecedores na
CEMAR.

Como metodologia para o desenvolvimento da pesquisa foi utilizado o
estudo de caso que tem como amostra a Companhia Energética do Maranh&o, e as
empresas fornecedoras Dinamo Engenharia e Logos Servicos, e realizou-se uma
busca exploratéria em livros, sites, artigos, etc. Além disso, usou-sede instrumentos
como:entrevistas com funcionarios da CEMAR e o0s gerentes de operagdo das
empresas fornecedoras.

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, excluindo-se esta
introducdo e a conclusdo. O primeiro capitulo argumenta o entendimento sobre a
evolucdo histérica da logistica, quando comecou a ser estudado no contexto das
organizagdes, 0 seu conceito na visédo de diversos autores, os derivados do conceito
como, cadeia de suprimentos, cadeia de valor; o segundo capitulo nos remete a
abordagem ao desenvolvimento de fornecedores, a sua importancia como
ferramenta estratégica para as organizagbes, como ocorre a sua implantacdo nas
empresas, avaliagdo do desenvolvimento; o terceiro capitulo diz respeito a empresa,
enfocando: histérico, missdo, visdo, valores e estrutura; o quarto capitulo faz
referéncia a metodologia de pesquisa empreendida; o quinto capitulo apresenta os

resultados da pesquisa realizada.
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2 LOGISTICA

A missao da logistica consiste em colocar os produtos ou servicos certos no
lugar certo, no momento certo, e nas condic6es desejadas pelos clientes
internos ou externos. (BALLOU, 2006).

2.1 Evolucgéao historica

A Logistica surge a partir do nome grego “Logistikos” que significa calculo
e raciocinio matematico, segundo Pires (2009) as primeiras utilizacdes da logistica
se da por meios militares como estratégia de guerra que na antiguidade eram
demoradas e geralmente necessitavam de deslocamento de tropas para o campo de
batalha. As tarefas logisticas eram designadas para oficiais dos exércitos chamados
de “logistikas” que se tornavam responsaveis por garantir recursos e suprimentos
para a guerra além de transportar, armazenar e distribuir equipamentos e
suprimentos para todo o exército.

A posteriori a logistica ficou no esquecimento até o século XVII onde
passou a ser utilizada nos principios militares modernos. Em 1670 o Rei Luis XIV
criou uma estrutura para solucionar os crescentes problemas administrativos no
exército francés, surgiu entdo o “cargo” de “Marechal General de Logis” e entre as
suas obrigacdes estavam as marchas, selecdo dos campos e regulamentacédo dos
transportes para o exército.

Segundo Martins e Alt (2000) a primeira definicdo de logistica foi
elaborada pelo Bardo Antoine Henri Jomini que era general do exército francés na
época das Guerras Napolebnicas e foi intitulado como fundador da estratégia
moderna, e se referiu a logistica como “a arte de movimentar exércitos” e afirmou
que a logistica é tudo ou quase tudo no campo das atividades militares s6 nao
combate. Durante a elaboracdo do sumario da arte da guerra napolebnica ele
subdividiu a guerra em cinco: estratégia, grandes taticas, logistica, engenharia e
taticas menores. No mesmo periodo das elaboracbes do Bardo Jomini sobre
logistica o general do exército prussiano Carl Von Clausewitz retirou a logistica dos
termos militares, entretanto, considerou que “em nossos dias, existe na guerra um
grande namero de atividades que a sustentam, mas que devem ser consideradas

como preparagao para a mesma”. A retirada da logistica do sentido militar se
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estendeu até a Segunda Guerra Mundial onde o conceito foi resgatado pelos
militares norte-americanos.

Em continuidade a Martins e Alt (2000) apds a Segunda Guerra Mundial
na década de 50 a logistica sai do contexto militar para adentrar no contexto
empresarial. As empresas passam a enfatizar suas operacbes comerciais na
satisfacdo do cliente como meio de atingir o lucro. Nesse periodo pés guerra os
clientes se tornam mais exigentes com a qualidade dos produtos e a rapidez de
entrega, por isso as corporacbes enxergaram a necessidade de criagcdo de
departamentos que se “preocupem” com o armazenamento, o transporte e a entrega
de produtos, é nesse panorama que nasce a Logistica Empresarial.

Bowersox, Closs e Cooper (2007) falam que nas décadas seguintes
houve dificuldades na implantacdo da logistica integrada devido a trés fatores
fundamentais, o primeiro € que ndo havia nenhum motivo para se acreditar que as
funcdes logisticas (transportes, manutencdo de estoques, e processamento de
pedidos) pudessem ser integralizadas para o aprimoramento do desempenho total, o
segundo foi a pressdo continua para elevacao de lucros o que dificultava a inovacao
pelos gerentes logisticos e o terceiro foi a dificuldade de quantificar o retorno sobre o
investimento.

A década de 80 e inicio dos anos 90 conforme Bowersox, Closs e Cooper
(2007) foram marcados pelo renascimento logistico que envolveu mais mudancas
desde a revolucéo industrial, essas mudancas foram influenciadas pelos seguintes
aspectos:

Mudancas nas regulamentacdes;
Comercializagdo do microcomputador;

Revolucao da informacéao;

o o o p

Adocéo da qualidade pelo meio empresarial,

e. Desenvolvimento de aliancas e parcerias estratégicas.

A partir do novo milénio ocorreu a atribuicdo de mais uma funcdo para a
logistica denominada pos venda, em suma o0s produtos passaram a ser
supervisionados surgindo assim a logistica reversa que de acordo com o Ministério

do Meio Ambiente é

[...] um instrumento de desenvolvimento econdmico e social caracterizado
por um conjunto de acdes, procedimentos e meios destinados a viabilizar a
coleta e a restituicdo dos residuos sélidos ao setor empresarial, para
reaproveitamento, em seu ciclo ou em outros ciclos produtivos, ou outra
destinacéo. (BRASIL, 2010).
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Como mostra a figura:

Figura 9 — Representacdo esquematica dos processos logisticos direto e

reverso
Materiais
novos
Processo Logistico Direto
Suprimento Produgao Distribuigao
Mater@s Processo Logistico Reverso
reaproveitados

Fonte:Lacerda (2002).

Atualmente com uma competitividade alucinante do mercado a logistica
se torna mais importante no meio comercial, pois, ela pode definir o rumo de uma
empresa tanto para o lado positivo quanto para o negativo, se uma empresa
aprimora a sua gestdo da cadeia de suprimentos ela pode tornar resultados muito

eficazes e sobreviver no mercado gragas ao seu melhor “aparato” logistico.

2.2 A logistica segundo Ballou

Para Ballou (2006) a missao da logistica consiste em colocar os produtos
ou servigos certos no lugar certo, no momento certo, e nas condi¢cdes desejadas
pelos clientes internos ou externos. Para ele as constantes competicbes nos
mercados globais e a maior exigéncia do cliente e a menor toleréncia a erros do
mesmo faz com que a pratica da boa logistica seja fundamental para que qualquer
negocio prospere.

Ballou (2006, p. 29) cita que a logistica deve ser entendida através de

uma visao sistémica na qual:

E um conjunto de atividades funcionais inter-relacionadas (transportes,
controles de estoques, etc.), que se repetem inimeras vezes ao longo do
canal pelo qual matérias-primas vao sendo convertidas em produtos
acabados, aos quais se agrega valor ao consumidor.

Para Ballou (2006) a logistica pode ser entendida como o processo de
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planejamento, implantacdo e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias,
servicos e informacdes que vem desde o0 ponto de origem até o ponto de consumo
gue tem por objetivo principal atender as exigéncias do cliente, isto sugere que a
logistica € um processo que deve incluir todas as atividades chave para a
disponibilizacdo de bens e servicos aos consumidores quando e onde 0S mesmos
quiserem adquiri-los e isso implica que a logistica parte integrante da cadeia de
suprimentos e nao o processo todo.

Ainda em Ballou (2006) podemos verificar que a logistica agrega valor
aos produtos e servigos essenciais a satisfacdo dos consumidores e aumento das
vendas através da gestdo coordenada de atividades inter-relacionadas, entdo como
se verifica a exceléncia em logistica pode agregar valor ao produto de determinada

empresa.

2.3 A logistica segundo Bowersox

Para Bowersox e Closs (2004) o objetivo da logistica “é tornar disponiveis
0s produtos e servicos no local onde sdo necessarios e no momento em que sao
desejados”, a partir desse conceito visualizamos que os paises que tem sua
economia baseada na industria estdo alcangando um nivel de competéncia logistica.

Segundo Bowersox e Closs (2004) a competéncia logistica “é desenvolver
uma estrutura analitica integrada que defina e relacione os conceitos chave da
logistica” ocorrendo através de uma avaliacdo da capacidade de uma determinada
empresa que precisa demonstrar sua operacionalizacdo, ou seja, prestacdo ou
fornecimento de produto ou servico sendo competitivo com 0 mercado e se possivel
estabelecendo o menor custo total.

Atualmente as implantacdes das praticas logisticas por parte das
empresas se tornaram um desafio de mercado, pois agora a partir da “Era da
Informagdo” ha uma grande integracdo de tudo o que a logistica envolve como
estoque, armazenamento, manuseio de materiais e embalagem e isso tudo sendo
controlado por um sistema de informagé&o refinado para que se mitiguem 0S riscos,
pois, a logistica existe para servir o cliente e deixa-lo satisfeito, entretanto seu
grande desafio é fazer isto equilibrando as expectativas de servicos e os gastos de

modo a alcancar os objetivos do negécio.
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De acordo com Bowersox e Closs (2004) o servico logistico é
representado por um equilibrio entre prioridade de servico e custo tendo sua
medicdo baseada em trés indicadores:

1) Disponibilidade;

2) Desempenho operacional;

3) Confiabilidade do servico.

A disponibilidade envolve a capacidade atendimento enquanto que o
desempenho operacional esta atrelado ao tempo de atendimento e a confiabilidade
envolve a qualidade da logistica apresentada sendo assim, essencial que a empresa

tenha um compromisso de aperfeicoamento continuo.

2.4 Supply Chain

Segundo Pires (2009) podemos definir supply chain ou cadeia de
suprimentos como “os processos que envolvem fornecedores-clientes e ligam
empresas desde a fonte inicial de matéria-prima até o ponto de consumo do produto
acabado. Podemos dizer também que cadeia de suprimentos sdo as func¢des que
agregam valor a determinado produto ou servico.

J& para Ballou (2006) cadeia de suprimentos € um conjunto de atividades
funcionais que se repetem inumeras vezes ao longo do canal pelo qual as matérias-
primas vado sendo convertidas em produtos acabados, 0s quais se agrega
determinado valor ao consumidor.

A supply chain consiste na colaboragdo entre empresas para impulsionar
0 posicionamento estratégico e para melhorar a eficiéncia operacional exigindo
processos gerenciais que atravessam as areas funcionais de cada empresa e
conectam parceiros comerciais e clientes para além das fronteiras organizacionais,
onde em cada relacionamento dentro da cadeia de suprimentos reflete em uma
opcéao estratégica para a empresa. (BOWERSOX; CLOSS; COOPER, 2007).

Para o Supply Chain Council, a cadeia de suprimentos engloba os
esforgcos envolvidos na producdo e liberagdo de um produto final, desde o
fornecedor do fornecedor até o ultimo que é o cliente do cliente, dentre esses
esforcos se destacam quatro processos que sdo: o Planejar, o Abastecer, o Fazer e
o Entregar.

Segundo Lambert, Stock e Ellram (1998) existem trés dimensdes
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estruturais de uma cadeia de suprimentos, sao elas:
a. Estrutura horizontal: definida pelo numero de niveis da cadeia;
b. Estrutura vertical: definida pelo nUmero de empresas em cada nivel da
cadeia;
c. Posicao da empresa foco: definida pela posicao horizontal da empresa
foco ao longo da cadeia;
Para Bowersox, Closs e Cooper (2007) existe um modelo geral de cadeia
de suprimentos que integrada resulta na colaboracdo entre varias empresas dentro
de uma estrutura dos principais fluxos e das restricbes de recursos, como mostra a

figura:

Figura 10 — Estrutura da cadeia de suprimentos integrada

Gestdo de Relacionamentos

C/———————————»

Fluxo de informacdo, produtos, recursos financeiros e conhecimento

Rede de
distribuicdoao
mercado

Rede de l Empreendime

fornecedores nto integrado

Atendimento aos clientes
r

1]

Logistica

Fonte:Bowersox, Closs e Cooper (2007).

Segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) com a adocdo da supply
chain a empresa tem inUmeras oportunidades de ganho que podem ser, em relacao
a reducao de custos operacionais, melhoria da produtividade dos ativos e reducéo
dos tempos de ciclo. Ainda segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) os principais
beneficios da cadeia de suprimentos sdo a reducdo dos custos de estoque, 0
transporte e a armazenagem, O crescimento da receita devido a maior

disponibilidade e a personaliza¢do dos produtos.
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2.4.1 Supply Chain nas empresas

A implantacdo da supply chain management (SCM) nas empresas
segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) possui varias dificuldades, sendo a
principal delas a complexidade do conceito, uma abordagem que exige mudancas
em praticas arraigadas, tanto nos procedimentos internos quanto nos externos. No
nivel interno € necessario se quebrar barreiras e buscar o resultado em conjunto que
€ mais importante que os resultados das partes. Para 0 mesmo autor existem sete
processos chave para a implantacdo da cadeia de suprimentos nas empresas, Sao
eles:
. Relacionamento com os clientes;
. Servigo aos clientes;
. Administracédo da demanda,;
. Atendimento de pedidos;
. Administracéo do fluxo de producéo;

. Compras/suprimento;

~N o OB~ WN

. Desenvolvimento de novos produtos.

Em suma, se baseando nesses processos chave o autor afirma que as
empresas devem desenvolver equipes focadas nos clientes estratégicos, atendendo
de forma eficiente suas consultas e requisi¢coes, captar compilar e atualizar os dados
de demanda, equilibrando a oferta e a demanda, atender ao pedido dos clientes no
prazo e sem erro, desenvolver sistemas de producao que se adéquem as condicdes
de mercado, gerenciar relagdes de parcerias com os fornecedores e envolve-los nos
desenvolvimentos de novos produtos buscando a continua melhoria de

desempenho.

2.5 Cadeia de valor

O conceito de cadeia de valor surgiu com Michael Porter (1985) que
descreve 0 mesmo como um conjunto de atividades que as organizacfes
desempenham desde as relac6es com fornecedores e ciclos produtivos até a fase
de distribuicdo final de modo que essas atividades tenham um tipo de interacao.

Para 0 mesmo autor, uma companhia s6 obtém vantagem competitiva se
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desempenha as atividades de forma mais barata ou melhor que seus clientes. O

autor divide as atividades em primarias e de suporte conforme podemos ver abaixo:

As atividades primérias séo:

-~ o 2 0 T p

= «Q

j- Infra-estrutura

Operacoes

Servicos

Aquisicao

Logistica interna

Logistica externa

Marketing e vendas

As atividades de suporte sao:

Desenvolvimento de tecnologia

Gestao de recursos humanos

Figura 11 — Estrutura da cadeia de valor

Atividades de ]
apoio n

Logistica
de Entrada

Infra-estrutura da Organizacdo
Gestdo de Recursos Humanos
Desenvolvimento de Tecnologia

Aquisicdo

Logistica Marketing
deSaida eVendas

Operacoes

Fonte: Porter (1985).

f

Atividades
primarias

Em continuidade em Porter (1985) esses conceitos estao restritos aos

limites internos de uma determinada empresa e afirma que no seu entendimento

conceito de valor esta diretamente ligado ao cliente, referente a utilidade, o quanto o

cliente esta disposto a pagar por determinado produto ou servigo.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007) a crescente expectativa dos

clientes nas empresas vem proporcionando que as mesmas busquem exceléncia em

logistica como forma de agregar valor ao produto ou servico e também de fidelizar o
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cliente. Segundo os autores para gque isso ocorra as organiza¢des de maneira geral
devem tracar metas para atingir as expectativas de servico minimo e as taxas de
disponibilidade de estoque, isto pode fazer com que a organizagdo possua um
servico considerado pelos clientes como satisfatério.

2.6 Relacionamentos na cadeia de suprimentos

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007) o principal objetivo da formacao
de relacionamentos de cooperacdo na cadeia de suprimentos é aumentar a
competitividade do canal. Isto se origina com base em dois principios. O primeiro é a
convicgcdo de que o comportamento cooperativo ira reduzir o risco e aprimorar
consideravelmente a eficiéncia de todo o processo logistico, para alcancar esse grau
se faz necesséario o compartiihamento de informacdes permitindo assim que as
empresas participantes desse relacionamento possam fazer o que € certo de forma
mais rapida e mais eficiente. O segundo principio € a eliminacdo de trabalho
duplicado inutil, no qual esta4 a conviccdo de que volumes substanciais de estoque
num canal tradicional constituem situacdo arriscada e o compartilhamento de
informagé&o pode mitigar esses riscos.

Para que o relacionamento na cadeia de suprimentos ocorra se faz
necessario que seja muito bem edificada a estrutura dos canais, que ndo muito
compreendidos no meio empresarial. O canal € o meio através do qual um sistema
livre de mercado realiza a transferéncia de propriedade de produtos e servigos, é
onde se determina o sucesso ou o fracasso final da empresa, uma melhor estrutura
de canal pode sempre resultar em real vantagem competitiva.

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007) o principio do gerenciamento da
cadeia de suprimentos € fundamentado na eficiéncia do compartilhamento de
informagdes e do planejamento em conjunto e por isso, somente por meio da
cooperacdo de todas as empresas que fazem parte do canal as necessidades
logisticas serdo bem atendidas.

Para Bensaou e Earl (1999) existem quatro tipos de relacionamento entre
produtor-fornecedor:

a. Parceria Estratégica: ambas as partes possuem altos investimentos de

ativos peculiares no relacionamento;
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b. Relacdbes de Mercado: nenhuma das partes desenvolve ativos
especializados para trabalhar com a outra, elas podem trabalhar juntas
utilizando ativos de uso geral;

c. Produtor Cativo: o produtor € mantido refém por um fornecedor que se
sente livre para mudar para outro cliente;

d. Fornecedor Cativo: o fornecedor se sente forcado unilateralmente
fazer investimentos idiossincraticos para ganhar e manter os negdécios
com o cliente.

Para o0 mesmo autor cada tipo dos relacionamentos apresentados acima

difere dos demais em trés aspectos: as caracteristicas dos produtos comercializados
e suas tecnologias implicitas, o nivel de competicdo no mercado montante na cadeia

de suprimentos, e as capacitacdes dos fornecedores disponiveis no mercado.
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3 DESENVOLVIMENTO E QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

3.1 Desenvolvimento de fornecedores

Para Pires (2009) o desenvolvimento de fornecedores tem como base o
desempenho qualificado, ou seja, servicos de qualidades, entregas no prazo e um
preco competitivo, quando isso ndo for possivel a empresa cliente tem trés
alternativas:

a. Passar a produzir o componente ou realizar o servico internamente;

b. Mudas para um fornecedor mais capacitado;

c. Ajudar o fornecedor atual a melhorar sua capacidade.

Handfield et al. (2000) define que qualquer uma dessas escolhas depende
da importancia do produto/servico em questdo, um determinado fornecedor com
baixo desempenho que tenha um produto inovador ou que preste um servico
estratégico e a longo prazo pode suprir as necessidades da empresa cliente pode ter
como alternativa o desenvolvimento conjunto com a empresa cliente. As atividades
de desenvolvimento de fornecedores podem variar desde uma avaliacdo informal de
suas operagfes até um programa de investimento em conjunto, o desenvolvimento
de fornecedores demanda comprometimento de capital e recursos humanos de
ambos os lados, e que cliente e fornecedor estejam cientes que tem um desafio
conjunto e que resultado positivo dessa empreitada costuma ser compensador.

Pires (2009, p.151) cita que “o desenvolvimento de fornecedores deve ser
tratado sob uma perspectiva estratégica e de médio-longo prazo” permitindo que se
identifique o valor criado na cadeia de suprimentos, alinhe a empresa cliente com a
criacao de valor e se implemente uma estratégia para a maximizacédo da capacidade
externa e interna ao longo da cadeia.

Demming (1990) fala em seu 4° principio de Gestdo da Qualidade sobre a
minimizagdo do custo total, desenvolvendo um unico fornecedor para cada item e
estabelecendo um relacionamento de longo prazo pautado na lealdade e na
confianga, isto mostra a preocupacdo em estabelecer relacbes parcerias entre
empresas clientes e empresas fornecedoras com o intuito de desenvolver uma
relacdo de “ganha-ganha”, onde a empresa fornecedora ganha e a empresa cliente

também ganha.



23

Segundo Moura (2009) desenvolver fornecedores significa apoiar a

melhoria da organizacdo para que tenham a competéncia de gerar uma relacédo de

parceria que agregue valor a cadeia, sendo mais amplo que uma relacao contratual

ou uma avaliacdo de desempenho. Para se desenvolver uma rede de fornecedores

competentes a seis aspectos a serem levados em consideracao:

a.

b
C.
d.
e
f

Definicao de organizacao e metodologia;
Estabelecimento de critérios;

Promover o desenvolvimento de fornecedores;
Qualificacao;

Avaliacdo de desempenho;

Melhoria continua.

3.2 A funcgéo suprimentos

Para Leenderse Fearon (1997), suprimentos € uma funcdo empresarial

gue engloba as compras, recebimentos, dimensionamento, armazenagem e controle

de estoques. As compras sao definidas através de identificacdo de necessidades,

identificacdo e selecdo de fornecedores e negociagdo de preco, € considerada o

contato direto com o mercado fornecedor. Consequentemente suprimentos é a

funcdo empresarial que responde pela gestédo do relacionamento com fornecedores,

avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores, que tem por finalidade o

relacionamento da empresa com fornecedores capacitados.
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A funcéo suprimentos é descrita de acordo com a figura:

Figura 12 — Representacdo da funcdo suprimentos
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Fonte: Moura (2009).

Segundo Moura (2009) a figura 4 representa as atividades relacionadas a
suprimentos, em especial a selecdo e o desenvolvimento de fornecedores estando a
empresa responsavel pela transferéncia de tecnologia envolvida assim dando
condi¢cBes ao desenvolvimento de fornecedor. Um dos principais objetivos da funcéo

suprimentos é criar e desenvolver uma rede de fornecedores competentes.

3.3 Selecao de fornecedores

Com a competicdo dos mercados ficando cada vez mais acirrada a
escolha de fornecedores segundo Burt, Dobler e Starling (2003) passou a ter uma
implicacdo estratégica, se fazendo necessaria a utilizacdo de métodos mais eficazes
para esse fim, e ndo apenas 0 preco, para a contratacdo de novos fornecedores
sugerem-se que devem ser analisados trés aspectos: tomador, o preco, a qualidade
e o0 prazo de entrega, mas com a preocupacao global com o meio ambiente passou-
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se a analisar um gquarto critério, o impacto ambiental. Para a analise sobre os trés
aspectos o dois autores indicam que:

a. Requisito de qualidade: fornecedor avaliado pela qualidade dos

produtos fornecidos;

b. Requisito de fornecimento: fornecedor avaliado pela qualidade das

entregas;

c. Requisito de preco: fornecedor avaliado pela capacidade de se manter

competitivo ao mercado.

Bowersox, Closs e Cooper (2007) destacam que as relacbes entre duas
empresas estabelecem riscos, poder e lideranca e é isso 0 que garante a integracao
da cadeia de suprimentos, para a mitigagdo dos riscos destas relacdes Humphrey e
Schmitz (1998) estabelecem duas formas: as san¢des e a confianca. Confianca é
um conceito abstrato que tem diversos significados, entretanto, no conceito da
logistica segundo mesmo autor podemos priorizar dois, 0 conceito de confianca
baseada credibilidade que leva em conta o desempenho operacional e a confianga
baseada no carater que se pauta no bem-estar de cada um. Esse aspecto quando é
desenvolvido os participantes se sentem protegido e confortaveis. J4 as sancdes
podem ser definidas através dos resultados obtidos.

A avaliacdo para a aquisicdo de novos fornecedores passa pela
criticidade e complexidade sobre qual atividade ou produto o fornecedor ir4 oferecer,
se for um processo chave para a Cia se faz necessaria segundo Dobler e Burt
(1996) pesquisas, visitas técnicas e a andlise do histérico do fornecedor, ja para
processos menos criteriosos apenas a avaliacdo do preco e analise do histérico séo

suficientes.
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Monczka et al (1998) propds um modelo de avaliagdo e sele¢do de

fornecedores como mostra a figura:

Figura 13 — Processo de selecéo e avaliacdo de fornecedores

Identificara necessidade de selecao de novo fornecedor

Identificaras necessidades-chaves de fornecimento

Determinaras estratégias de aquisigao e tipo de relacionamento

|dentificarfontes potenciaisde fornecimentos
Limitar os fornecedores potenciais
Determinaro método de avaliacdo e selegao

Definiro fornecedor

«||||

Necessidade Atendimentoa

Aquisicdo :
de aquisicao quisic necessidade

Fonte: Monczka (1998).

Segundo Moura (2009) os critérios sdo condigBes a serem verificadas na
avaliacdo da contratacdo dos fornecedores e que cada empresa define os seus, 0s
métodos de avaliagdo fazem a analise a partir dos critérios escolhidos, Correia
(2001) mostra dois tipos de métodos os unidimensionais que geralmente levam em
consideracao o critério do menor custo, os multidimensionais permitem uma analise
mais aprofundada possibilitando a integracéo de vérios aspectos.

Merli (1998) fala que a avaliagdo para contratagdo ou ndo de um
determinado fornecedor ndo deve ser feita apenas pauta na questdo preco de

aquisicdo de um produto/servico e sim no custo total envolvido, na qualidade,
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garantia de entrega, tempo de resposta, lotes de reposicdo, falta de melhoria e

obsolescéncia tecnoldgica.

3.4 Avaliacédo de desempenho de fornecedores

Tudo o que fazemos em nossas vidas é mensurado de alguma forma e
nao seria diferente com relagdo ao desempenho dos fornecedores. Bowersox, Closs
e Cooper (2007) citam que os sistemas de medicédo eficazes devem ser feitos para
cumprir trés principais objetivos: o monitoramento, o controle e a orientacdo das
operacdes logisticas. O monitoramento € elaborado através do estabelecimento de
medidas adequadas para rastrear o desempenho e reporta-lo aos administradores.
O controle é realizado a partir da existéncia de padrdes adequados de desempenho
relativo as medidas estabelecidas. A orientacdo refere-se a motivacdo dos
empregados.

Para Moura (2009) deve-se fazer a diferenciacdo entre a avaliagdo do
desempenho e a selecdo dos fornecedores, aqui o enfoque do fornecedor esta na
sua capacidade de fornecimento, a avaliacdo de desempenho é feita para verificar a
conformidade do fornecimento em si. Ja Ballou (2006) aborda a avaliagdo do
desempenho sobre o prisma da auditoria, segundo o autor, “é necessario pensar nos
termos de outra funcdo primaria da gestdo na qual o planejado é alinhado com os
objetivos desejados”.

Marinho e Amalio Neto (2001) comenta a necessidade das empresas em
acompanhar o desempenho dos fornecedores com o intuito de estabelecer algumas
tendéncias e identificar algumas éareas dos fornecedores que necessitem de
reajustes, e devem ser estabelecidos critérios para essa avaliagdo como:

a. Pontualidade na entrega;

b. Correcao na quantidade de entrega,

c. Qualidade;

d. Conformidade da documentacéo.

Segundo Moura (2009) a avaliagédo de desempenho permitem classificar o
fornecedor em niveis sendo eles numéricos ou qualitativos, que permitem que em
caso de uma avaliacdo inadequada os fornecedores possam fazer reajustes e por

consequéncias a melhoria de seu produtos/servicos ou processos. A melhoria de
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desempenho deve ser buscada através de aspectos como custo, qualidade, tempo e

inovagao para a evolucao do nivel da organizagéo.

3.5 Evolucao nas relacdes empresa fornecedor

Tem se falado muito sobre a competitividade do mercado, da necessidade
de melhoria de qualidade, € neste contexto que as empresas tém buscado uma
relacdo mais elevada do que a comercial, buscando um relacionamento colaborativo
em que a palavra principal é a parceria. Merli (1998) estabelece a classificacdo de
fornecedores em trés, dependendo do seu nivel de relacionamento, o fornecedor
normal, o fornecedor integrado e o fornecedor comaker, no qual este Ultimo expde
uma perfeita integracdo entre cliente e fornecedores como parceiros.

Fleury, Wanke e Figueiredo, (2000) fala sobre a necessidade de avaliacao
da parceria, comparando as relacdes de mercado ou a integracdo vertical, este

processo esta descrito na figura.

Figura 14 — Modelo de processo de parcerias

Motivadores
(ganhos = Decisdode formar
desejados) parceria

Caracteristicasdo
parceiro

Instrumentos
gerenciaise
operacionais

Motivadores
geramas
expectativas

Avaliacdodos = Feedbackpara
resultados ajustara parceria

Fonte:Fleury, Wanke e Figueiredo (2000).
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Este modelo traz trés componentes centrais, 0s motivadores,
caracteristicas do parceiro e instrumentos gerenciais e operacionais.

Fleury, Wanke e Figueiredo, (2000) fala sobre os motivadores como as
razdes para o estabelecimento das parcerias como, por exemplo, a eficiéncia na
utilizacdo de ativos, o melhor desempenho nos indicadores de servico ao cliente,
obtencéo de vantagem competitiva, estabilizacdo das receitas e das despesas, este
altimo por meio de contratos de longo prazo. Quanto ao parceiro em potencial o
mesmo autor cita que deve haver analises sobre as atitudes gerenciais (treinamento
e trabalho em equipe), sobre o padrédo de convivéncia, a filosofia empresarial e
imagem do potencial parceiro no mercado. Sobre o terceiro componente, 0s
instrumentos gerenciais,Fleury, Wanke e Figueiredo, (2000) cita que eles sao
utiizados como forma de lidar com as questbes presentes no relacionamento
através da definicdo de indicadores de desempenho, indicadores de procedimentos
e métodos, politica de troca de informacées, investimentos e o grau de formalizacao

contratual, desta forma pode se efetuar o inicio de determinada parceira.
3.6 Modelos de gestao aplicados ao desenvolvimento de fornecedores

A norma ISO 9001 € utlizada como padrdo basico em varias
organizacdes pelo mundo como Sistema de Qualidade, como forma de
padronizacdo de seus produtos e servigcos visando uma melhoria de qualidade
continua, ja o PNQ (Prémio Nacional da Qualidade) fica restrito ao territorio nacional,
entretanto, apresenta como forma de mensuragdo a exceléncia.

ISO significa Organizagdo Internacional de Padronizagdo é uma
organizacdo nao governamental criada em Genebra na Suica que tem como funcao
promover a normalizagdo de produtos e servi¢os para que a qualidade dos mesmos
seja sempre melhorada, sua missdo € estabelecer técnicas que representem e
traduzam conceitos em diferentes paises pelo mundo. (ISO, 2013).

A base das normas dos Sistemas de Gestdo Qualidade da I1SO é
fundamenta em oito principios:

a. Foco no cliente;

b. Lideranca;

c. Envolvimento de pessoas;

d

Abordagem de processo;
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e. Abordagem sistémica para a gestao;

f. Melhoria continua;

g. Abordagem factual para tomada de decisao;

h. Beneficios matuos nas relacbes com fornecedores.

Ja o PNQ busca promover o amplo entendimento dos requisitos para
alcancar a exceléncia do desempenho e por consequéncia a melhoria da
competitividade e troca de informacdes sobre métodos e sistemas de gestdo que
alcancaram sucesso e sobre os beneficios decorrentes da utilizacdo dessas

estratégias.
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4 A CEMAR

A CEMAR é a unica concessionaria de distribuicdo de energia elétrica do
estado do Maranhé&o.

A CEMAR possui contrato de concessdo de distribuicdo de energia
elétrica para todo o Maranhdo até 2030, atende a todos os 217 municipios, 0 que
corresponde a aproximadamente 1,8 milhdo clientes, perfazendo um total de 6,2
milhGes de habitantes.

Figura 15 — Estado de atuacao da CEMAR

Fonte:Dias, 2013.

4.1 Histoérico

O fornecimento de energia elétrica para atender a coletividade
maranhense iniciou-se na década de 40, com a Ulem Mannagement Company,
companhia de origem norte-americana que gerava energia elétrica através de uma
usina térmica a vapor. Essa atividade foi absorvida pela Servicos de Agua, Esgoto,
Luz, Tracdo e Prensa de Algodédo - SAELTPA.

Em 14 de junho de 1958, através da Lei Estadual n.° 1.609, foi criada a
Centrais Elétricas do Maranhdo - CEMAR, sendo autorizada a funcionar como
empresa de energia elétrica pelo Decreto Federal n.° 46.999, de 12 de outubro de
1959, com o objetivo de produzir e distribuir energia elétrica em todo o Estado do
Maranh&o.
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JA em 1973, a CEMAR incorporou o acervo da Companhia de
Eletrificacdo do Nordeste - CERNE, tornando-se a Unica concessionaria dos servicos
de distribuicdo de energia elétrica do Maranh&o.

No ano de 1975, a CEMAR absorveu da CHESF o sistema de sub-
transmissdo, abrangendo as linhas de transmissédo e as sub-estacfes em 69.000
volts.

Pela Lei Estadual n.° 4.621 de 17 de dezembro de 1984, passou a
denominar-se de Companhia Energética do Maranh&do - CEMAR.

No ano 2000 a CEMAR passou pela primeira vez por um processo de
privatizacdo, sendo comprada do Governo do Estado do Maranhdo, pela PP&L
(Pensylvania Power and Light Company). Em 2002 o grupo americano desistiu do
negocio e deixou a CEMAR sob a intervencdo do Governo Federal, através da
ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica, no intuito de evitar que os problemas
econbmico-financeiros da Companhia afetassem a prestacdo do servico de
fornecimento de energia elétrica aos consumidores do Maranh&o.

ApOs dois anos sob intervengdo da ANEEL, em 30 de abril de 2004, o
controle acionario da CEMAR foi transferido a SVM Participacdes e
Empreendimentos Ltda - companhia controlada por fundos de privados da GP
Investimentos. Como parte do processo de reestruturacao financeira da CEMAR.

Em abril de 2006, o controle acionario da empresa passou para a
Equatorial Energia, primeira empresa com a¢des negociadas na Bolsa de Valores de
Sdo Paulo, com sede em Sao Luis-MA. A Equatorial Energia tem como principal
estratégia a expansao de sua operacédo de distribuicdo de energia nas regiées Norte,
Nordeste e Centro-Oeste.

Figura 16 — Historico CEMAR
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Fonte: Dias, 2013.
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4.2 Missao, visao e valores

A Companhia Energética do Maranhdo tem como missdo: “Distribuir
energia com qualidade para assegurar o desenvolvimento do estado do Maranhao”.
A visdo da empresa desdobra-se em: “Ser a melhor e mais rentavel empresa de
distribuicdo de energia elétrica do Brasil.”

A CEMAR tem como valores:

a. Foco em Gente

b. Enfase na Meritocracia

c. Obstinacéo pelo Lucro

d. Dedicacgao ao Cliente

e. Etica e Integridade

f. Transparéncia

g. Seguranca
4.3 Estrutura organizacional

A CEMAR possui uma estrutura organizacional bem extensa, compativel
com uma empresa de grande porte e que € composta de:
a. Presidéncia;
b. 3 Assessorias;
c. 6 Diretorias;

d. 21 Geréncias.
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O organograma da empresa apresenta-se da seguinte forma:

Figura 9 — Organograma
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5 METODOLOGIA

Este trabalho académico busca analisar, por meio de pesquisa de campo,
responder a seguinte questdo: se o Programa de Exceléncia em Gestdo com
Fornecedores se apresenta eficiente e eficaz no desempenho da cadeia de
suprimentos da empresa e se tem trazido os resultados esperados para a mesma?
Compreender de que forma esse programa é desenvolvido na empresa? Para tanto,
vale-se de investigacdo empirica, ou seja, para esta pesquisa, realizou-se uma
busca exploratéria, usando como instrumentos para coleta de dados a aplicacdo de
questionario. Para a fundamentacéo tedrica e, conseqglientemente, o enriqguecimento
do tema abordado, foi feito uma pesquisa bibliogréfica na qual definida por Marconi e
Lakatos (2007, p. 71): “um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja
realizados, revestidos de importancia por serem capazes de fornecer dados atuais e

relevantes relacionados com o tema”.

5.1 Métodos e meios técnicos de investigacao

Para obtencdo dos resultados deste trabalho sera feita uma pesquisa de
campo na empresa estudada. A pesquisa em questdo é utilizada para coletar

informacdes a respeito do assunto abordado, de modo que seja:

[...] utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou conhecimento
acerca de um problema para o qual se procura uma resposta, ou de
umahipétese que se queira comprovar, ou ainda, descobrir novos
fendmenos ou as relacdes entre elas. (MARCONI;LAKATOS, 2007, p.83).

Dentro da pesquisa de campo, encontra-se a pesquisa exploratoria,
utilizada, nesse trabalho, para investigar as questbes relativas ao Programa de
Exceléncia em Gestdo com Fornecedores, proporcionando realizar uma analise
deste nesta organizacgao.

Desse modo, Marconi e Lakatos (2007, p.85) definem a pesquisa

exploratéria como:

[...] investigacdes de pesquisa empirica cujo objetivo é a formulacdo de
guestbes ou de um problema, como desenvolver hipoteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno para a
realizacdo de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar
conceitos.

Além disso, sera utilizada a técnica da observacao. Esta técnica consiste

em examinar fatos, fenbmenos e aspectos do ambiente em estudo, obtendo assim
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uma analise geral de tudo que sera observado durante a pesquisa. A observacao se
dard de modo sistematica e participante natural como estagiario da empresa
estudada.

Para Marconi e Lakatos (2007, p.88) a:

[...] observacdo é uma técnica de coleta de dados para conseguir
informacdes e utilizar os sentidos na obtencdo de determinados aspectos de
realidade. Nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar
fatos ou fendbmenos que se deseja estudar.

A observacdo sistematica servird para diagnosticar de que forma o
Programa de Exceléncia com Fornecedores € aplicado na Companhia.

O questionario também sera outro meio utilizado para a investigacdo e
sera composto por questdes abertas e fechada. A aplicacdo deste questionario,
juntamente com a observacdo sistematica, servird de base para a analise da
problematica levantada no contexto da empresa estudada.

Segundo Marconi e Lakatos (2007, p.98), o questionario “[...] € um
instrumento de coleta de dados constituido por uma serie ordenada de perguntas
gue devem ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador”.

Segundo Gil (2002, p. 115), “entrevista é a técnica de coleta de dados em
que o investigador se apresenta frente ao entrevistado (gestores) e lhe formula
perguntas, com o objetivo de obter os dados que interessam a uma investigacao”.
Entrevista(s) sera realizada na empresa em estudo.

5.2 Universo e amostra

Para Marconi e Lakatos (2007, p.108), "universo ou populacdo é o
conjunto de seres animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma
caracteristica em comum®.

No caso desta pesquisa, 0 universo da amostra € a empresa em estudo,
na qual sera aplicado questionario e realizada entrevista com os colaboradores da
Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio Ambiente da

Companhia Energética do Maranhé&o.
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5.3 Coleta de dados

Buscando o bom progresso da pesquisa, alcangar os objetivos propostos
e responder o0 questionamento que impulsionou o0 presente estudo, faz-se
necessario a coleta de dados.

Para Marconi e Lakatos (2007) a coleta de dados sao técnicas utilizadas
para obter os dados de uma determinada pesquisa. A ciéncia serve-se de tais
técnicas para obtencdo de seus propdsitos.

Desse modo, fazendo uso de todas as técnicas de pesquisa
anteriormente abordadas, se delineard a coleta dos dados da pesquisa aqui

implementada, buscando assim alcangar os objetivos estabelecidos.

5.4 Anélise de dados

De acordo com McDaniel e Gates (2003, p.36-37) analise de dados é
“interpretar a massa de dados coletados e tirar conclusdes a partir dela”.

A analise dos dados sera executa a partir da revisdo da literatura
referente & temética do trabalho, somada as informacdes coletadas através da

entrevista e da aplicacdo de questionario.

5.5 Apresentacéao de dados

Os resultados dos questionarios serdo apresentados em forma de
gréficos, tabelas, ou seja, da melhor maneira para que haja seu entendimento a
partir dos recursos disponiveis no Excel ou Word e devidamente comentados. Ja 0s
resultados da(s) entrevista(s) serdo expostos textualmente com a transcricdo do

pensamento dos entrevistados através dos recursos do editor de texto Word.
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6 DISCUSSAO E RESULTADOS

6.1 A logistica e a CEMAR

A Companhia Energética do Maranhdo visando manter-se competitiva,
adaptar-se as mudancas de mercado desenvolveu sua logistica a partir de duas
visbes, financeira e parceria, e por consequéncia ocorre uma divisdo entre duas
diretorias, Administrativa Financeira e Gente e Gestédo, na Diretoria Administrativa
Financeira fica localizada a GESUL (Geréncia de Suprimentos e Logistica) que tem
como objetivos principais a contratacdo, aquisicdo e disponibilizagdo, de todos os
servigos, materiais e equipamentos necessarios para a execug¢do do programa de
investimentos e das atividades operacionais; assim como a gestdao dos servigos
compartilhados da companhia. Sobre a gerencia citada ela € composta por quatro
areas executivas denominadas: Compra de Material, Contratacdo de Servigos,

Logistica e Servigcos Compartilhados, conforme figura n° 10.

Figura 10 — Area de suprimento e logistica da CEMAR.

GESUL (Geréncia de
Suprimentose Logistica)

Area Executiva Area Executiva S Area Executiva
de Comprade de Contratacdo de Servigos
Material de Servigos Compartilhados

de Logistica

Fonte: Organograma CEMAR, 2013.

A area de compra de materiais comeca suas atividades a partir da
necessidade da companhia em adquirir materiais, ja a area de logistica faz todo o

gerenciamento de almoxarifados e de entrega de materiais para as empresas
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parceiras, a area de servicos compartilhados cuida de toda a estrutura da Sedes, de
toda a frota de veiculos e da logistica de viagens, ja a area de contratacdo de
servicos comeca suas atividades através da necessidade de alguma area da Cia em
uma contratacao de novo fornecedor para determinado servico.

Na diretoria de Gente e Gestdo fica localizada a Gerencia de
Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio Ambiente que tem como
objetivo fortalecer o relacionamento entre as partes interessadas, com vistas a
garantir a seguranca no trabalho da CEMAR e de suas empresas parceiras,
assegurando a sustentabilidade nos projetos e servicos da Companhia. E seu
negécio fica definido pelo foco no relacionamento com os parceiros, seguran¢a da
forca de trabalho e populacdo bem como implantacdo e manutencdo do sistema
Integrado de gestdo ambiental da CEMAR.

Figura 11 — Area de desenvolvimento de fornecedores
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Fonte: Organograma CEMAR, 2013.

A area de seguranca comeca suas atividades a partir da necessidade de
zelar sobre a saude dos colaboradores CEMAR em campo realizando as atividades
bem como os colaboradores no nivel corporativo, a area de meio ambiente tem
como objetivo adequar a Cia as exigéncias dos 6rgdos ambientais vigentes no
Maranhao. A area de desenvolvimento de fornecedores tem como principais objetivo

0 estabelecimento de um relacionamento salutar sobre os fornecedores CEMAR,
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capacita-los, e gerencia-los sobre as visfes administrativo, financeiro e contabil,
gestdo operacional, seguranca, suprimentos, infra-estrutura, meio ambiente e

qualidade e processos.

6.2 Modelo de Gestao CEMAR

O modelo de sistema de gestédo da qualidade adotado pela CEMAR € o
PDCA que é um método interativo de gestdo a quatro passos, ele fica evidenciado

na figura 12:

Figura 12 — Modelo de gestao CEMAR.
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Fonte: Qualidade CEMAR, 2013.
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Os resultados mensais das Metas sdo observados através de uma tabela

denominada farol de item de controle como podemos verificar na figura 13:

Figura 13 — Itens de controle de gestdo CEMAR.
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Fonte: Qualidade CEMAR, 2013.

6.3 Contratacao de fornecedores

A contratacdo de novos fornecedores pela CEMAR segue o modelo
aplicado por Burt, Dobler e Starling (2003) onde o preco ndo € o fator
preponderante, mas sim o tripé formado pelos requisitos de qualidade, de
fornecimento e de preco. A contratacdo surge da necessidade de determinada area
da companhia sendo ela atividade fim ou ndo, a partir dessa necessidade cabe aos
gestores das areasa responsabilidade por fazer uma requisicdo de contrato a area
de Contratacdo de Servicos na GESUL, bem como controlar os prazos de validade e
o equilibrio financeiro de cada contrato, apos obter a validagdo do orgcamento junto a
Gerencia de Controladoria (Area de aprovacgédo de orgamentos).

As responsabilidades da area de contratacdo de servicos tém inicio na
selecdo de fornecedores, onde se leva em consideracao a capacidade do fornecedor
prestar o servico, com qualidade e com preco adequado ao que a companhia tem
em or¢camento, apds esta etapa a contratacao de fornecedores segue com a cotacao

de precos no mercado, se um fornecedor for aprovado a area faz o cadastro do
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fornecedor e o mantém atualizado no sistema gerencial SAP, o préximo
procedimento € a elaboracdo do contrato de prestacdo de servicos e a analise do
mesmo pela Gerencia Juridica da empresa e a, e por fim dar-se a assinatura por
ambas as partes CEMAR e fornecedor em um prazo maximo de 45 dias apés a
aprovacao do mesmo.

Apods a fase se contratacao, verifica-se se o fornecedor desempenha uma
funcdo estratégica para o negdécio da companhia, se fornecedor atender este
aspecto ele passa a fazer parte do rol de empresas que possuem uma relacéo de
parceria com a CEMAR e cabe a Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores,
Seguranca e Meio Ambiente estabelecer o Programa de Relacionamento com
Fornecedores e mantendo esta relacdo de modo salutar, para tal, os fornecedores
ficam encarregados de enviar mensalmente um book de documentos que
assegurem a regularidade fiscal, trabalhista, fundiaria e previdenciaria exigidas nos
contratos, e quando necessario, solicitar o bloqueio parcial ou integral do
pagamento, bem o termino da condicdo de parceiro, estabelecendo assim o seu
retorno a condicéo de simples fornecedor.

As areas de Seguranca e de Meio Ambiente tem por responsabilidade
apoiar as empresas parceiras na avaliacdo técnica de colaboradores em processo
de admissdo/contratacdo, incluindo avaliagbes praticas e teodricas sobre
conhecimentos em eletricidade basica; SEP, equipamentos, ferramentas e
estruturas; conhecimentos basicos de seguranca do trabalho, equipamentos de
protecdo individuais e Coletivos e outros que se fizerem necessarios, bem como
atestar se o fornecedor conduz os processos dentro das normas de seguranga

vigentes, e orientar aqueles que ndo o fazem. Isto fica evidenciado na figura n°® 13.



Figura 174 — Funil de Contratagédo de fornecedores CEMAR
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6.4 Classificacao de fornecedores

A CEMAR estabelece parametros para a classificacdo de fornecedores,
podendo ser classificados em tipo A, tipo B e tipo C:

Grafico 1 — Fornecedores tipo A
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Participacdo do PFA

Campanhas Motivacionais
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Fonte: Area de Desenvolvimento de Fornecedores.

Fornecedores do tipo A (Parceiros) sédo caracterizados pela relagdo de
parceria (ganha-ganha) com a Cia, podendo assim se constatar pela figura (n°) que
atualmente a CEMAR tem onze empresas que estdo classificadas como na classe
A. Nesta classe podemos dizer que todos os forneceres recebem tratamento
igualitéario. De um total de onze ac¢des apontadas como de tratativas para a classe
‘A’ todas estdo sendo executadas, entretanto a tratativa “Participacdo em RR —
Reunides de Resultados” ainda ndo esta sendo praticada na Diretoria Comercial por
isso, algumas empresas ainda ndo foram convidas como GB Engenharia, Dinamo
Engenharia e Provider.

Os fornecedores “parceiros” s&o divididos em trés segmentos: SEP,
Recuperagéo de Energia e Relacionamento com o Cliente, as empresa prestadoras
de servicos enquadradas no segmento SEP sdo: Agrasty, DPL, Endicon, B&Q. Ja os
fornecedores da categoria Recuperacao de Energia sdo: GB Engenharia e Dinamo
Engenharia. O segmento Relacionamento com o Cliente possui cinco empresas
classificadas e elas séo: Logos, Provider, Money, GB Leitura e ABF Engenharia.



Grafico 2 — Fornecedores tipo B
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Atualmente em o banco de fornecedores CEMAR tem oito empresas

classificadas como tipo B (Integrado), ao contrario da classe “A”, as agdes

estabelecidas como tratativas estdo bem distribuidas. Alguns pontos interessantes:

feedback da satisfacdo do cliente final que é repassado a apenas 4 quatro dos

fornecedores identificados, o envolvimento em treinamentos ndo ocorrem para todas

as empresas, assim como indicacao para PROCEM.

Gréfico 3 — Fornecedores tipo C
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Pela classificacdo dos fornecedores atuais temos uma quantidade de 11
onze empresas contratadas para esta classe. Com relacdo as acdes de tratamento
temos apenas cinco estabelecidas e dessas nem todas séo relacionadas a estes
fornecedores, por exemplo, participar das reunides de Gestdo Participativa, de

capacitacoes e treinamentos.

6.5 Cadeia de suprimentos da CEMAR

O modelo de cadeia de suprimentos da CEMAR segue o conceito
abordado por Pires (2009) o qual é definido como “processos que envolvem
fornecedores e clientes desde a fonte inicial até o produto final, € nesta ideia que
reside a cadeia de suprimentos da CEMAR que tem inicio em uma ponta na compra
de energia de uma hidroelétrica, que € repassada para a Eletrobras que fica
encarregada de transferi-la para a CEMAR. A companhia entdo comeca a gerir seu
negécio com a comercializacdo e distribuicdo de energia para todo o estado do
Maranhdo, enquanto que a Cia estabelece relacionamento com os fornecedores
para poder obter prestacdo de servicos de qualidade e que possam atender as
necessidades dos clientes, sejam elas no SEP, Relacionamento com o cliente,
Recuperacédo de Energia ou PLPT (Programa Luz para Todos).Os clientes ficam no
final da cadeia esperando para receber energia com qualidade e a preco justo e
devolvem para a companhia e seus fornecedores o a satisfacdo pela qualidade

percebida do servigo e produto, como mostra a figura 14:
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Figura 15—Cadeia de suprimentos CEMAR.
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Fonte:Dias, 2013.

Percebendo a necessidade de interligar os processos da companhia, a
CEMAR e seus fornecedores estdo ligados diretamente, para melhor apuracédo de
informacdes e assim melhorar todos os processos. Além dos processos, as metas
também estdo compartilhadas entre a Cia e os fornecedores fazendo com que os
dois componham os resultados da companhia.

Figura 1618- Integracdo de processos comerciais CEMAR.
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Fonte:Dias, 2013.
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Esta figura demonstra que todas as atividades comerciais estdo ligadas
ao sistema UECOM, entdo quando a empresa Dinamo encontra uma fraude (furto
de energia) ela faz todo o procedimento até antes do calculo da multa, no calculo da
multa e no momento da comunicacgéo ao cliente entra a empresa Logos que tem no

seu escopo o relacionamento com o cliente.

6.6 PRF — Programa de Relacionamento com Fornecedores CEMAR

O PRF é o programa com o objetivo de estreitar a relacédo do fornecedor
junto a CEMAR, criando subsidios para o desenvolvimento continuo e estabilidade
da relagéo contratual.

Uma das principais caracteristicas do PRF é o desenvolvimento de um
sistema/programa de gerenciamento institucional entre a CEMAR e seus
fornecedores, semelhante ao que Fleury, Wanke e Figueiredo (2000) determina,
este sistema deve ser composto com a andlise das atitudes gerenciais, do padrao de
convivéncia, da filosofia empresarial e da imagem do potencial do fornecedor
perante o mercado. A énfase do relacionamento considera os objetivos estratégicos
da CEMAR que envolvam os processos de aquisicdo e gestdo de contratos. Outro
fator importante € a execucdo de transferéncia de tecnologia entra a CIA e seus
fornecedores.

O PRF busca também auxiliar no desenvolvimento da Gestdo de
Qualidade nas empresas Parceiras, verificando a possibilidade de ado¢c&o do PDCA
pela empresa fornecedora, mesmo sistema de gestdo da CEMAR. Assim como o
programa busca apoiar e orientar capacitacdo no Modelo de Gestdo de Pessoas
para os focais de Recursos Humanos das Empresas Parceiras, e assim
sucessivamente desenvolver e acompanhar a Gestdo em Saude e Seguranca nas
mesmas, através do Comité de Qualidade de Vida (CEMAR e Empresas Parceiras).

Outra caracteristica a ser exposta do PRF é o desenvolvimento de
pesquisa de satisfacdo com prepostos das empresas fornecedoras da classe “A”,
promovendo assim reunides de alinhamento frequentes, e se verificada a falha em
algum processo existe a possibilidade de estruturar uma matriz de treinamentos

continua dos profissionais das empresas parceiras.
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6.6.1 Transferéncia de tecnologia

Para a identificacdo e escolha da tecnologia a ser transferida entre
CEMAR e empresa fornecedora deve-se levar em consideracdo alguns critérios, tais
como: inovacao dessa tecnologia, otimizacdo de processos internos e relacionados
ao negocio da companhia, lucratividade e etc.. Moura (2009) fala que a transferéncia
de tecnologia permite uma interagdo maior entre as empresas tomadoras e
fornecedoras, podemos exemplificar algumas situacdes de tecnologia que podem
ser contempladas para transferéncia para fornecedores: métodos e técnicas
desenvolvidas pela area gestora do contrato, sistemas informatizados, softwares
especificos e outros relacionados a informética, projetos, desenhos e documentos
especificos relacionados ao negocio da CEMAR, maquinas, equipamentos,
instrumentos, que tenham seu uso relacionado ao SEP.

Para que um fornecedor possa ser considerado apto para o recebimento
da tecnologia, o mesmo deve estar estruturado adequadamente para absorcéo ou
assimilacao e difusdo da tecnologia escolhida. Esta analise previa deve demonstrar
0 potencial tecnoldgico, ou seja, a aplicabilidade, a operacdo, a manutencédo e a
aderéncia, além de abordar outros itens de avaliagdo, sendo eles os seguintes:

a. Instalagdes e Infra-estrutura;

b. Maquinas e Equipamentos;

c. Equipe Técnica Qualificada;

d. Avaliacédo de Fornecedores;

Outros critérios poderdo ser avaliados, quando da sele¢cdo do fornecedor
(receptor), variando, entre outros aspectos, as caracteristicas particulares da
tecnologia a ser transferida, podendo neste momento, envolver como auxiliador,
caso necessario, as outras areas especifica da companhia (Tl e Telecom, Juridico,
areas técnica e comercial e etc.).

A maneira que a tecnologia sera transferida dependera diretamente do
tipo, pois essa definicao ira facilitar ou delimitar essa transferéncia. Como exemplo
de ferramentas que podem ser utilizadas na cessdo da tecnologia, temos:
capacitacoes, treinamentos workshop, consultorias, software, podendo ser facilitada
por recursos de tecnologia da informacdo, como: internet, redes corporativas,

correios eletronicos, sites e portais, dentre outros.
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A maneira como a tecnologia sera transferida dependera diretamente do
tipo no qual ela faz parte, pois essa definicdo ira facilitar ou delimitar essa
transferéncia. Como exemplo de ferramentas que podem ser utilizadas na cesséo da
tecnologia, temos: capacitacdes, treinamentos workshop, consultorias, software,
podendo ser facilitada por recursos de tecnologia da informagcdo, como: internet,
redes corporativas, correios eletrénicos, sites e portais, dentre outros.

A éarea gestora de contrato e a area responsavel pela transferéncia da
tecnologia estabelecem mecanismos de acompanhamento da aplicagdo da
tecnologia transferida, uma vez que € premissa para que a tecnologia tenha éxito é a
utilizacdo adequada da mesma por parte dos receptores. Este processo de
acompanhamento é realizado, pelo menos a cada seis meses.

A area gestora de contrato que tiver interesse em transferir alguma
tecnologia para um fornecedor de materiais ou servicos devera preencher o
formulario padrdo, com no minimo as informacdes referentes ao tipo de tecnologia,
resultados esperados, indicacdo dos fornecedores e encaminhar a Geréncia de
Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio Ambiente que ira avaliar o
formulario de solicitacdo de transferéncia de tecnologia dando um parecer contrario

ou favoravel.

6.6.2 Capacitagéo de fornecedores

A capacitacdo de colaboradores das empresas fornecedores tem como
objetivo identificar as habilidades, competéncias e qualificagbes requeridas para o
exercicio da funcdo bem como as necessidades de treinamento visando a melhor
eficiéncia e eficacia dos processos, isso vai de encontro a teoria de Pires (2009) que
diz que o desenvolvimento de fornecedores tem como base o desempenho
qualificado, entregas no prazo e preco competitivo. Através deste procedimento a
CEMAR estabelece requisitos para a solicitacdo, acompanhamento e execucéo de
acOes de capacitacdo que buscam garantir a conformidade dos padrbes de
qualidade na prestacédo de servigos a CIA.

Para iniciacdo do processo de capacitacdo de fornecedores a area
gestora de contrato deve identificar as habilidades e competéncias necessarias para
as funcdes significativas da empresa fornecedora em sua area, além de elaborar um

cronograma e um plano de treinamentos e solicitar que a Gerencia de
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Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio Ambiente acompanhe a
execucdo dos mesmos e guardar a evidencia de que os treinamentos foram feitos
para o caso de uma auditoria.

A area de Desenvolvimento de Fornecedores tem como papel identificar
juntamente com area gestora as necessidades de treinamento, validar com os
gestores a matriz de treinamentos (lista de treinamentos de determinado més),
buscar no mercado instituicdes de ensino qualificadas para realizar o treinamento,
validar as propostas e realizar o pagamento destas instituicbes e guardar todas as
evidencias desses treinamentos.

Os fornecedores tém como obrigacdo identificar as necessidades de
treinamento das equipes de trabalho, validar todos os treinamentos com os gestores
de contrato, além de enviar todas as evidencias de treinamento para a area de

Desenvolvimento de Fornecedores.

6.6.3 Responsabilidade solidaria

A responsabilidade solidaria tem por finalidade garantir que os
fornecedores que tem uma relacdo de parceria com a CEMAR estejam cumprindo
com suas obrigacdes fiscais, trabalhistas e previdenciérias, através de analises de
books, entregues a area de Desenvolvimento de Fornecedores minimizando assim
0s riscos da responsabilidade solidario-subsidiaria da CEMAR no que diz respeito as
acOes trabalhistas.

Os fornecedores tém por obrigacdo entregarem os books até dia 20 de
todo o més, os documentos que devem constar no book sdo: declaracdo de
inexisténcia de movimentacdo que demonstra a movimentacdo de colaboradores,
admissédo e/ou demisséo, a folha de pagamento, guias de recolhimento mensal
de INSS e FGTS, certiddo negativa de débito perante o INSS, certificado de
regularidade dos recolhimentos do FGTS, todas as certiddes negativas em niveis
federais, estaduais e municipais, termos de rescisbes assinados pelos
colaboradores com comprovante de pagamento.

A andlise dos books é feita pela area de Desenvolvimento de
Fornecedores que diagnostica possiveis ndo conformidades, elas existindo acontece
a solicitacdo da regularizacdo imediata por parte do fornecedor, isso nao

acontecendo ocorre o bloqueio de pagamentos do fornecedor.
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O bloqueio e/ou desbloqueio ¢é feito apds a andlise de dos books, com as
tratativas ou ndo das ndo conformidades identificadas, basicamente duas areas
estdo envolvidas nesta atividade a area de Desenvolvimento de Fornecedores, que
recebe a solicitagdo de bloqueio/desbloqueio e executa estas acfes e as areas
gestoras de contrato que solicitam o bloqueio/desbloqueio de acordo com as

necessidades.

6.6.4 Notificacdes e multas aos fornecedores

As notificacbes e multas sdo emitidas a partir do ndo cumprimento de
alguma clausula de contrato, as notificacdes sdo emitidas como medida cautelar
para que o fornecedor pratique ou deixe de praticar determinado ato, sob pena de
sofrer algum tipo de multa.

A area de Suprimentos e Logistica tem por objetivo, assegurar a
existéncia de normas contratuais assecuratorias do atendimento as normas de
seguranca do trabalho e ao nivel de qualidade dos servi¢os contratados, bem como
esclarecer os Gestores de Contratos acerca das medidas punitivas existentes nos
contratos.

Cabe aos Gestores de Contratos realizarem a aplicagdo notificacdes e
multas as empresas parceiras, em caso de descumprimento de normas contratuais,
encaminhando a Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio
Ambiente os documentos para arquivamento e envio da nota de débito ao Financeiro
para desconto das multas aplicadas.

A area de Desenvolvimento de Fornecedores tem por finalidade a
supervisao, inspecao e fiscalizacdo, sob a otica dos riscos inerentes as atividades,
as obras e servicos executados por empresas parceiras em favor da CEMAR e
notificar ou multar as empresas em caso de detec¢cdo de ndo conformidades, além
de garantir a intermediacdo do Gestor com as empresas parceiras quando houver
necessidade, bem como receber, controlar e arquivar as multas e notificacdes.

Cabe a Gerencia de Arrecadacgéo e Finangas receber toda nota de débito
e garantir o desconto referente as multas aplicadas as empresas fornecedoras, bem
como, a correta conciliagcdo contabil e financeira da conta na qual sera apropriada

cada multa (no caso do fornecedor efetuar depdsito em favor da CEMAR mediante
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comprovacao, cabe a Geréncia de Arrecadacao e Financas confirmar o recebimento

e alocar os valores na conta contabil destinada a este fim).
6.6.5 Portal Fala Parceiro

O Portal Fala Parceiro tem por objetivos incentivar o acesso por parte dos
fornecedores, disponibilizar informacdes Uteis para uma boa gestdo de contratos,
disponibilizar conteidos atualizados necessarios a rotina de trabalho dos
fornecedores e ser um canal de comunicacao agil e completo entre a CEMAR e os
fornecedores.

O Portal permite ao Fornecedor acesso ao boletim informativo da linha de
frente da CEMAR conhecido como “nossa energia”, divulgagédo de agbes promovidas

por outras empresas e divulgacao dos resultados da companhia.
6.7 Programa de exceléncia e gestéo

O Programa de Exceléncia e Gestdo tem por objetivo fomentar a cultura
de gestdo para os Fornecedores CEMAR, como instrumento para planejamento,
acompanhamento, desenvolvimento e alcance dos resultados, com vistas a premiar
aquelas que apresentarem melhor o desempenho como forma de estimulo ao
continuo aprimoramento, este conceito € visualizado quando Bowersox, Closs e
Cooper (2007) falam que os sistemas de medicdo eficazes devem cumprir trés
objetivos: o monitoramento, o controle e a orientagéo das operagoes.

O programa é aplicado a todos os fornecedores de servicos e de
materiais que possuem contrato vigente, entretanto, focaremos apenas nas

categorias que estao ligadas a atividade fim da CIA, sendo elas:

Tabela 1 — Segmentos de empresas fornecedoras

Segmento Atividade

SEP (Servico Elétrico de Poténcia) Plantdo, Ligacdo Nova, Corte e Religagdo
Recuperagao de Energia Inspecao em unidades consumidoras e Normalizagdo
PLPT (Programa Luz para Todos) Execucgdo das obras do PLPT
Relacionamento com o Cliente | Leitura e Entrega da Conta, Visita de Cobranca e Atendimento ao Cliente

Fonte:Dias, 2013.
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As empresas com contratos em mais de um segmento concorrerdao
separadamente em cada um deles, assim serdo avaliadas e classificadas no ranking
do Programa de Exceléncia em Gestdo para cada segmento no qual as empresas
atuem, e nos casos em que a empresa possua varios contratoS no mesmo
segmento, ela sera avaliada de forma unificada.

O Programa de Exceléncia em Gestdo esta pautado no atendimento aos
objetivos estratégicos (pilares) fundamentais para a CIA, eles foram definidos para o
atendimento das politicas de Qualidade, Seguranca, Gente, Suprimentos, Contabil e

Tributaria, Operacional, Infraestrutura, Meio Ambiente e Responsabilidade Social.

Figura 17 — Pilares do Programa de Exceléncia em Gestdo CEMAR.
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Além das quatro categorias citadas as empresas sao avaliadas por outros
critérios como:

a. Destaque em Seguranca — melhor desempenho nos critérios de

seguranca,;

b. Destaque em Responsabilidade Social — maior nimero de acdes
desenvolvidas com maior impacto social,

c. Destaqgue em Qualidade de Vida - maior numero de acoes
desenvolvidas para qualidade de vida dos colaboradores e zero
acidente (grave ou fatal);

d. Destaque de Maior Evolucdo — maior evolucédo de resultado de um ano
para o outro.

As avaliacbes do PEG seréo feitas através de pré-auditorias, auditorias in
loco e avaliacdo dos gestores de contrato através dos itens de controle gerenciais
CEMAR. As pré-auditorias ocorreram o ano inteiro e auditorias serdo feitas duas
vezes no ano denominados de 1°Ciclo e 2°Ciclo e seré realizada por uma instituicdo
autdbnoma, apds as visitas de auditoria serdo gerados relatérios com as nao
conformidades observadas, e estes, serdo encaminhados aos participantes, 0s
fornecedores deverdo elaborar um plano de acdo para tratamento das néo
conformidades.

A Geréncia de Desenvolvimento de Fornecedores, Seguranca e Meio
Ambiente, através da area de Desenvolvimento de Fornecedores, sera responsavel
por consolidar todas as informagdes, preparar os relatérios, divulgar e estabelecer o
resultado final que ser& divulgado no Prémio Fornecedores do Ano no qual ocorrem

todas as premiacdes aos fornecedores.

6.8 PDF/PROCEM

O Programa de Desenvolvimento de Fornecedores tem por objetivo
estimular as empresas fornecedoras da CEMAR a participarem do projeto de
inclusdo e desenvolvimento de fornecedores no estado do Maranh&o. Por meio
deste programa que é resultado de parceiras entre grandes empresas maranhenses
com a FIEMA as empresas locais se fortaleceram e hoje prestam servicos antes

executados por empresas de outros estados.
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O Programa de Certificacdo de Empresas Maranhenses (PROCEM) teve
inicio em 2002 e a CEMAR iniciou sua participacdo na sexta edicdo em 2009, na
qgqual algumas empresas fornecedoras da companhia participaram e foram
certificadas, o seu objetivo é de qualificar e certificar fornecedores da grandes
empresas do Maranhdo, dentre os que caracterizam um fornecedor qualificado
destacam-se a melhoria no atendimento, aplicacdo de acdes preventivas de salude e
seguranca, qualidade de vida de seus trabalhadores, desenvolvimento tecnologico e
reorganizacao das atividades contabeis, tributarias e trabalhistas.

6.9 Empresas fornecedoras e o relacionamento com a CEMAR

Para este trabalho foram pesquisadas duas empresas que participam dos
Programas de Relacionamento com Fornecedores CEMAR, Programa de Exceléncia
em Gestdo e do PDF/PROCEM, essas empresas sdo a Logos e a Dinamo empresas
que trabalham na area comercial, a primeira na area de Relacionamento com o
Cliente e a segunda na area de Recuperacdo de Energia, foram entrevistados os
gestores das areas de operacéo das empresas.

Em um questionario proposto foi possivel avaliar a gestdo dessas
empresas perante as exigéncias da CEMAR, o compartilhamento de informacdes e
tecnologia entre CIA e fornecedores, as principais dificuldades do relacionamento,
os indicadores de desempenho, o PEG e o PDF/PROCEM.

As empresas relataram que a adequacao as exigéncias da CEMAR foram
complicadas no inicio, entretanto com o advento das relagcbes de parceria as
condicbes melhoraram e as acdes passaram a ser feitas em conjunto, desde o plano
de acdo até a composicdo de metas entre fornecedor e companhia. A empresa
Dinamo na figura de seu coordenador de operacfes demonstrou que a utilizacdo do
mesmo sistema de gestéo facilitou em parte para a adequacéo das exigéncias, pois
a empresa procurou planejar, e checar os resultados de forma periddica e assim ter
a gestao total de todos os resultados, entretanto 0 mesmo reclama de dois fatores
que causaram certo desconforto entre a empresa e o0 gestor de contrato, a primeira
foi 0 atraso de determinar as metas do ano de 2013 e a empresa teve que trabalhar
com os indicadores do ano passado, e quando o book de metas foi repassado tinha
surgido uma nova meta que nao estava sendo acompanhada, o gestor do contrato

nao ficou satisfeito, pois os resultados do fornecedor compde o resultado da area do
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gestor de contrato esta meta estava abaixo do esperado e o outro fator foi que uma
determinada meta estava maior para a Dinamo do que para o sua concorrente.

A empresa Logos também na figura de seu coordenador de operacgdes
relatou que a adequacdo as exigéncias se da por meio de auditorias, além da
empresa possuir um funcionario da CEMAR trabalhando dentro de suas instalacbes
além do estabelecimento por parte da area de suporte ao atendimento da CEMAR
reunides de resultados para alinhamento de processos, verificagdo de indicadores
de metas e elaboracdo de plano de acdes para correcdo de metas abaixo do
esperado.

A principal dificuldade no relacionamento apontada pelo gestor da
empresa Dinamo é alguns pagamentos tem a requisicao feita por parte de CEMAR
de maneira atrasada ou a emissdo de uma folha de registro (cédigo necessario para
pagamento de notas fiscais) abaixo do valor a ser faturado como forma da area de
gestdo se adequar a meta de gastos gerenciaveis da companhia.

J4 a Logos apresenta como principal dificuldade o atropelamento de
prioridades, podemos exemplificar esse problema com a questdo de tratamento de
reclamacdes novas perante antigas, as novas passam na frente das antigas e séao
tratadas primeiro.

O compartilhamento de informagbes e a transferéncia de tecnologia
também foram verificados nessas duas empresas, primeiramente com o software
CRM denominado UECOM disponibilizado pela companhia para as duas empresas,
podemos dizer que a nivel de servidor os colaboradores das empresas fornecedoras
trabalham dentro da CEMAR, no caso da Dinamo além do software é transferido
todo o material como medidores, cabos elétricos, postes e PDA’s com os custos de
logistica assumidos pela companhia para que a empresa foque apenas na prestacao
de servico com qualidade. Estes materiais fornecidos pela CIA sao a conferidos
mensalmente nos almoxarifados das empresas que recebem materiais além de
serem comprovados por um modulo no SAP.

Os Fornecedores sdo avaliados quanto ao seu desempenho por cada
area gestora de contrato, neste caso as Gerencias de Relacionamento com o Cliente
e de Recuperacdo de energia, podemos verificar que se o fornecedor tiver
desempenho ruim em uma determinada meta a area também ira mal, pois os
resultados dos fornecedores impactam diretamente nas metas das areas e por

consequéncia nas metas da companhia, as tabelas de itens de controle das areas
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sdo semelhantes as tabelas das empresas parceiras, entretanto verificamos um
aspecto interessante, as metas dos fornecedores sdo maiores que as metas da
CEMAR como forma de garantir uma seguranga para a companhia.

Os pontos fortes do relacionamento com a CEMAR s&o comuns as duas
empresas, o reconhecimento ao bom trabalho, o engajamento dos fornecedores nas
diretrizes da companhia, o “financiamento” de materiais para a atividade fim da
empresa, a reducdo dos custos operacionais, a transferéncia de tecnologia, a
preocupacao da CEMAR com a seguranca e com a qualificacdo dos colaboradores
das fornecedoras, estes sao os pontos fortes apontados.

Para os fornecedores o PEG, PDF/PROCEM e as Normas ISO sao vistos
como oportunidades de se qualificar, bem como certificar seus processos como
forma de alcancar a exceléncia. A Dinamo possui as certificacfes 1SO, o prémio de
melhor fornecedor do ano na CEMAR e é certificado pelo PROCEM, desta forma o
gestor do contrato nos explicou que com todos estes certificados abrem-se novas
oportunidades de contrato de prestacdo de servicos em outra companhias
energéticas e foi através destas certificacfes que a empresa conseguiu adentrar em
outros cinco estados, Bahia, Fortaleza, Sergipe, Para e Pernambuco. A Logos
também possui as certificacdes e as vé também como abertura de oportunidade de
outros contratos, recentemente a empresa garantiu um novo contrato na area de
atendimento comercial na CELPA — Centrais Elétricas do Pard mesma empresa do
grupo da CEMAR.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As praticas bem sucedidas de logistica vém sendo consideradas como
fundamentais para a sobrevivéncia de varias empresas na competicdo corporativa
atual, assim como o estabelecimento de relagcbes parceria para o melhor
desempenho na cadeia de suprimentos.

Quando uma empresa adota um Programa de Relacionamento com
Fornecedores significa dizer que se esta buscando estabelecer uma relacdo de
ganha-ganha, onde a empresa e os fornecedores ganham. Os beneficios trazidos
por essa pratica sdo varios: o desenvolvimento de fornecedores para a melhor
prestacdo de servigos, transferéncia de tecnologia, compartiihamento de
informacdes e integralizacdo de processos.

Esse modelo de programa vai buscar a exceléncia em gestédo, permitindo
gue as empresas tenham uma troca maior de experiéncias, implantacdo de sistema
de gestdo adequado para as duas e assegurar o bom desempenho das duas
perante o mercado.

Este trabalho teve como objetivo analisar a contribuicio do modelo de
Gestdo de Relacionamento com Fornecedores Implantado na CEMAR para
eficiéncia e efetividade no desempenho da cadeia de suprimentos da CEMAR de
uma empresa que atua no ramo de distribuicdo de energia elétrica no Estado do
Maranhdo, a CEMAR.

Vale ressaltar que houve restricdes de algumas informagdes que faziam
parte dos objetivos propostos, por questdes éticas e de politicas da empresa, mas
nada que pudesse atrapalhar o andamento do trabalho.

Ao final do estudo pode-se observar que a organizacdo comecou a
perceber a necessidade de melhor gerir seus fornecedores. Embora este esforgo
seja importante e necessario, observa-se que a uma estratégia clara e especifica
para a gestao de relacionamento de fornecedores da companhia.

Pode-se afirmar que o Programa de Relacionamento trouxe beneficios
tanto para a CEMAR quanto para seus fornecedores. Isto pode ser percebido
através do nivel de servigos prestados por esses fornecedores, com a certificacao
dos mesmos demonstrando assim a qualidade de suas atividades.

Podemos perceber também que alguns aspectos do relacionamento

precisam ser melhorados como a questdo de adequacdo de calendario no prazo
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bem como o pagamento total do valor devido ao fornecedor, além de definir a
prioridade no tratamento de reclamacao.

O Programa de Relacionamento com Fornecedores € um modelo que
esta dando certo, pois através dele ficou mais facil gerir e acompanhar os
resultados, pois os resultados dos fornecedores ajudam a compor os resultados da
companhia.

O conhecimento do modelo de gestéo de relacionamento da CEMAR com
os fornecedores foi realizado através de documentos perante a intranet e com
conversas com colaboradores da area de Desenvolvimento de Fornecedores,
Seguranca e Meio Ambiente, identificar os beneficio e a avaliar a eficiéncia e
efetividade no desempenho se deram a partir de entrevista com duas empresas

fornecedoras envolvidas no processo.
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Apéndice A — Questionario

NOME DA EMPRESA:

AREA DE ATUACAO:
TEMPO DE FORNECIMENTO:
FATURAMENTO:

O-

Como a empresa entrou para o quadro de fornecedores da CEMAR?

Como a empresa faz para se adequar as exigéncias de Fornecimento da
CEMAR?

Qual a quantidade de pessoas envolvidas na atividade para a CEMAR?

Como ocorre o compartilhamento de informacdes e transferéncia de
tecnologia?

CEMAR é seu Unico Tomador?

Quais sao as principais dificuldades no relacionamento com a CEMAR?

Quais indicadores de desempenho séo utilizados para medir a eficiéncia dos
contratos?

Quais sao os pontos fortes do relacionamento com a CEMAR?

Que aspecto seria 0 que mais precisa de melhoria?

10-0O que significa o Programa de Exceléncia em Gestao para a empresa?

11-0O que significa o Premio Fornecedores do Ano para a empresa?

12- O que significa o PDF/PROCEM?



