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Resumo: A alta concorréncia e o surgimento de novos negécios levam os clientes a consumir os
produtos que entregam maior qualidade. Como consequéncia, as empresas, buscando satisfazer os
consumidores, estdo se tornando mais criteriosas na selecdo de fornecedores, e direcionando
esforgcos para o acompanhamento da performance dos mesmos. A avaliagdo de desempenho se
torna relevante em fungdo da busca por melhores resultados e atingimento das metas da
organizagao, resultando em maior controle, visibilidade e organizacdo das operagdes. Assim, este
artigo tem como objetivo propor a implementagdo de uma ferramenta para avaliacdo dos
fornecedores de uma empresa do setor alimenticio. Este trabalho foi desenvolvido através de uma
pesquisa bibliografica sobre o tema, visando defender a importancia de implementar esta ferramenta
no setor de Compras, seguido por um estudo aprofundado na empresa, para identificar as
necessidades do departamento, suas dificuldades e gargalos. Por fim, foi proposta uma ferramenta,
de acordo com os requisitos da area, e como ela poderia ser aplicada. Espera-se que esta
ferramenta, com sua implementacdo, forneca embasamento para as decisbes estratégicas de
Compras da empresa.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos. Avaliagdo de fornecedores. Setor alimenticio.

Abstract: High competition and the emergence of new businesses lead customers to consume
products that deliver the highest quality As a consequence, companies, seeking to satisfy consumers,
are becoming more cautious when selecting their suppliers and focusing on monitoring their
performance. Performance evaluation becomes relevant due to the search for better results and
achievement of the organization's goals, resulting in greater control, visibility and organization of
operations. Therefore, his article aims to propose the implementation of a tool for evaluating the
suppliers of a company in the food sector. This work was developed through a bibliographic research
on the theme, aiming to defend the implementation of this tool in Purchasing sector, followed by an in-
depth study in the company, in order to identify the needs of the department, its difficulties and
bottlenecks. Finally, a tool was presented, according to the area's requirements, and how it could be
applied.

Keywords: Supply Chain. Supplier Evaluation. Food Industry.



1 INTRODUGAO

No cenario atual, com o mercado em constante expansdao e mudancas
diarias, 0 que determina se uma empresa sera capaz de atender seus clientes € a
qualidade do produto que oferece (NETTO e MORAES, 2018), este conceito se
tornou um fator essencial para posicionamento da marca e para a tomada de
decisdo do consumidor (AKUTSU et al, 2005).

A qualidade do produto, por sua vez, é diretamente influenciada pela qualidade
de seu fornecedor (AMATO NETO et al, 2014). Assim, para uma empresa obter os
produtos dentro dos parametros desejados, € necessario que ela compre insumos
de um fornecedor confiavel e capaz de atender aos pré-requisitos do cliente. Por
este motivo, diversos autores defendem que a qualidade se tornou a esséncia de um
relacionamento entre fornecedor e cliente (AMATO NETO et al, 2014). Numa cadeia
de alimentos, o controle de qualidade deve englobar todas as etapas do suprimento,
incluindo, também, todos os agentes envolvidos (MONTEIRO e DE TOLETO, 2009).

Desta forma, a busca por um sistema de fornecimento que agregue mais valor
ao produto leva as empresas a desenvolverem sistemas de avaliacdo de
fornecedores (CALAZANS et al, 2016), e para Finger (2002, p. 19) esta pratica pode:
“proporcionar compras sedimentadas em relagcdes sadias com fornecedores capazes
de atender as necessidades e especificagdes técnicas, e com maior valor agregado
para a empresa”.

As informagdes provenientes de sistemas de avaliagdo de desempenho de
fornecedores embasam o planejamento estratégico da empresa (Cavalcanti et al,
2010, apud Chow et al 1994), estes resultados servem como base para
direcionamento de esforgcos e busca por parceiros. Assim, esta pratica € considerada
crucial para o alinhamento entre a gestdo e organizagdo das atividades de uma
empresa (KINGESKI, 2005).

Além disso, um sistema de avaliacdo de fornecedores € uma maneira de
disseminar as boas praticas da empresa por toda sua cadeia de suprimentos,
buscando atender as exigéncias dos consumidores, leis e regulamentagdes vigentes
(CALAZANS et al, 2016). E comprovado que, quando existe maior contato entre

fornecedor e cliente, garantem-se entregas com maior qualidade, rapidez e



conformidade, permitindo que o cliente associe o produto com qualidade e
confiabilidade (OLIVEIRA et al, 2010).

No caso do setor alimenticio, Alves e de Paula (2014, p.3) salientam a
necessidade de monitorar os fornecedores de ingredientes e também de
embalagens, por meio de avaliagdo do cumprimento das exigéncias para produgao
de alimento seguro. Percebe-se que a qualidade interfere na propagacgdo de
doengas, causadas especialmente pelo armazenamento e tratamento inadequado
do produto, e que chega a ser um dos fatores que contribuem nos indices de
morbidade nos paises da Ameérica Central e Latina (CUNHA, MAGALHAES,
BONNAS, 2013). Um alimento manipulado incorretamente pode causar toxinfec¢des
em seu consumidor, além comprometer negativamente a imagem do fabricante,
gerar problemas judiciais, multas e até o fechamento do estabelecimento (Souza,
2006).

Um exemplo pratico de identificacdo de ndo conformidade no processo
produtivo € quando uma empresa faz o recall de seus produtos, nestes casos os
consumidores sao convidados a retornarem o produto adquirido para conserto ou
substituigdo gratuita (SANTOS, 2008). Um caso recente ocorreu no comego de
2020, quando a Heinz, uma empresa muito conhecida por seus molhos e
condimentos, anunciou o recall do lote LO8 de milho por risco de uma contaminagao
bacteriana, que poderia chegar a causar vomitos e infecgdes intestinais (VEJA,
2020); e em 2017, a empresa também anunciou recall para o molho de tomate
devido a existéncia de pelos de roedores acima do permitido pela legislagéo (G1,
2017). Em ambos exemplos citados anteriormente o consumidor teve o produto
substituido gratuitamente. Portanto, € comprovado que a qualidade afeta
diretamente a rentabilidade da empresa (SPERS, 2003).

Ao investir em qualidade, e consequentemente num fornecedor confiavel, a
empresa estad se blindando contra multas aplicadas pelos Orgdos Reguladores,
indenizacdes aos consumidores, e perdas do produto em funcdo de contaminacoes
(SPERS, 2003).

Em vista disso, visando maior eficiéncia na cadeia de suprimentos do setor
alimenticio, este artigo tem como objetivo propor uma ferramenta de avaliagao de

fornecedores em uma empresa do setor alimenticio.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para desenvolvimento deste artigo, foi realizada uma pesquisa bibliografica
com assuntos relativos ao tema, visando expor o papel da cadeia de suprimentos
em uma empresa, os beneficios da avaliagdo de fornecedores e a qualidade no

setor alimenticio, conforme exposto nas se¢des 2.1 a 2.4.

2.1 Cadeia de Suprimentos

A gestao da cadeia de suprimentos comegou a ser explorada nos anos 80, tendo
um maior avango apenas na ultima década em decorréncia da velocidade com que a
tecnologia tem evoluido e da constante busca por melhorias de processos nas
empresas (CORREA, 2009).

Para diversos autores, uma corporagdo nao deve ser segregada em
departamentos ou setores, mas deve, sim, ser tratada como um unico grupo com um
objetivo comum (PIRES, 2009). De acordo com Finger (2002, p.1), a cadeia de
suprimentos deve ser vista como “um sistema capaz de conhecer e identificar pontos
de ganho comuns, ou seja, ganhos para o cliente e para o fornecedor”.

Esta area possui como objetivos:

atender as necessidades de aquisicdo para as diversas areas da
organizagéo, procurando sempre equalizar o preco justo, o atendimento dos
prazos de entrega ideal e o atendimento das caracteristicas de qualidade,
especificagdes e tecnologia Finger (2002, p. 17).

Assim, a concepgao de que o foco estratégico do negdcio se concentra
unicamente no departamento Comercial esta perdendo espago para estratégias em
toda a cadeia de suprimentos (FINGER, 2002). E como consequéncia, a Cadeia de
Suprimentos esta sendo reconhecida como pega indispensavel para criagdo do
diferencial e sucesso de uma empresa (VAN DER VORST, 2000).

O processo de suprimentos em uma organizagao pode ser dividido em cinco
etapas, de acordo com Corréa (2009):

e recebimento da requisicdo de compra;
e escolha do tipo de relacionamento com fornecedor;

e selecao do fornecedor, podendo ser necessario desenvolvé-lo;



e realizagdo e acompanhamento da compra propriamente dita e;

e avaliacao do desempenho do fornecedor.

E no que tange ao escopo de trabalho da Cadeia de Suprimentos, de acordo
com Ballou (2006, p.28): “abrange todas as atividades relacionadas com o fluxo e
transformacdo de mercadorias desde o estagio da matéria prima (extragcéo) até o
usuario final, bem como os respectivos fluxos de informagao”. A Cadeia de
Suprimentos propriamente dita € a conjuncao de areas como Producéao, Logistica,
Marketing e Compras. Isto &, atua na otimizagao das atividades fabris, na eficiéncia
no transito de mercadorias e insumos, no estudo das necessidades dos clientes e no
compartilhamento dessas informagdes para agado das demais areas (PIRES, 2009).

A frequéncia e a qualidade da interagdo entre as partes da cadeia, havendo
intercambio de materiais, informacdes e fluxos financeiros, caracteriza uma gestao
eficiente da rede de suprimentos. Resultando numa maior facilidade para adaptar os
produtos conforme a necessidade do cliente, de forma que 0s recursos e processos
da empresa sejam empregados da melhor maneira possivel (CORREA, 2009).

Ao investir num relacionamento de confianga com seus parceiros, a empresa
potencializa a redugao de custos, melhorias do prazo e assertividade de entregas,
além de possibilitar maior adaptabilidade as situacdes adversas na rede (CORREA,
2009). Com base nesta confianga que as empresas serdo capazes de atingir seus
objetivos, garantindo que seus parceiros entreguem insumos no momento certo, na
quantidade certa, de acordo com a especificagao do cliente, tornando essencial que
os materiais sejam comprados de fornecedores com desempenho satisfatério
(FINGER, 2002).

2.2 Avaliagao de fornecedores

Desempenho, segundo Pires (2009), pode ser definido como “a informagao
sobre os resultados obtidos dos processos e produtos que permite avaliar e
comparar com relacdo a metas, padroes, resultados passados e outros processos e
produtos”.

Assim como o conceito de Cadeia de Suprimentos foi se popularizando, a

Avaliacdo de Desempenho comegou a ser explorada em meados dos anos 90.
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Embora ja houvesse estudos antes disso, eles eram direcionados para os aspectos
financeiros da organizagao, que nao agregam nas decisdes gerenciais relativas as
melhorias no processo (SILVA, 2001).

A avaliacdo de desempenho, segundo Pires (2009), deve ser incluida no
escopo de trabalho da Cadeia de Suprimentos, uma vez que tornou-se essencial
acompanhar o atingimento das metas de cada departamento. Afinal, as empresas
aderiram ao movimento em decorréncia do aumento da competigdo no mercado,
numa busca de diferenciar-se ndo s6 em preco, mas também em valor; da busca por
melhorias de processo e pelo comportamento desejado (CORREA, 2009). O
sucesso de uma organizagao esta diretamente relacionado ao cumprimento dos
acordos feitos com seus fornecedores, e ao avaliar seu desempenho, a empresa
visualiza se isso esta de fato ocorrendo, e consegue, também, estabelecer um
padrao de qualidade aceitavel para as entregas (SILVA, 2018).

Corréa (2010, p.161) destaca que “é muito mais dificil e menos eficiente,
melhorar aquilo que ndo se mede”, pois € com base num sistema de avaliacdo de
fornecedores que os gestores tragam planos de agdes de desenvolvimento e fazem
a gestdo de seus parceiros (CAVALCANTI et al, 2010). Amato Neto et al (2014)
reforcam a ideia ao afirmar que a melhoria na cadeia ndo sera de fato eficiente se
nao for analisada a qualidade dos produtos entregues pelos seus fornecedores. Ja
para Silva (2018), o sistema deve, além de evidenciar a¢des insatisfatorias que
necessitam de correcao, ressaltar acdes positivas, a fim de motivar e estimular a
empresa parceria a melhorar ainda mais.

Além disso, a avaliagcdo de desempenho de fornecedores pode ser feita no
momento da selecado, ou apos a contratacdo do parceiro, onde se busca observar o
nivel de comprometimento e atendimento do fornecedor com relacéo aos requisitos
do cliente, e caso necessario, elaborar um plano de agao para elevar a performance
do mesmo (LIMA JUNIOR, CARVALHO e CARPINETTI, 2016).

Autores como Pires (2009) e Silva (2018) concordam que um sistema de
avaliacao de fornecedores pode atuar voltado, tanto para o desempenho relativo aos
clientes, quanto para o desempenho relativo aos concorrentes (PIRES, 2009, apud
Slack et al. 2002). A primeira refere-se ao produto final ou servigo. Ja a outra refere-
se a resultados que nao sédo concebidos pelos clientes, mas que sao indispensaveis

para chegar ao produto final, ou seja, medem indicadores internos dos



departamentos da empresa, como: custos logisticos, custos de producéo, lead time
de entrega, etc. (PIRES, 2009).

E imperativo que dados sejam monitorados, tendéncias sejam analisadas e
pontos de melhorias identificados para que os sistemas de qualidade, capacidade
produtiva e tecnologica do fornecedor sejam analisados (AMATO NETO et al, 2014).

Ainda, o autor cita algumas das vantagens da implantagdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho:

o estabelecimento de indicadores de desempenho, como indice de
produtividade, lead-time, retrabalho, etc;
e analise de tendéncias de desempenho do fornecedor;

e embasamento para o processo de selecao de fornecedores.

Silva (2018) salienta a importancia de se conhecer a estratégia adotada pela
organizacgao, para que seja possivel estabelecer medidas de desempenho eficientes
e condizentes com a organizagdo. Embora varie bastante, alguns dos critérios
frequentemente utilizados pelas empresas sao: entregas feitas no prazo,
acuracidade de entrega, qualidade do produto, conformidade da documentagéo,
indice de ociosidade, tempo de respostas, entre outros (AMATO NETO et al, 2014).
Cabe ao gestor de cada area, juntamente com sua equipe, decidir quais critérios

serao adotados, tendo sempre como base a estratégia da empresa.

2.3 Ferramentas para avaliacao de desempenho de fornecedor

Segundo Sediyama (2012), a escolha da abordagem correta de avaliagédo do
fornecedor influencia positivamente no seu desempenho e no relacionamento
cliente-fornecedor. Para Moura (2009, p. 74): “o tipo de avaliagdo a ser aplicada
depende da natureza, criticidade, complexidade, do valor e também do
conhecimento acerca dos fornecedores”. Desta forma, é recomendavel que se tenha
em mente qual abordagem melhor se encaixa no cenario da empresa.

Assim, esta seg¢do busca tratar brevemente de algumas das ferramentas,
meétodos, modelos e normas mais comuns na literatura, independentemente do setor

de atuacao da empresa.



Primeiro serdo expostas as ferramentas Benchmarking e KPI, que, se tratam
de instrumentos utilizados para a realizagdo de uma tarefa. Em seguida, € definido o
modelo de avaliagdo SCOR, que difere das demais abordagens por se tratar de uma
referéncia de abordagem a ser seguida, € um sistema pronto para ser aplicado. Por
fim, sdo apresentados, também, os métodos BSC e o AHP, que sdo duas maneiras
de realizar o processo de avaliacao de desempenho.

Esta secao trata, além das abordagens mencionadas anteriormente, da norma
ISO 9000, que fornece embasamento para estabelecimento dos requisitos de

qualidade da empresa. Soares et al (2018, p. 54) reforca afirmando que, “é

necessario apoiar-se em normas que regularizem todo o processo”.

2.3.1 Benchmarking

Benchmarking € uma expressao americana, criada no final dos anos 70 nos
Estados Unidos, que significa medigdo ou comparagdo a um padrao especifico
visando melhorar a performance organizacional (ALBERTIN, KOHL e ELIAS, 2015).
Com esta ferramenta, empresas, sejam do mesmo ou de outros paises, trocam
informacgdes, experiéncias e ideias, em busca de melhores desempenhos.

Nem sempre as empresas que participam de um benchmarking tém o mesmo
desempenho, frequentemente empresas de performance inferior recorrem aos
grandes players em busca de ensinamentos. Afinal, € uma ferramenta muito comum
entre empresas que ainda estdo em fase de definicdo de modelo de avaliagdo de
desempenho e buscam basear-se nas empresas lideres de seus segmentos
(KINGESKI, 2005).

Albertin, Kohl e Elias (2015) ressaltam que o benchmarking deve ser uma
ferramenta continuamente utilizada, pois permite que a empresa tenha visdo de seu
estado atual e de seu objetivo, assim como as agdes que s&0 necessarias para

chegar até |a.

2.3.2 Key Performance Indicators (KPls)

A gestdo de desempenho baseada em Key Performance Indicators, em

portugués Indicadores Chave de Desempenho, € uma ferramenta estratégica
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extremamente util para gestao de areas e atividades que néo fazem parte do escopo
de trabalho do gestor (DOS ANJOS JUNIOR et al, 2018).

Francischini (2017) define indicadores como medidas quantitativas ou
qualitativas, que permitem o acompanhamento de um processo, operacido ou
sistema, enquanto equiparam o desempenho esperado versus o realizado.
Fornecem informacado para definicdo do problema, o que necessita de atencao
especial, mas nao sua solucéo.

Ao ter que analisar apenas indicadores chaves especificos, o gestor consegue
otimizar seu tempo e ter visdo de como a empresa estd desenvolvendo suas
atividades para atingir as metas organizacionais propostas (DOS ANJOS JUNIOR et
al, 2018).

E recomendavel a utilizacdo de uma pequena quantidade de KPls, que reflitam
os objetivos do gestor e quais sdo suas prioridades (FRANCISCHINI, 2017). E
importante destacar que, além da necessidade de uma geracdo e captagdo de
dados confiaveis, as informagdes devem ser mensuraveis e precisas para sua
implementagédo (DOS ANJOS JUNIOR et al, 2018).

2.3.3 Supply Chain Operations Reference (SCOR)

O SCOR, em portugués Modelo de Referéncia em Operagdes da Cadeia de
Suprimentos, trata-se de um modelo que une processos, indicadores de
desempenho e praticas de gestdo (LIMA JUNIOR, CARVALH, & CARPINETTI,
2016). O primeiro se refere aos processos gerais de gerenciamento da cadeia, os
indicadores referem-se as métricas de desempenho dos processos e as metas, por
fim, as praticas de gestdo dizem respeito as praticas que estimulam o melhor
desempenho do processo e o0s conhecimentos necessarios para alcanca-los
(THOME, 2018).

De acordo com Lima Junior, Carvalho e Carpinetti (2016), as métricas de
desempenho abrangidas pelo SCOR se dividem dentro dos atributos de
desempenho:

e confiabilidade: faz alusao a satisfacdo da necessidade do cliente;
e capacidade de resposta: tempo necessario para realizacdo das tarefas

requeridas para atendimento do cliente;
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e agilidade: refere-se ao tempo de resposta e capacidade de reagao as
situacbes adversas, como faléncias empresas parceiras, desastres
naturais, problemas financeiros, etc;

e custo: diz respeito aos custos internos do processo;

o eficiéncia de Gestao de Ativos: refere-se a eficiéncia no emprego dos

ativos da empresa.

Com base nessas métricas, o modelo propde um benchmarking denominado
SCORmark, cuja base de dados esta disponivel online, para que as empresas
possam comparar seu desempenho com as demais e definir suas metas (THOME,
2018, apud APICS, 2017).

2.3.4 Balanced Scorecard (BSC)

Atualmente o Balanced Scorecard é uma das ferramentas populares no
mercado. Seu diferencial € que, em acordo com as tendéncias atuais, avalia a
empresa de forma a incluir todos os departamentos e suas relagdes cliente-
fornecedor, alinhada com a estratégia da organizagao.

O BSC toma como base as quatro diferentes perspectivas organizacionais
(AMATO NETO, 2014; CORVETTO, HUNGARO e OLIVEIRA, 2018): Financeira,
Clientes, Processos internos, Aprendizado e Crescimento.

Sob a perspectiva Financeira sao considerados indicadores de retorno sobre o
capital e valor agregado; permite avaliar a acuracidade das decisbes tomadas e seu
impacto sobre a estratégia da companhia.

A perspectiva de clientes avalia o nicho de mercado em que a empresa é
atuante e as oportunidades de negdcio, através do nivel de satisfacdo e retengao
dos clientes.

Os indicadores analisados perspectiva de Processos Internos sdo aqueles
considerados necessarios para o alcance das metas da organizagdo, ou seja,
indicadores como qualidade, custo, tempo de resposta, flexibilidade de processos,
etc. Esta é a perspectiva onde a escolha de fornecedores e seus desempenhos séo

expostos.
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Por fim, na perspectiva Aprendizado e Crescimento sao analisados indicadores
relativos ao ambiente da empresa e ferramentas de trabalho, voltada para a
infraestrutura e investimento.

Ainda, Corvetto, Hungaro e Oliveira (2018) reforcam que o BSC, diferente das
outras ferramentas existentes, favorece o engajamento de toda a organizagao,
facilita a relagao entre as areas de operacoes e financeiras, e mostra, com base nos
indicadores, para onde a empresa esta caminhando com base em seus resultados.
E uma ferramenta considerada simples, de facil acompanhamento, e pode ser

adaptada para qualquer empresa, independente de seu segmento.

2.3.5 Analytic Hierarchy Process (AHP)

O AHP, em portugués Método de Analise Hierarquica, serve como base para
analises tanto quantitativas, quanto qualitativas, através de comparagdes par a par
de critérios, realizadas em matrizes (MAGALHAES, 2011).

Magalhaes (2011, apud Shimizu 2001) explica que o AHP pode ser utilizado
em diversas situagoes, tais como definicdo de prioridades, avaliacdo de custos e
beneficios, medidas de desempenho, resolugcdo de conflitos, determinacdo de
requisitos, entre outros.

Saaty (2008) define que o processo de AHP deve seguir as etapas:

e definicdo do problema e do objetivo;

e construir a hierarquia de decisao, colocando o objetivo no topo, seguido
pelos critérios e por fim, pelas alternativas de decisao;

e elaborar conjuntos de matrizes de comparagao par a par, utilizando o item
do nivel superior para comparagao com os inferiores;

e e com base nos resultados obtidos das comparacdées, obter as prioridades

de cada matriz.

E para realizar as comparagdes, o autor propdée o0 embasamento em uma

escala de pesos dos elementos entre si:

Quadro 1 — Escala de pesos AHP

Importancia Definigcao Explicacao
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1 Mesma importancia As duas atividades contribuem

igualmente para o objetivo.

3 Importancia pequena de | A experiéncia e o julgamento favorecem
uma sobre a outra levemente uma atividade em relagao a
outra.
5 Importancia grande ou | A experiéncia e o julgamento favorecem
essencial fortemente uma atividade em relagao a
outra.
7 Importancia muito Uma atividade é muito fortemente
grande ou demonstrada favorecida em relacao a outra: sua

dominacéo de importancia é

demonstrada na pratica.

9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em

relacao a outra com o mais alto grau de

certeza.
2,4,6,8 Valores intermediarios Quando se procura uma condi¢ao de
entre os valores compromisso entre duas definigdes.
adjacentes
Valores Se a atividade i recebe um valor x quando comparado a atividade j,
reciprocos entdo j recebe o valor reciproco 7/x quando comparado a i.

Fonte: SILVA e ANTONELLI (2019) apud SAATY (1991).

2.3.6 1ISO 9000

ISO significa International Organization for Standardization, em portugués,
Organizagédo Internacional de Padronizacdo e, de acordo com Mariquito (2017),
pode ser definida como um conjunto de normas referentes a qualidade dos
processos, sua implementagcdo, desenvolvimento, avaliacdo e continuidade, que
podem ser adaptadas para organizagdes de diversos segmentos. A certificacdo da
ISO garante a ela o nivel de qualidade minimo para fornecer para diversas
empresas. A ISSO 9000 é uma norma introdutéria, que trata da implementagao de

um sistema de Gestdo da Qualidade, e é aplicavel em qualquer empresa de
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diferentes segmentos e processos. Atualmente € composta pelas seguintes normas
(MARIQUITO, 2017):

2.3.6.1 1SO 9001

Expde os requisitos para a implementacdo de um sistema de Gestdo da
Qualidade, serve como um guia para as organizagdes, e € direcionada na melhoria
continua de processos e geracdo de valor, focando no controle de processos,

recursos e pessoas.

2.3.6.2 1SO 9004

Trata das diretrizes para a evolugdo do desempenho organizacional e nivel de
satisfacdo dos stakeholders, através da melhoria dos sistemas de qualidade,
procedimentos, otimizacdo de recursos e cumprimento dos requisitos do cliente.

Além disso, esta focada nas competéncias e desempenho sustentavel.

2.3.6.31S0O 19011

Trata dos procedimentos realizados na auditoria de sistema de gestdo, quais
sdo seus principios, gestdo e execugdo. Essas diretrizes variam de acordo com o

tamanho da empresa e seu tempo de atividade.

2.4 Qualidade do fornecedor no setor alimenticio

O Cddigo de Defesa do Consumidor determina que o produtor apenas pode
disponibilizar produtos que nao prejudiquem a saude e a integridade fisica dos
consumidores (ROUGEMONT, 2007), e desta forma, as empresas estdo focadas na
qualidade do produto, pois controlando a qualidade, a empresa garante que seus
produtos estardo de acordo com os requisitos do cliente (AKUTSU, 2005).

Monteiro e De Toledo (2009) destacam que, atualmente, para atender ao

mercado, é imperativo que haja na empresa um alinhamento entre as atividades em
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toda a cadeia de produgao, ou seja, deve-se garantir a qualidade desde a compra da
mateéria prima, industrializagao, transporte até o pds-vendas.
Para Akutsu (2005), a qualidade do alimento compreende:
e aspectos intrinsecos, como qualidade nutricional e sensorial;
e seguranga do alimento, ou seja, as condi¢des higiénicas onde o alimento
€ produzido ou embalado;
e atendimento, sendo este o tipo de relagdo existente entre cliente e
fornecedor €;

e preco do alimento.

Além disso, o mercado tem pressionado os produtores a cumprir uma série de
exigéncias, através da elaboragao de leis e normas, visando garantir a seguranga do
alimento e regularizar a producao alimenticia (ROUGEMONT, 2007). Ortega e da
Silva Borges (2012, p. 74) definem Seguranca Alimentar como: “garantir ao
consumidor a aquisicdo de alimentos com atributos nutricionais e sanitarios
adequados as suas necessidades”.

Akutsu (2005) comenta que a definicdo de Alimento Seguro surgiu durante a
Segunda Guerra, quando a Europa sofreu com uma grande escassez de alimentos.
Na época, foi observado que até mesmo a populagao tinha acesso aos alimentos,
ainda sofria de fome e desnutricdo, o que viria a ser explicado pela falta de
segurancga alimentar. Ortega e da Silva Borges (2012) esclarecem que: “seguranga
alimentar nao estava relacionada somente a aspectos de disponibilidade, acesso e
estabilidade [...], mas, também a questdes de seguranca [...] e qualidade”.

Assim, com o objetivo de garantir a seguranga do alimento, seguindo a
tendéncia internacional, os orgaos brasileiros Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA) e Ministério da Agricultura Pecuaria e Abastecimento (MAPA)
recomendam o uso de ferramentas de controle, como Boas Praticas de Fabricacao
(BPF) e Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) (ROUGEMONT,
2007). Estas ferramentas foram criadas com o objetivo padronizar os sistema de
Gestao de Qualidade e Seguranca de alimentos em empresas do mundo todo, e seu
uso é indicado para toda a cadeia produtiva (DE SOUZA e GASPAROTTO, 2016).

Estas ferramentas sao discutidas nas se¢oes 2.4.1 e 2.4.2.
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Além disso, existe também o Codex Alimentarius, um programa da
Organizacao das Nacgdes Unidas para Agricultura e Alimentacao (FAQO), em parceria
com a Organizagdo Mundial da Saude (OMS), cujo objetivo € compor uma série de
normas, utilizadas internacionalmente, visando garantir a saude e bem estar dos
consumidores. Sua adogao € voluntaria, mas é frequentemente utilizada como
referéncia (ANVISA, 2016). A finalidade do Codex é auxiliar e incentivar as
empresas a definir requisitos que apoiem a padronizagdo das normas alimentares
(ORTEGA e DA SILVA BORGES, 2012). Traz, também, indicag¢des relativas a
higiene, rotulagem, pesticidas, modelos de analise de amostragem, contaminantes,
entre outros (DE SOUZA e GASPAROTTO, 2016).

2.4.1 Boas Praticas de Fabricacao (BPF)

As Boas Praticas de Fabricacdo consistem em um composto de medidas
essenciais, que as industrias de alimentos devem tomar para garantir que os
alimentos atenderdo aos requisitos técnicos. As BPFs incluem, por exemplo, como
devem ser recebidas as mercadorias, requisitos com relagdo as embalagens,
condigbes sanitarias do veiculo transportador, limites de umidade, entre outros
(ANVISA, 2003).

Queiroz e Andrade (2011) falam sobre as normas contidas na BPF e as
descrevem como praticas que tratam do ambiente onde o alimento é produzido ou
manuseado, dos funcionarios envolvidos, das superficies de contato, agentes de
contaminagao, contaminagdo cruzada e controle de pragas. Os autores ainda
destacam que a implantagao das BPFs é compulséria, devendo ser aplicadas desde
o recebimento da matéria prima, durante os processos produtivos ou de envase, até

a expedic¢ao do produto final.
2.4.2 Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC)
O programa de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) tem

como objetivo garantir a Seguranga do Alimento através de medidas de controle e

identificacdo de contaminagdes sejam elas por agentes fisicos, quimicos, biolégicos
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ou microbiolégicos. O APPCC esta voltado para os processos produtivos,
manipulacao, expedic¢ao, transporte e consumo (ROUHEMONT, 2007).
Um sistema de APPCC:

permite identificar riscos e implantar controles para gerencia-los em toda a
sua cadeia de suprimentos durante a produgéo identificando e controlando
perigos de natureza biolégica, fisica ou quimica, relacionados com a saude
do consumidor (SOUZA E GASPAROTTO, 2016, p.96).

Rougemont (2007) define os principios de um programa de APPCC onde,
primeiramente, os perigos potenciais sdo mapeados, desde o cultivo até o consumo,
e sao tracadas medidas preventivas. Além disso, as etapas operacionais onde esses
riscos podem ocorrer sdo controladas e seus limites criticos sdo determinados. Em
seguida, um sistema para monitoramento destas etapas e agdes corretivas sao
estabelecidas, medida de verificagao e testes também sao adicionados. Por fim, é

necessario um relato documental de todos os procedimentos adotados.

3 METODO DE PESQUISA

Para a elaboragao deste artigo, os limites de pesquisa foram delineados: o foco
deste estudo é uma empresa de medio porte, que importa alimentos para revenda e
para envase. Seus produtos sao provenientes do mundo todo, e € um dos maiores
players do Brasil em seu produto principal. Pode-se considerar, entdo, que o volume
de compras é altissimo e muito diversificado, chega a ter aproximadamente 300
SKUs ativos, e esta sujeito a diferentes regulamentagdes.

A metodologia pode ser definida como o estudo organizacional das etapas e
instrumentos necessarios para a realizagdo de uma pesquisa (GERHARDT e
SILVEIRA, 2009). Desta forma, esta secéo se dedica a apresentar a classificagao e

0s processos aplicados nesta pesquisa:
3.1 Classificagao da Pesquisa
Para Kauark, Manhdes e Medeiros (2010), classificar a pesquisa indica ao

pesquisador quais instrumentos e procedimentos utilizar. As formas de classificar

uma pesquisa estao expostas na Figura 1:
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Figura 1 - Classificagdo de pesquisa
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Fonte: A autora (2020)

Com relagao a Natureza, esta pesquisa é classificada como Aplicada, uma vez
que visa agregar informacdes para resolver um problema especifico. No que tange
aos Objetivos, é considerada Descritiva, pois descreve o cotidiano de um cenario
especifico, que no caso ¢é o setor alimenticio. (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

Quanto a Abordagem, classifica-se como Quantitativa, em que a analise é feita
através da traducdo das informagbes em dados, utilizando procedimentos
estatisticos. Com relagdo a Estratégia, classifica-se como Pesquisa agao, tendo em
vista a participagdo da autora na proposta da resolugdo do problema do objeto
especifico (MORESI, 2003).

3.2 Etapas da Pesquisa

O estudo desta pesquisa realizou-se seguindo as etapas: diagnostico, analise

de dados e proposta de modelo, conforme figura 2:
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Figura 2 - Etapas da pesquisa

Etapas da
pesquisa

Analise de Propostade
dados ferramenta

Analise do B Entrevista com
L aa
fluxograma Compras

Analise de

Diagnostico

gerenciais

Treinamento
de Qualidade

Reunides de

necessidades

Estruturacdo
da ferramenta

Compras

Montagem do
fluxograma

Fonte: a autora (2020)

As etapas desta pesquisa sao detalhadas nas se¢odes 3.2.1, 3.2.2 e 3.2.3.

3.2.1 Diagnéstico

Para compreender a cadeia de suprimentos da empresa, o surgimento da
demanda de compras e requisitos de compras, foi feito um acompanhamento das
reunides da geréncia dos setores Comercial, Produgado, Qualidade e Compras pelo
periodo de duas semanas. O teor das reunides era basicamente: estoque,
mapeamento de safras de produtos, status de fornecimento por carteira, tendéncias
de consumo, nao conformidade dos produtos, entre outros. No decorrer das
reunides, foram tomadas notas, e as duvidas eram sanadas mais tarde com um focal
point de cada area.

Em paralelo, foi realizado um treinamento com a equipe de Qualidade, o qual

teve a duracdo de dois dias, para compreensao dos principios e importancia da
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homologacao de fornecedores, e do seguimento dos parametros de qualidade da
empresa.

A equipe de Qualidade permitiu acesso as suas duas planilhas de controle:
Status de Homologacdo e Controle de Relatérios de N&do Conformidade (RNC). Na
primeira planilha sao registrados todos os fornecedores que Compras ja selecionou,
quais destes estdo homologados, aprovados ou pendentes de envio de
documentagédo. Cada funcionario de Qualidade envolvido no processo possui um
campo para anotacdes nesta planilha, desta forma pode-se analisar o fornecedor
sob a perspectiva da amostra e dos documentos de qualificacéo.

Quanto a planilha de Controle de Relatérios de Nao Conformidade (RNC), séo
registradas as ocorréncias nos quesitos de qualidade apds o recebimento da
mercadoria, isto €, tanto no ato do recebimento quanto no ato de coleta no estoque
para producdao. Nesta planilha é analisado, também, o tempo de resposta do
fornecedor aos questionamentos de Qualidade, se a mesma ¢é satisfatoria, e por fim,
€ gerada uma nota para este fornecedor, atribuida de acordo com a gravidade das
RNCs que este teve durante o periodo de um ano e com os aspectos dos produtos
recebidos, se estdo dentro dos parametros de qualidade da empresa, de acordo com
as regulamentacdes vigentes, etc.

Além disso, foram organizadas pequenas reunides com o gestor de Compras
para discussdo do processo de suprimentos, cada reunidao teve duracdo de 30
minutos, e ocorreu durante uma semana. Nestas reunides foram levantadas
perguntas sobre o papel de Compras na empresa e nos controles internos de outros
setores, quais as expectativas do setor com a execugao deste trabalho, etc. Foram
expostas, também, as planilhas internas de acompanhamento de: Controles de
Estoques, Previsbes e Histérico de Vendas, Metas de Vendas, definidas pelo

Comercial, e como isso pode afetar as compras futuras.

3.2.2 Analise de dados

Na etapa diagnéstico foram acompanhadas reunides de diferentes setores,
treinamento em Qualidade, e analisados os documentos expostos no Quadro 2.
Desta forma, foi possivel elaborar um fluxograma dos processos de Suprimentos da

empresa objeto deste estudo.
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Quadro 2 — Documentos analisados

Documento analisado Setor Periodo de analise
Metas de vendas Comercial 1 dia
Historico de vendas Compras 1 dia
Previsdo de vendas Compras 2 dias
Controle de estoques Compras 1 dia
Status de homologagéao Qualidade 1 dia
Controle de RNCs Qualidade 1 dia

Fonte: a autora (2020).

O processo descrito no fluxograma é responsavel por atender toda a demanda
da organizacgao, independentemente de ser produto nacional ou importado. Vale
destacar que a empresa em questdo é tanto revendedora quanto produtora, ou seja,
aléem de revender itens importados, também compra matéria prima e produz sua
prépria marca. Ademais, as atividades sao realizadas da mesma forma ha
aproximadamente 10 anos e desde entdo nao sofreu significativas alteragdes.

O fluxograma foi analisado com o suporte do gestor de Compras,
primeiramente, com o objetivo de detectar a existéncia de um processo de avaliagao
de fornecedores e detalha-lo, em seguida, buscando localizar os pontos de atencéo
no processo. Foram identificadas quais atividades exigem maior comprometimento
tanto da empresa quanto do fornecedor, quais levam mais tempo para concluséo, o
gue mais pode afetar negativamente a empresa e o que pode impactar o consumidor

final.

3.2.3 Proposta de ferramenta

Com o objetivo de apresentar a ferramenta mais adequada para introduzir o
conceito de avaliagao de fornecedores na empresa, foi levado em consideracédo as
necessidades e as limitagdes do setor, levantadas durante as reunides com o gestor.

Nas reunides com o gestor foi percebido, também, a necessidade de unificar e
simplificar as informacdes, partindo apenas de analises quantitativas, evitando a

influéncia de valores subjetivos e pessoais dos avaliadores. Aproveitou-se da
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identificacdo dos pontos de atengcédo no processo e da necessidade de acompanha-
los para propor uma ferramenta fundamentada no controle de indicadores chaves
(KPls), que resultasse em um unico indice de qualificagdo por fornecedor (IQF).

Para cada indicador, seguindo o julgamento do gestor da area, foram
elaboradas escalas para atribuicio das notas, com base no histérico dos
fornecedores no ultimo ano. Além disso, foi estipulado, também, um sistema de
pesos, visando valorizar as notas atribuidas segundo a estratégia da empresa. Os
processos de estipulacdo de parametros para atribuicdo de notas e de pesos foram
baseados na estratégia da empresa, e apresentados ao gestor. Desta forma foi

possivel elaborar a ferramenta mais adequada para implementacdo na empresa.

4 RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado o resultado da analise do fluxograma de
suprimentos da empresa, e como a ferramenta selecionada pode ser aplicada na

empresa.

4.1 Diagnéstico e analise de dados

O objeto deste estudo € uma empresa conhecida e consolidada no mercado,
com uma historia quase centenaria, cuja missao e valores incluem entregar produtos
diversificados e de qualidade para seus consumidores. Desta forma, apds o
acompanhamento das reunides gerenciais, com o0 gestor de compras e treinamento
de Qualidade, foi possivel elaborar um fluxograma do processo de suprimentos

conforme Figura 3.

Figura 3 - Fluxograma de suprimentos
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O fluxo da cadeia de suprimentos, exposto na Figura 3, inicia com a
Necessidade de Compra, contendo o Plano de Demanda e Plano de Producao, para
itens de revenda e para compra de matérias primas, respectivamente, além da
demanda de Desenvolvimento de Novos Produtos. Todas sdo geradas pelo
departamento Comercial.

Em seguida, os Compradores sado responsaveis por selecionar o fornecedor
para atender a demanda. O Comprador deve, primeiramente, buscar se informar se
existe algum contrato de fornecimento vigente, e caso negativo, fazer novas
cotacdes (ALVAREZ, 2004). Ele pode optar por fazer a prospecgdo e homologagao
de novo fornecedor, ou cotar com fornecedores homologados.

Serdo selecionados para cotagdo os fornecedores cujo produto esteja
inteiramente de acordo com a ficha técnica da empresa. As fichas técnicas contém

0s padrdes obrigatorios para o produto, e sdo elaborados pelo departamento de
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Qualidade, com base nas instrugdes da ANVISA, MAPA, Boas Praticas de
Fabricacdo e Codex Alimentarius.

Faz parte da fungdo de Compras garantir que as aquisi¢gdes da empresa sejam
feitas estrategicamente, considerando o melhor preco, qualidade, confiabilidade do
fornecedor, e o tempo de entrega (ALVAREZ, 2004).

Apoés a conclusado das simulagbes e negociagao, o fornecedor é selecionado e
a compra é oficializada. Alguns dos critérios considerados para selegdo de
fornecedores sao: prego, condicbes, qualidade e servico (ALVAREZ, 2004). Em
seguida, é emitida uma ordem de compra, informando o produto comprado, prego e
quantidades. Em seguida, a mercadoria é inspecionada e documentagéao verificada.
A documentacédo necessaria € a fatura, packing list, certificados de qualidade, que
variam de acordo com o produto, e conhecimento de embarque. Estando o
embarque autorizado para a data acordada, resta acompanhar o processo em
transito.

No recebimento da mercadoria, € feita uma conferéncia da nota fiscal pelo time
de Logistica, onde sao verificados se as quantidades e descrigdo da carga estao de
acordo, além da analise do estado da embalagem. Em seguida, o departamento de
Qualidade coleta amostras da mercadoria, que varia de acordo com a quantidade
recebida, analisa as propriedades nutricionais do produto e se ele esta de acordo
com os padrdes de qualidade da empresa. Caso seja detectada alguma divergéncia
de Qualidade ou na embalagem do produto, € emitido um Relatério de N&o
Conformidade para envio ao fornecedor, e cabera a Compras, seguindo as
orientagcdes de Qualidade, negociar a troca ou devolugao do produto.

Neste momento o departamento de Qualidade alimenta seu controle interno, a
planilha Controle de RNCs, e gera a nota deste fornecedor considerando, além do
histérico do ano anterior, o Uultimo recebimento. E conforme mencionado
anteriormente, esta nota abrange as analises das caracteristicas do produto.

Considerando que a qualidade do produto é essencial para que a empresa
atenda a demanda de seu cliente (NETTO e MORAES, 2018), € imperativo que o
departamento de Qualidade tenha voz ativa na hora de aceitar ou ndo o produto.

Embora, para garantir a qualidade das aquisicdes seja necessaria uma

recorrente avaliagdo de fornecedores (ALVAREZ, 2004), é possivel notar que na
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empresa em questdo ndo existe um método especifico para avaliagdo do
desempenho além da inspe¢ao amostral no ato do recebimento.

Baseando-se no fluxograma de suprimentos, nota-se que o departamento de
Suprimentos da empresa nao realiza um controle do desempenho de seus
fornecedores. O Unico historico que possui € através dos Relatérios de Nao
Conformidades, feito pelo departamento de Qualidade. Por conseguinte, foi
percebida a necessidade de implementar uma ferramenta de avaliagédo de

fornecedores, que é detalhada na secéao 4.2.

4.2 Apresentagao da ferramenta

A escolha da ferramenta iniciou-se nas reunides com o gestor de Compras,
onde se notou a importancia de um indice de Qualificagdo unico (IQF), a ser
calculado com base em cinco indicadores chaves multiplicado por seus respectivos
pesos. E partindo da analise do fluxograma de suprimentos, foi possivel identificar

pontos de atencao, descritos no Quadro 3.

Quadro 3 — Documentos analisados
Ponto de atengao Descricao

Atender a demanda do cliente no tempo
Data de embarque o
quando solicitado.

. Preco negociado deve ser o mesmo que
Preco efetivo _
o prego praticado.

B Documentos coerentes, sem divergéncia
Documentagao de embarque . B
de informacdes.
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. Quantidade recebida de acordo com a
Quantidade entregue _ .
quantidade negociada

) Qualidade do produto recebido dentro
Qualidade

dos parametros estabelecidos

Fonte: a autora (2020).

O primeiro é a data de embarque, que visa atender a demanda do cliente no
tempo certo; depois, o precgo efetivo, garantindo que o fornecedor nao altere o preco
negociado; em seguida a documentagcdao de embarque, objetivando que todos os
documentos estejam com as informagdes corretas; quantidade entregue, evitando
discrepancias nas quantidades recebidas; e por fim, qualidade, para garantir que os
atributos do produto recebido sejam os requisitados no ato da negociagao.

Considerando os pontos chaves no fluxo de processo, os indicadores devem
refletir a data de embarque solicitada versus efetiva, pre¢co negociado versus
praticado, assertividade dos documentos de embarque, quantidade solicitada versus
quantidade entregue e qualidade do produto.

Por outro lado, entende-se que a importancia atribuida a cada indicador nao
sera igual aos demais. Por exemplo, o fornecedor que embarca a mercadoria com o
preco correto, mas ndo atende as datas de embarque solicitadas ndo pode ter a
mesma nota de outro fornecedor, que atende inteiramente os padrées de qualidade,
mas precisa de corregdes nos documentos de embarque. O impacto de cada
indicador negativo em ambas as situacdes tém pesos diferentes na empresa.

Portanto, além de utilizar uma ferramenta baseada em KPIs para gerar um
indice de Qualificagdo de Fornecedor (IQF), entende-se que é imperativo a
atribuicdo de pesos para cada um dos indicadores. Os quais foram determinados
pelo gestor de compras, embasado na estratégia da empresa. E proposto, entdo, um
sistema de ponderagcdao com 10 pontos, escolheu-se utilizar esta escala para que
fosse possivel atribuir notas diferentes, e com a menor quantidade de casas
decimais, para cada item. Seguindo a ordem de criticidade, os indicadores ficariam

dispostos conforme a Tabela 1:

Tabela 1 — Indicadores versus peso

Nome do indicador Definigcao Peso atribuido
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Qualidade Qualidade do produto recebido 4

Data de embarque solicitada
Entregas no prazo . 3
versus efetiva

Acuracidade dos documentos de
Nivel de servico 1,5
embarque

. Quantidade solicitada versus
Quantidade entregue _ 1
quantidade entregue

. Preco negociado versus preco
Preco efetivo . 0,5
praticado

Total 10

Fonte: a autora (2020).

Para definicdo dos pesos para cada indicador, ndo foi utilizado um modelo
existentes, os valores foram atribuidos com o objetivo de valorizar os indicadores
segundo a ordem de prioridade do setor. Seguindo a missao da empresa, que é
entregar produtos de qualidade, entende-se que este deve ser o indicador de maior
peso. O segundo indicador € o de Entregas no Prazo, atribuido pois tem-se grande
comprometimento em atender a demanda dos clientes quando solicitado. Além
disso, o terceiro indicador € o Nivel de Servico, pois se percebe que € uma atividade
morosa que ocupa tempo dos profissionais na area, mas extremamente relevante,
uma vez que a empresa preza por manter histérico de seus produtos, e por isso
valoriza a importancia da concordancia dos documentos de embarque. Os ultimos
dois indicadores sao atribuidos menores pesos pois sua incidéncia no ano analisado
foram relativamente baixas, mas entende-se que existe a necessidade de
acompanhar o comprometimento do fornecedor com os acordos fechados. No ano
analisado, as entregas com divergéncia de quantidade foram mais frequentes do
que com diferenca de preco, por isso 0 peso € menor.

Para cada indicador, exceto Qualidade, foi elaborada uma tabela com a nota a
ser atribuida de acordo com a intensidade do desvio. Para o indicador Qualidade,
sera utilizado o indice encontrado na planilha de Controle de RNCs, do
departamento de Qualidade. As notas foram obtidas com base no histérico do ano

anterior, seguindo o julgamento do gestor, conforme sera detalhado nesta sec¢éo.
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Tabela 2 — Notas atribuidas para cada indicador

Indicador
Entregas no prazo Nivel de servigco
Semanas de atraso Nota Correg’c"x.as Nota
necessarias

0 100% 0 100%

1 90% 1 90%

2 70% 2 70%

3 50% 3 50%

4 30% 4 30%

4< 0% 4< 0%

Quantidade entregue Preco efetivo

% de variagao Nota % de variagao Nota
Até 10% 100% 0 100%
10-15% 90% Até 5% 90%
15-20% 70% Até 10% 70%

20< 0% 10< 0%

Fonte: a autora (2020).

Interpretando a Tabela 2, com relagdo ao indicador Entregas no Prazo, o
fornecedor recebera a nota de embarque a 100% se embarcar no prazo, 90% se
embarcar com uma semana de atraso, 70% se embarcar com duas semanas, €
assim por diante. O mesmo raciocinio é valido para os demais indicadores.

O indicador de Qualidade sera utilizado o mesmo gerado pelo préprio
departamento de Qualidade, em sua planilha Controle de RNCs, uma vez que eles
tém as informacdes dos aspectos quimicos do produto, e se eles estao inteiramente
de acordo com a especificagdo da empresa.

Considerando a nota atribuida para cada indicador e seus respectivos pesos, o

calculo do IQF é dado pela formula da Figura 5.

Figura 5 - Férmula IQF da carga recebida
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I F _ (Nota Qualidade x 4) + (Nota Entregas no prazo x 3) + (Nota Nivel de servico
Q x 1,5) + (Nota Quantidade entregue x 1) + (Nota Preco Liquido x 0,5)

Entrega X

Fonte: O autor (2020)

Vale ressaltar que existem diferentes demandas para cada fornecedor, isso
ocorre principalmente em fungdo da sazonalidade das vendas e da
representatividade do produto no mercado, afetando, portanto, a quantidade de
entregas que cada fornecedor fara na empresa ao longo do ano. Por exemplo,
alguns parceiros fazem entregas semanais, enquanto outros, mensais,
quadrimestrais, etc. Isso influenciara, como consequéncia, na frequéncia do calculo
do IQF para cada fornecedor. Assim, visando maior confiabilidade dos resultados,
propde-se que o acompanhamento do desempenho dos fornecedores devera ser
feito por um membro da equipe de Compras, conforme as mercadorias forem
recebidas na fabrica. Ou seja, se determinado fornecedor realizar trés entregas no
més, serdo gerados trés IQFs, se realizar apenas uma, havera apenas um IQF.

Recomenda-se, para observagdo do histérico das notas, a criagcdo de uma
planilha onde as notas de cada indicador e IQF por fornecedor sejam registrados.
Sempre que for recebida uma mercadoria, o responsavel deve preencher o controle
com os resultados das analises, seguindo os parametros estabelecidos.

Para demonstrar a utilizacdo desta ferramenta, nesta seg¢do ainda ¢é
apresentado um passo a passo para o calculo do IQF dos fornecedores B, D, F e H.
A Tabela 3 ilustra as notas atribuidas para os mesmos nos recebimentos de
Fevereiro de 2020.

Tabela 3 — Exemplo de preenchimento de controle de notas

Nivel
Ref. Data de Entregas Quantidade | Prego
Fornecedor . Qualidade de o
Interna recebimento no prazo ] entregue | liquido
servigo

B1 B 07/02/2020 97% 100% 90% 100% 100%
D2 D 07/02/2020 98% 90% 100% 100% 100%
D3 D 14/02/2020 98% 100% 100% 100% 100%
F4 F 03/02/2020 100% 100% 90% 100% 90%
H5 H 27/02/2020 96% 70% 90% 100% 100%
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D6 D 21/02/2020 97% 100% 100% 100% 100%

Fonte: a autora (2020).

O IQF de cada referéncia interna sera calculado multiplicando as notas por
seus respectivos pesos, expostos na Tabela 1. Desta forma, considerando os dados

da Tabela 3, os IQFs calculados serao:

Tabela 3 — Calculo de IQFs das cargas da Tabela 2

Nivel

Ref. Entregas Quantidade | Preco
Fornecedor | Qualidade de ] IQF

Interna no prazo ) entregue | liquido

servigo

B1 B 97% 100% 90% 100% 100% 9,73
D2 D 98% 90% 100% 100% 100% 9,62
D3 D 98% 100% 100% 100% 100% 9,92
F4 F 100% 100% 90% 100% 90% 9,8
H5 H 96% 70% 90% 100% 100% 8,79
D6 D 97% 100% 100% 100% 100% 9,88

Fonte: a autora (2020).

E para obtencéo do indice de Qualificagdo de determinado fornecedor, deve-se
calcula-lo a partir da média de seus IQFs no periodo que se deseja analisar,

conforme Figura 6.

Figura 6 - Férmula IQF geral do fornecedor

IQF = Z IQFs do fornecedor X periodo Y

F”'"Efedd‘" X Quantidade de cargas recebidas do
periodo Y ,
fornecedor X no periodo Y

Fonte: a autora (2020).
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Supondo que se deseja calcular o IQF de Fevereiro de 2020, com base na

Tabela 3, tem-se:

Tabela 4 — Caélculo de IQF dos fornecedores da Tabela 3:

Fornecedor IQF
B 9,73
D 9,81
F 9,8
H 8,79

Fonte: a autora (2020).

Por fim, de forma a classificar os fornecedores em bons, regulares ou ruins, foi
criada uma escala, exposta no quadro 4, de acordo com seus IQFs, também
elaboradas segundo a estratégia da empresa. O setor devera ativamente para
substituicdo dos fornecedores considerados ruins, acompanhar o desempenho dos
fornecedores regulares e garantir que os fornecedores bons melhorem cada vez

mais.

Quadro 4 — Escala de classificacéo de fornecedores baseado no IQF:

IQF Classificagao
Acima de 9 Bom
Entre 8,9e 8 Regular
Abaixo de 7,9 Ruim

Fonte: a autora (2020).

Os resultados do sistema de avaliacdo de fornecedores devem auxiliar no
acompanhamento da performance e do comportamento organizacional, e guiar a
empresa para o atingimento de metas a longo prazo (Kingeski, 2005, apud Lapide,
2000). Esta analise serve como base para comparar fornecedores da mesma
categoria no mesmo periodo de tempo, e desta forma sera possivel identificar em
qual fornecedor deveria concentrar-se estrategicamente as compras das categorias
e qual deles possui um desempenho insatisfatério, permitindo o direcionamento de
esforcos em parceiros que trardo, de fato, alguma vantagem competitiva para a

empresa.

32



5 CONSIDERAGOES

Este artigo abordou um dos efeitos do dinamismo do mercado atual: a
necessidade que as empresas tém por diferenciagdo. Como consequéncia, visando
levar maior qualidade para seus clientes, a empresas tém se esforcado para avaliar
a capacidade de seus fornecedores em cumprir com 0s requisitos negociados.
Avaliar o desempenho de seus fornecedores permite que a empresa tenha maior
visibilidade e controle dos processos na Cadeia de Suprimentos, proporciona dados
para uma analise de tendéncias de performance, e pode embasar a construgcao de
uma estratégia de suprimentos, necessidade de melhoria, planos de acéo, etc.

Assim, este artigo teve como objetivo propor uma ferramenta para avaliar o
desempenho de fornecedores, a ser utilizada numa empresa produtora e
revendedora de alimentos, onde ndo existe pratica similar no setor de Suprimentos.
Para escolha da ferramenta, foi feito um acompanhamento dos processos em
diversos setores, além de reunides e treinamentos, visando melhor compreensao
das necessidades e limitagdes da empresa.

Como introdugdo do conceito na empresa, recomenda-se o uso de KPIs,
escolhidos com base nas atividades chaves da Suprimentos, para a geragdo de um
indice unico de Qualificagcdo de Fornecedores, de maneira que sua interpretagdo
seja simples, objetiva e reflita a realidade. Seu calculo deve ser realizado com base
num sistema de pesos, estipulado segundo a opinido dos especialistas da area.

Para o futuro, recomenda-se o acompanhamento destes KPIs e a inclusao de
novos indicadores, conforme necessario, de acordo com os gargalos identificados no
setor. Além disso, os parametros e pesos estabelecidos devem ser revisitados
conforme necessario, a fim de melhorar cada vez mais os resultados obtidos. Por
fim, esta ferramenta limita-se por n&o possuir espago para avaliagbes qualitativas,
portanto, recomenda-se também que, quando a pratica ja esteja consolidada da
empresa, seja feita a migracdo para uma ferramenta que permita a avaliagdo de

fatores subjetivos relacionados aos fornecedores, como o AHP.
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