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RESUMO

A industria de alimentos é uma das mais tradicionais estruturas produtivas
atuantes no Brasil. No ano de 2009, representou quase 10% do PIB e 20%
das exportagoes totais nacionais. Neste mesmo periodo, o setor de latici-
nios estava entre os quatro principais setores desta industria e chegou a
alcangar em 2001 a segunda posicao no setor, quando atingiu quase 10%
do faturamento total da industria de alimentos. O estudo propoe uma mo-
delagem para avaliagdio de desempenho dos fornecedores deste setor, os
quais tém impacto direto na sua producao. Para a realizagao do estudo, foi
utilizada uma analise multicritério, aplicada por meio de uma pesquisa-agao
em uma das maiores industrias de processamento de leite da América La-
tina, com foco no atendimento aos requisitos dasnormas internacionais de
padronizacao.A modelagem mostrou-se adequada e satisfatoria. Os resulta-
dos obtidos puderam ser utilizados como base a tomada de decisao.
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ABSTRACT

The food industry is one of the oldest active productive structures in Brazil. In 2009,
it accounted for almost 0% of GDP and 20% of total national exports. In the same
period, the dairy industry was among the four major sectors of the industry and,
arrived in 2001 to reach the second position in the industry, when it reached al-
most | 0% of the total turnover of the food industry.The study proposes a model for
evaluating the performance of suppliers in this sector, which have direct impact on
their production. For the study, we used a multi-criteria analysis, applied through an
action research in one of the largest milk processing industries in Latin America, fo-
cused to satisfy the requirements of international standardization norms.The mod-
eling was adequate and satisfactory. The results could be used for decision-making.
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Decision-making.

INTRODUCAO

A indlstria brasileira tém expandido
seus horizontes nos ultimos tempos, prin-
cipalmente em resposta a competi¢ao acir-
rada no mercado interno e também a glo-
balizagao. Paralelamente a essas estratégias
programadas ou emergentes, € inegavel o
desenvolvimento e a profissionalizagao que
vem ocorrendo nas empresas estabelecidas
no pais (BRITO; VASCONCELQOS, 2004;
CUNHA; SAMANEZ, 2012). Essa configu-
racao da arena de negocios leva a um novo
posicionamento da industria nacional, que
tém exigido que seus players tornem-se
cada vez mais competitivos e agressivos ao
mercado, tomando a frente em aspectos
como o redesenho e otimizagao de pro-
cessos, rentabilidade, reducao de custos,
inovagao e o proprio desenvolvimento da
cadeia de producao.

A razao do porque as organizagoes
obtém sucesso ou fracassam é percebida
como uma das questoes centrais da estra-

tégia (PORTER, 2008). Segundo a percep-
¢ao porteriana, de quase vinte e cinco anos
atras, a criagao e exploragao de vantagens
competitivas é fundamental para o sucesso
organizacional. Todavia, as estratégias de-
finidas em um processo de planejamento
nao garantem por si s6 o alcance e o su-
cesso dos objetivos organizacionais, prin-
cipalmente se considerado a probabilidade
da existéncia de certo gap entre a elabo-
racao e a execugao das estratégias (GRA-
ETZ,2002; MANKINS; STEELE, 2006). Raps
(2004), considera que o indice de organiza-
¢oes que tém sucesso na implementa-
cao de seus planos estratégicos esta
no intervalo de 10% a 30%, o que pode
ser visto como fator desestimulador para
o uso do planejamento estratégico.
Blumentritt e Danis (2006) apontam
que a habilidade de equalizar o ajuste e a
coeréncia entre os fatores competitivos —
internos e externos — de uma organizagao
€ um elemento chave para o sucesso de
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uma administragao estratégica, de manei-
ra a facilitar uma alta performance. Deste
modo, as macro-estratégias da empresa,
atentas a maxima de que o tempo e os
recursos disponiveis sempre estao aquém
dos desejos e necessidades internos e ex-
ternos a empresa, podem conduzir a uma
tomada de decisao organizacional, que en-
volva inclusive o design a ser adotado pela
estrutura da organizagao. Neste sentido,
um bom resultado é o que se espera como
consequéncia de uma boa decisao. Mathe-
son e Matheson (1998) apontam que a
qualidade da tomada de decisao influencia
muito as organizag¢oes, principalmente no
nivel estratégico. Genericamente, toda de-
cisao possui quatro pontos de dificuldade:
(1) complexidade; (2) incerteza; (3) obje-
tivos multiplos que se inter-relacionam; e
(4) possibilidade de diferentes perspectivas
levarem a diferentes conclusoes de analise
(CLEMEN; REILLY, 2001).

O tratamento dado a empresa individual
também pode ser extendida a um grupo
de empresas com estratégias similares, ou
mesmo a uma induastria (PORTER, 2008).
Neste caso, a industria nacional brasileira,
mais especificamente o setor de alimenta-
¢ao, foi destaque no cenario nacional nes-
tes ultimos anos, visto que foi responsavel
por 9,3% do Produto Interno Bruto brasi-
leiro em 2009, e 10,2% em 2014 (ASSO-
CIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS
DA ALIMENTAGCAO [ABIA], 2015). Em
termos de faturamento, passou de R$291,6
para R$529,6 bilhdes em 2014, e em ex-
portacoes de R$61,7 em 2009 para R$96,9
bilhdes em 2014. Dada a relevancia do se-
tor e a possibilidade de replicagao dos me-
canismos de gestao, emerge a necessidade
de novas estudos estratégicos nestaarena
de negocios, para que entao seja possivel

tomar melhores decisoes a respeito de seu
posicionamento.

Em um olhar mais incisivo, tem-se que
o setor de laticiniostem grande relevancia
no setor de alimentagao. Segundo estudos
do United States Department of Agriculture
(2015), verifica-se que o Brasil ocupou a
quinta posicao no ranking mundial de pro-
ducao de leite em 2014, ultrapassado apenas
pela Uniao Européia, india, Estados Unidos
e China. O estado do Rio Grande do Sul,
especificamente, deteve 13,3% do total da
producao de laticinios brasileiros em 2014
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRA-
FIA E ESTATISTICA [IBGE], 2014).

Esse aumento crescente da demanda
em termos de quantidade e qualidade, con-
duz o setor a necessidade da revisao e me-
lhoramento dos seus processos, como por
exemplo, o controle do material recebido
e o desenvolvimento dos fornecedores
que fazem parte desta cadeia e podem im-
pactar diretamente no produto final. Nesse
sentido, as atividades administrativas tam-
bém precisam ser revisitadas com maior
profundidade, visando o alinhamento com
as demandas do ambiente interno e exter-
no, e.g., implantagao de normas internacio-
nais de gestao para padronizagao destes
processos. Desta forma, a avaliagao de de-
sempenho dos fornecedores é considerada
como um dos fatores mais relevantes para
tornar a empresa adequada a essa compe-
ticao (PORTER, 2008).

A inadequacao dos produtos e proces-
sos é algo que merece muita atengao. Uma
possivel diminuicao ou parada da producao
de uma organizagao, por exemplo, acarreta
inlmeros prejuizos, os quais podem impac-
tar em toda cadeia do setor economico,
visto que a organizagao torna-se incapaz de
manter o fornecimento para as distribuido-
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ras, e o que por consequéncia, impossibilita
atendera demanda do mercado (PORTER,
2008; STADLHOFER, 2010). Para garantir
esta disponibilidade ao consumidor; dentro
da quantidade, da qualidade e dos prazos
estabelecidos, as decisoes tomadas perante
as questoes produtivas necessitam ser ra-
pidas, eficazes e balizadas em informagoes
consistentes (JOSHI, NEPAL, RATHORE et
al,2013).

Deste modo, a fim de atender a cres-
cente necessidade por modelos capazes de
mensurar o desempenho de fornecedores e
proporcionar alternativas de forma rapida e
eficiente, o que de fato preconiza o ambiente
competitivo, € necessario compilar os mais
variados critérios para avaliacao. Estes mo-
delos devem ser fundamentados no maior
numero possivel de informagoes relevantes,
para assim apoiar efetivamente a tomada de
decisao (MARQUIES; SILUK, 201 |; OHDAR;
RAY, 2012; GUARNIERI, 2015).

A partir dessas premissas, este artigo
tem como proposito central propor uma
modelagem capaz de avaliar o desempe-
nho dos fornecedores criticos do setor
de laticinios da indlstria alimenticia. Em
termos especificos pretende-se: (i) identi-
ficar os principais critérios do setor para
a determinagcao de fornecedores criticos
para o processo; (ii) relacionar os critérios
e subcritérios baseados no atendimento as
normas internacionais para a quantificagao
do desempenho de seus fornecedores; (iii)
criar uma modelagem que possa mensurar
os critérios e subcritérios levantados; e (iv)
aplicar o método em uma industria de lati-
cinios para validar a modelagem proposta
e identificar possiveis melhorias.

A organizacao analisada neste trabalho é
referéncia em producao de leite em p6 na
América Latina, e sua capacidade de pro-

cessamento € superior a um milhao de li-
tros de leite por dia. A referida empresa
estd em processo de adequagao as cinco
normas internacionais de gestao, e por isso
foi escolhida para ser o locus de investiga-
¢ao.As normas de padronizagao que estao
sendo implantadas ditam respectivamente
sobre qualidade (NBR ISO 9001), meio am-
biente (NBR ISO 14001), satide e seguran-
¢a ocupacional (OHSAS 18001), seguranca
alimentar (NBR ISO 22000) e responsabi-
lidade social (NBR ISO 16001), publicadas
por o6rgaos renomados como o ISO, Inter-
national Organization for Standardization e o
BSI, British Standarts Institution.

AVALIACAO DE DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

A fungao de acompanhamento, mensura-
¢ao e controle de desempenho é considera-
da como um dos principais alicerces da ges-
tao estratégica. Portanto, esse controle nao
pode estar apenas baseado no feedback tra-
dicional, e sim em um processo feedforward
das informagoes, o qual tem possibilidade de
compensar a seletividade do planejamento
(KHORRAMSHAHGOL, 2012). Resultados
da performance organizacional permitem
muitos ganhos, e.g., identificar a distancia
existente entre a situagao atual de uma or-
ganizacao e o nivel adotado como excelén-
cia, expresso por indicadores oficiais (HILL;
JONES, 2013; KAPLAN; NORTON, 2008;
AL-DHAAFRI; YUSOFF; AL-SWIDI, 2013).
Deste modo, como o controle pode ser pa-
rametrizado pelos objetivos, metas e estra-
tégias apontadas no planejamento, também
pode além de fornecer a sinalizagao basica
do grau de proximidade desses indicadores,
acionar medidas corretivas para alcance dos
mesmos.

Nas definicoes primordiais tayloriana e
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fayolina de administracao, a fungao de con-
trole é apresentada como fundamental a
métrica e a sincronia das fungoes planeja-
mento, organiza¢ao e direcao e dinamica
de toda a estrutura organizacional. Toda-
via, assim como nao é possivel ao gestor
o acesso a todas as possibilidades de acao,
também nao o € a mensuracao de todas
as opgoes, seja pela impossibilidade tempo-
ral e fisica, seja pelo custo de um processo
dessa natureza, ou ainda por fatores nao
mensuraveis, e.g., distribuicao de poder em
uma organizac¢ao. Sendo assim, a utilizagao
de indicadores oficiais emerge de modo
natural, pela simples circunstancia da pos-
sibilidade de mensuragao de fatores tangi-
veis e intangiveis, contanto que se adotem
métricas bem definidas, rotinas que opera-
cionalizem a coleta de dados e escalas de
medigcao padronizadas, traduzindo-se assim
dados dispersos em informagoes Uteis para
o gerenciamento de unidades produtivas
(GORVINDAN, RAJENDRAN, SARKIS et
al.,2015; OLSON; SLATER, 2002).

Gorton, Angell, Dries et al.(2015) argu-
mentam que a utilizagao de indicadores
exerce fungao basilar em atividades de pla-
nejamento e controle, visto que possibilita
o estabelecimento de metas quantificaveis
que auxiliam na antecipagao de eventos
futuros e no acompanhamento dos pro-
cessos correntes, auxiliando na tomada de
decisao e na busca pela exceléncia opera-
cional. Paralelamente, é indiscutivel que a
acao de fulfillment passa a parametrizar os
indicadores de qualidade de uma organi-
zacao (LAKHAL, 2009) e exerce papel de
fundo na avaliagio de desempenho orga-
nizacional, em outras palavras, o conceito
de atendimento das necessidades e dese-
jos do cliente como principal feedback das
acoes organizacionais, bem como de sua

responsabilidade.

Gomes e Gomes (2014) destacam um
ponto importante sobre a avaliagao de de-
sempenho, ao elucidar que os resultados
esperados podem diferir entre os diversos
agentes interessados na atuagao de uma
organizagao (shareholders e stakeholders).
Notadamente, os proprietarios buscam
o maximo retorno sobre o investimento
(ROI), os empregados visam a maxima re-
muneragao, os clientes anseiam por pro-
dutos inovadores de elevada qualidade ao
menor prego, o que denota que o objetivo
principal muitas vezes é conflitante entre
estes players. Dessa forma, é importante
definir a quem se destina o Sistema de Me-
dicao de Desempenho (SMD) e a qual vi-
sao estratégica sera alinhado.

Salienta-se ainda, publicagoes que vi-
sam identificar atributos desejaveis em um
SMD, como o estudo realizado por Figuei-
redo, Macedo-Soares, Fuks et al. (2005),
que identificou nove atributos geralmente
presentes em publicagoes que tratam so-
bre SMD: (i) aprendizado organizacional;
(ii)andlise critica; (iii) balanceamento; (iv)
clareza; (v) dinamismo; (Vi) integragao; (vii)
alinhamento; (viii) participagao; e (ix) rela-
cionamento causal. Figueiredo, Macedo-So-
ares, Fuks et al. (2005)ainda dissertam so-
bre cada um destes atributos, na tentativa
de guiar na escolha por um modelo de ava-
liagao apropriado a situagao a ser mensu-
rada. Em consonancia, Lemma, Singh e Kaur
(2015) argumentam sobre quatro pontos
de vista que devem apoiar a construgao
de um SMD: (a) transmitir informagoes
fundamentais a respeito do caso, seja com
foco econémico ou nao; (b) conter rotinas
e procedimentos padronizados; (c) pro-
mover o cruzamento de informagoes que
permitam a visao sistémica do negocio, e

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte v. 16 n. 1 p. 86-105 jan./mar. 2017. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa) |91

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2017V16N1ART3765



MODELAGEM PARA AVALIAGAO DE FORNECEDORES DA INDUSTRIA LATICINISTA

nao a representagao pontual de dados de
processos; e (d) orientar para a melhoria
da eficiéncia e eficacia dos processos, dire-
cionado para as metas.

Sob a luz das caracteristicas deseja-
veis para um SMD, destacam-se os Key Per-
formance Indicators (KPIs). Para conceituar
KPIs e determinar suas especificidades,
Parmenter (2012) enquadra os indicadores
em quatro grupos:

a. Key Results Indicators - KRls
(Indicadores Chave de Resultados)
- expressam o desempenho atingido
em uma perspectiva do Balanced Sco-
recard (BSC) ou fatores criticos de
sucesso;

b.  Result Indicators - Rls (Indica-
dores de Resultado) - expressam um
resultado qualquer atingido;

c.  Performance Indicators - Pls
(Indicadores de Desempenho) - ex-
pressam o que deve ser realizado; e

d. Key Performance Indicators -
KPIs (Indicadores Chave de Desem-
penho) - expressam o que deve ser
realizado para alavancar o desempe-
nho drasticamente.

Conforme supracitado, os KPIs sao um
conjunto de indicadores especiais capazes
de refletir de forma quantitativa e conden-
sada o desempenho de um setor especifico
de uma organizagao como um todo, atin-
gindo nao apenas uma, mas varias perspec-
tivas do BSC ou fatores criticos de sucesso
(FCS) (MEYER, 2009; PARMENTER, 2012;
SAMSONOWA, 2012; MARAFON, ENS-
SLIN, LACERDA et al., 2015). Por conse-
guinte, a utilizacao de KPIs pressupoe que
se estabeleca uma estratégia com um alvo
que se deseja atingir (KPI objetivo), e por
meio do qual se desdobram os FCS, onde a
correta identificagcao desses corresponde,

em grande parte, ao éxito na implementa-
cao da metodologia (PARMENTER, 2012;
SAMSONOWA, 2012).

Deste modo, pode-se inferir que a avalia-
¢ao de desempenho organizacional é essen-
cial nas organiza¢oes, podendo influenciar
seu nivel de sustentabilidade e competiti-
vidade. Além disso, os KPIs apresentam-se
como ferramentas fundamentais para o le-
vantamento das informagoes necessarias a
construcao de um SMD adequado.

ADEQUACAO AS NORMAS
INTERNACIONAIS E AVALIAGAO
DE FORNECEDORES

A capacidade das organizagoes em aten-
der as demandas de seus clientes depende
cada vez mais da qualidade dos produtos e
servicos ofertados. A busca e manutencao
de fornecedores corresponsaveis, com-
prometidos e bem qualificados, sobretudo,
capazes de oferecer suporte as estratégias
organizacionais contratantes tém aumen-
tado de forma progressiva e passa ser um
consideravel diferencial competitivo. As
contratantes tornam-se mais seletivas e
passam a exigir muito mais dos potenciais
fornecedores. Tais exigéncias sao traduzi-
das na forma de critérios de avaliagao, ado-
tados para a comparagao entre os diferen-
tes candidatos (VIANA;ALENCAR, 2012).

Slack, Chambers, Johnston et al. (2013)
consideram que dar atengao ao fornecedor
é tdo importante quanto dar atengao ao
cliente. Observa-se que é fundamental que
numa cadeia de suprimentos as empresas e
seus fornecedores tenham conhecimento
de seus pontos fortes e fracos, e em que
situagao ocorre problemas para que os
mesmos sejam sanados. Nessa concepgao,
o processo de selecio de fornecedores
passa a ganhar destaque a medida que se
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torna capaz de escolher os fornecedores
que relinam as caracteristicas necessarias
para a construgao de parceria, permitindo
dessa forma a reducao dos custos de tran-
sacao (PERUCIA; BALESTRIN;VERSCHO-
ORE, 2011).

Em outras palavras, o desempenho dos
fornecedores passa a exercer papel ainda
mais relevante na qualidade dos produtos
e servigos acertados com seus contratan-
tes. A agilidade de um fornecedor pode
limitar a habilidade de uma organizagao
em responder rapidamente as exigéncias
do mercado (CHRISTOPHER, 2000). Por
essa razao, as empresas tém reconhecido
a necessidade de selecionar fornecedores
competentes para atender devidamente
as requisicoes de seus clientes (VIANA;
ALENCAR, 2012).

A literatura académica apresenta uma
infinidade de modelos para a selegao e
avaliacio de fornecedores, justamente
pela importancia apresentada (BAYAZIT;
KARPAK;YAGGI, 2006; MENDOZA, 2007;
CONSTANTINO; PELLEGRINGO, 2010;
MELANDER, 2011; MWIKALI; KAVALE,
2012; LADD, 2013; PARANIKAS, WHI-
TEFORD, TEVELSON et al.,2015; GUAR-
NIERI, 2015). Percebida tal importancia,
as normas de padronizagao internacional
buscam alinhar-se no sentido de incorpo-
rar critérios que permitam as organizagoes
avaliarem seus fornecedores e garantirem
nao somente a qualidade do produto final,
mas também o menor impacto ambiental,
ocupacional e social.

Enquanto a norma ISO 9001 (ASSO-
CIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS [ABNT], 2008) procura esta-
belecer uma relacao de beneficio mutuo
entre empresa e fornecedor para garantir
a qualidade do produto, a ISO 14001 (AS-

SOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS [ABNT], 2004a) busca, além
da qualidade, o fornecimento com menor
impacto ambiental. Por sua vez, a OHSAS
18001 (BRITISH STANDARDS INSTITU-
TION [BSI], 2007) procura selecionar for-
necedores com vista a produzir o menor
risco ocupacional. Estas trés normas po-
dem ser aplicadas a qualquer tipo e porte
de organizacao, embora alguns segmentos
especificos ainda possam adotar outras
especificacoes, como o caso da NBR ISO
22000 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS [ABNT], 2006), a
qual tem por proposito principal, garantir
a seguranga alimentar e, assim, requerer
que os fornecedores de insumos estejam
também atendendo todas as normas que
garantem essa seguranga.

A norma ISO 16001 (ASSOCIAGCAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS
[ABNT], 2004b) versa sob as diretrizes re-
lativas a responsabilidade social. A relevancia
desta norma esta relacionada ao crescimen-
to das exigéncias do consumidor quanto a
preocupagoes éticas e ambientais. A nova
geracao de consumidores estd alinhada a
sua conscientizagao, ou seja, sua decisao de
compra esta alicer¢ada nao apenas nas in-
formagoes de que o produto é saboroso ou
que sua produgao nao polui, ou a0 menos
que se empenha em poluir menos, mas pas-
sa a exigir produtos oriundos de uma orga-
nizacao socialmente responsavel (ORSATO,
2006; CARVALHO, 2010).

Tais normas internacionais, além de as-
segurar qualidade e demais atributos, esta
intimamente ligada a interncionalizagao de
empresas, uma vez que permite a padroni-
zacao de preceitos que sao adotados nos
mais diversos paises (VITORELI; CARPI-
NETTI, 2013). Cada uma das normas, den-
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tro de suas areas, sao estruturadas por re-
quisitos que, uma vez cumpridos, dao aos
stakeholders garantias de estar atendendo
suas expectativas e necessidades, além de
evidenciarem a incorporacao de diferentes
aspectos de analise no processo seletivo
das empresas, nos quais a aplicagao vem
sendo possibilitada pelo desenvolvimento
de métodos que lidem com multiplos cri-
térios (VIANA;ALENCAR, 2012).

Dada a importancia de tais requisitos
normativos, compreende-se que a utiliza-
¢ao dos mesmos como critérios de avalia-
¢ao para fornecedores se torna adequada,
bem como satisfaz a visao multicriterial
adotada para a presente pesquisa. Sendo
assim, os critérios adotados para a mo-
delagem proposta derivam dos requisitos
encontrados nas normas internacionais su-
pracitadas, em consonancia com o método
descrito a seguir.

METODO

A presente pesquisa pode ser classifi-
cada quanto a natureza como qualitativa e
quantitativa (LAKATOS; MARCONI, 2010),
caracteriza-se como descritiva (HAIR, BA-
BIN, MONEY et al.,2005), uma vez que bus-
ca descrever as caracteristicas primordiais
encontradas em determinada populagao. A
pesquisa classifica-se ainda como pesquisa
-a¢ao, uma vez que tem a finalidade de solu-
cionar um problema coletivo, em que o pes-
quisador e demais atores agem para obter a
solucao deste problema (GIL,2010).

Dentre as diversas metodologias que
tém sido desenvolvidas para a construgao
de modelos de decisao e julgamento, uma
das mais recentes vertentes de desenvol-
vimento metodologico nesse contexto ca-
racteriza-se por se ocupar da solugao de
problemas decisérios com varios critérios,

os quais tém seus pesos pré-estabelecidos
de modo a balizar de formal multicriterial a
tomada de decisao. Gomes e Gomes (2014)
denominam esta metodologia como anali-
se multicritério.

As Metodologias Multicritério de Apoio
a Decisao (Multi Criterial Decision Aid —
MCDA) contribuem justamente por auxi-
liar a tornar este processo menos comple-
x0,20 dispor de ferramentas que permitem
elucidar as relagoes de causa e efeito sobre
as preferéncias dos gestores,aumentando o
nivel de conhecimento sobre o problema,
o que difere substancialmente do conceito
de busca da solugao otima dos métodos de
otimizacao da Pesquisa Operacional tradi-
cional (BELTON; STEWART, 2001). Ainda,
a MCDA nao tem por objetivo remover a
subjetividade do problema, mas visa torna
-la clara aos tomadores de decisao, guian-
do-os por caminhos logicos para satisfazer
os objetivos de todos os envolvidos (MA-
RAFON, ENSSLIN, LACERDA et al., 2015).

Com base nestas informagoes procurou-
se propor uma metodologia que pudesse
avaliar de maneira satisfatéria os fornece-
dores de empresas do ramo de laticinios,
dando suporte para decisoes relevantes
para o desenvolvimento de fornecedores
novos e atuais, bem como gerar subsidio
para estratégia de fornecedores, colabo-
rando assim para o aumento da competiti-
vidade das organizagoes.

A pesquisa partiu de uma necessidade
encontrada pela empresa ancora do estu-
do, sediada na regiao centro do Rio Grande
do Sul.A escolha dessa empresa deu-se por
dois motivos basicos: (i) ser referéncia em
processamento de leite em toda a América
Latina, processando mais de um milhao de
litros de leite por dia para a produgao de
leite em po e subprodutos; e (ii) estar pas-
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sando pelo processo de adequagao a cin-
co normas internacionais de gestao, sendo
elas: NBR ISO 9001 (ABNT, 2008), NBR
ISO 14001 (ABNT, 2004a), OHSAS 18001
(BSI,2007), NBR 1SO 22000 (2006) e NBR
ISO 16001 (ABNT, 2004b). Este processo
veio a colaborar muito no crescimento da
gestao empresarial em varios aspectos.

Um dos aspectos levantados neste pro-
cesso de adequacao foi a selegao e a ava-
liagao dos fornecedores, que até entao nao
possuia os processos definidos, nem mes-
mo uma metodologia uniforme. Partiu-se
entao desta necessidade da empresa para
se propor a modelagem para um sistema
de avaliacio de desempenho dos forne-
cedores que atendesse nao s6 a empresa
foco, mas todo o setor em que se insere,
que pode gerar conhecimento e possivel-
mente comparagao entre os desempenhos
de fornecedores das empresas do setor.

No primeiro momento, por meio de
reunioes com liderangas da empresa, foi
realizado o levantamento das necessidades
da organizagao para possibilitar assim o
desenvolvimento da metodologia alinhada
com o referencial tedrico. A partir destas
reunioes e consultas a literatura especiali-
zada, construiu-se a seguinte proposta, ilus-
trada na Figura I.

O framework conceitual do Modelo de
Avaliacao de Fornecedores possui quatro
etapas sequenciais como pode ser visuali-
zado na Figura |:

i. Etapa | — Definicao de Fato-
res Criticos - consiste no levantamen-
to geral de todos os fornecedores da
organizagao, sendo que para cada for-
necedor identificado é aplicada uma
andlise de risco sobre o impacto do
fornecimento. Apenas os fornecedo-
res que obtiverem alto grau de risco

para o bom funcionamento da orga-
nizagao e forem assim considerados
criticos, serao avaliados;

ii. Etapa 2 — Definicao de Cri-
térios e Subcritérios - constitui o le-
vantamento do conjunto de critérios
e subcritérios que serao utilizados
como indicadores para a avaliacao de
cada fornecedor critico. Esta etapa,
como propoe Gil (2010), é realizada
em forma de seminario em que par-
ticipam os pesquisadores e os profis-
sionais ligados a cadeia de produgao
da organizagao em questao e que te-
nham autoridade e conhecimento su-
ficiente para apontar quais critérios
sao realmente determinantes para a
avaliacao dos fornecedores;

iii. Etapa 3 — Atribuicao de Pe-
sos aos Critérios e Subcritérios - re-
sume-se na a atribuicao dos pesos
a cada critério e subcritério, o que
permite ser possivel determinar a
equagao matematica responsavel por
demonstrar o desempenho de cada
fornecedor ao final da avaliacao. Nes-
ta etapa também participam os pro-
fissionais que realizaram a Etapa 2,
apontando qual a relevancia de cada
critério e subcritério dentro do con-
texto total de critérios; e

iv. Etapa 4 — Aplicacao do Mo-
delo - consiste na implementagao
do modelo mediante o levantamen-
to dos dados necessarios e aplicagao
da equagao obtendo-se o indice que
indicara o desempenho de cada for-
necedor.

Ao final das etapas, serao gerados indi-
ces comparativos, os quais podem fomen-
tar informagdes a empresa, de tal modo
que a permita (a) balizar suas decisoes re-
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1. Definigdo de Fatores Criticos

Analise de risco por categoria de fornecimento

:

2. Definigdo de Critérios e Subcritérios

Levantamento de critérios e subcritérios de
profissionaisna cadeia de produgdo

:

3. Atribuicdo de Pesos aos Critériose
Subcritérios

Elaboragédo da equagdo matematica
multicriterial

:

4. Aplicagdo do Modelo

Levantamentodos
dadose aplicacdoda
equagao

Fonte: Elaborado pelos autores

@

Decisdo
com base
nos
resultados
obtidos

FIGURA 1 — Etapas do Modelo de Avaliagdao de Fornecedores

lativas aos fornecedores; (b) gerar o desen-
volvimento da sua cadeia de fornecimen-
to; (c) garantir a qualidade dos produtos
e servigos adquiridos; e (d) obter alguma
significativa vantagem competitiva.

APLICAGCAO DO METODO
E RESULTADOS

A aplicacado do método proposto con-
templou o seminario inicial com a empresa
escolhida para a pesquisa. Participaram deste
seminario os pesquisadores, o diretor superin-
tendente da empresa e as demais liderancgas
que tém participagao nos processos de aqui-
sicao, produgao, distribuicao e areas de apoio.

Neste seminario foi realizado o levantamento
de todos os fornecedores ativos e potenciais
da empresa, como também, realizada a decisao
sobre o método para categorizagao, mediante
analise de risco, dos fornecedores com maior
grau de impacto nos processos do setor de
laticinios da industria de alimentos.

O nldmero total de fornecedores (ativos e
potenciais) da empresa foi levantado no ca-
dastro oficial de fornecedores dentro do sof-
tware que gerencia as operagoes da empresa.
A soma total dos fornecedores levantados no
cadastro foi de 147 fornecedores. De posse
dessas informagoes, a partir do conjunto de
fatores adotado pela empresa para avaliagao
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de risco na escolha de fornecedores (Tabela
), cada um destes fornecedores foi analisa-
do sob a dtica de seis fatores de impacto:
(i) Redugao de Produgao; (ii) Localizagao do
Fornecedor; (iii) Associagao de Imagem; (iv)
Corresponsabilidade; (v) Influéncia no Pro-
cesso; e (vi) Influéncia no Produto.

A cada um dos seis fatores de impacto
ilustrados na Tabela | é atribuida uma pon-
tuacao em uma escala que variava de | a 4,
conforme o provavel grau de impacto a ser
causado. Atribuidas as pontuagoes dos seis
fatores para cada fornecedor listado, reali-
zou-se o cdlculo da notagdo que mensurou
o grau de risco de cada fornecedor, sendo
que passaram para a segunda fase de avalia-
¢ao somente os fornecedores cujo resulta-
do da soma dos fatores foi maior ou igual a
|4. Este critério foi estabelecido a partir de
benchmarking em industrias do mesmo ramo

e acordado entre profissionais especialistas
que participaram dos semindrios para esta-
belecimento do método de avaliagcao.As em-
presas que atingiram esta pontuagao foram
enquadrados na categoria de alto risco,como
demonstrado na seguinte equagao:

T Wiz 14

Onde,
Wi - representa os fatores de impacto.

Pautando-se nesse parametro, obteve-se
que do total de 147 empresas fornecedo-
ras analisadas, cinco, agora denominadas
“A”,“B”,“C”,“D” e “E”, obtiveram grau de
risco maior que |4, sendo consideradas de
alto risco para a produgao e passando para
a segunda fase da avaliagao, conforme apre-
senta a Tabela 2.

TABELA 1 - Fatores Avaliados na Analise de Risco na Escolha do Fornecedor

. . Pontuagéao
Fator de impacto Grau do impacto causado o
Atribuida
N&o causa redugéo ou parada na produgéo 1 ponto
Fator 1 — Redugéo Pode causar redugédo da produgédo em pequeno percentual, no maximo 30% 2 pontos
de Produgéo Pode causar redugao da produgao em grande percentual, mais de 50% 3 pontos
Pode causar parada total da produgéo 4 pontos
Mesma cidade ou até 160km, condi¢des de logistica sob controle 1 ponto
Fator 2 — Localizagéo Dentro do Estado, condigbes de logistica parcialmente sob controle 2 pontos
do Fornecedor Fora do Estado, condi¢des de logistica requerem uma atengéo especial 3 pontos
Outro Pais, condi¢des de logistica totalmente fora de controle 4 pontos
Falha do fornecedor ndo impacta na imagem da organizagao 1 ponto
Fator 3 — Associagao . : =~

dei Falha do fornecedor causa médio impacto na imagem da organizagéo 2 pontos

e imagem
Falha do fornecedor causa alto impacto na imagem da organizagdo 3 pontos
Falha do fornecedor ndo acarreta corresponsabilidade legal 1 ponto
Fator 4 — Corresponsabilidade | Falha do fornecedor acarreta corresponsabilidade legal 2 pontos
Falha do fornecedor acarreta corresponsabilidade legal com prejuizos financeiros 3 pontos
Nao influencia no processo 1 ponto

Fator 5 — Influéncia - - —

Causa influéncia de baixo impacto e sob controle 2 pontos

no Processo
Causa influéncia de alto impacto e fora de controle 3 pontos
Nao causa influéncia no produto final 1 ponto
Fator 6 — Influéncia no Produto | Causa influéncia de baixo impacto e detectavel internamente na inspegéo 2 pontos
Causa influéncia de alto impacto e detectavel apenas no cliente 3 pontos

Nota. Fonte: elaborado pelos autores
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TABELA 2 — Resultados de cada Fornecedor na Analise de Risco

Fornecedores Fator 1 Fator 2 Fator3 Fator 4 Fator 5 Fator 6 Risco
Empresa A 4 3 2 3 3 3 18
Empresa B 4 3 2 2 2 2 15
Empresa C 4 3 2 3 3 3 18
Empresa D 3 4 2 3 3 2 17
Empresa E 3 3 2 2 3 3 16

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores.

A segunda etapa foi realizada em forma
de seminario pelos pesquisadores junta-
mente com o diretor superintendente da
empresa e as demais geréncias responsa-
veis por areas influenciadas pelo forneci-
mento de insumos criticos na producao.
Nesta ocasiao, foram levantados os prin-
cipais critérios e também os subcritérios
considerados mais importantes para a ava-
liagao do desempenho dos cinco fornece-
dores criticos. A Figura 2 apresenta os cri-
térios e subcritérios avaliados.

Analisando-se essa etapa, foram identi-
ficados trés critérios basicos de avaliacao
dos fornecedores, sendo: (Cl) Critérios
Normativos; (C2) Capacidade de Forneci-
mento;e (C3) Pregco.Dentro do critério Cl
foram levantados oito subcritérios, sendo:
(SCI) Sistema de Qualidade; (SC2) Boas
Praticas de Fabricagao; (SC3) Controle de
Processo; (SC5) Gestao Ambiental; (SC6)
Processos Terceirizados; (SC7) Gestao de
Saude e Seguranga; e (SC8) Responsabili-
dade Social/Etica.

ApOos a definicao do sistema de critérios
e subcritérios para avaliagao, iniciou-se a
terceira etapa da metodologia, que consis-
te na determinagao dos pesos relativos a
cada um dos critérios e subcritérios com
base em documentos e observacoes rea-
lizadas no dia-a-dia da empresa, buscando
o atendimento das necessidades da orga-
nizagao para seu bom funcionamento e
melhores resultados na relacao com for-

necedores. Os pesos foram atribuidos aos
critérios com numeros de acordo com a
participagao relativa, ou seja, os pesos atri-
buidos a cada critério foi utilizado como
taxa de substituicao nas equagoes para cal-
culo da importancia de cada critério numa
escala de 0 a 100%, conforme apresenta a
Tabela 3.

Para os subcritérios dentro do critério
Cl, foram atribuidos pesos de acordo com
a percentagem relativa, conforme mostra a
Tabela 4.

A geracao das taxas de substituicao
para cada subcritério permitiu se chegar
a funcao de agregacao aditiva que calcula
o modelo, como demonstrado na seguinte
equagao:

1

vig) = WiVi(5)

=1
Onde:

V(p) - corresponde ao valor global
da avaliagao para cada “ff {A,B,C, ...,
Z}” para a empresa objeto deste es-
tudo

W. - refere-se as taxas de substi-
tuicao dos critérios e subcritérios,
onde “i {l,2,.,n}"

Vi(p) - representa os desempenhos
obtidos pela empresa fornecedora

[1342]

nos critérios e subcritérios “i”.

Apés o término das trés primeiras eta-
pas, chegou-se a etapa final da modelagem
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(1- Critérios
Normativos

(2- Capacidade
de Fornecimento

(3-Preco

Fonte: Elaborado pelos autores
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FIGURA 2 — Critérios e Subcritérios Adotados na Avaliagao
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que consistiu em implementar o modelo
construido. Para isso, primeiramente foi
definido em conjunto com a superinten-
déncia da empresa, a forma de coleta dos
dados para os subcritérios determinados,
a qual direcionou a criagao do instrumen-
to com base nas normas de referéncia que
a empresa adota, com foco na qualidade,
meio ambiente, salde e seguranga ocupa-

cional, responsabilidade social e seguranga
alimentar.

Por meio de auditorias nas plantas in-
dustriais dos cinco fornecedores criticos
ora identificados, obtiveram-se os dados
necessarios para calcular o desempenho
no critério Cl. Para o calculo do critério
C2 foi utilizada a capacidade de produgao
do fornecedor comparado com a deman-
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TABELA 3 — Taxas de Substituicdo Utilizadas para os Critérios

Critérios

Taxa de substituicao

C1

50%

C2

30%

C3

20%

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

TABELA 4 — Taxas de Substituicao Utilizadas para os Subcritérios

Subcritérios Taxa de substituicao
SC1 5%
SC2 15%
SC3 15%
SC4 15%
SC5 15%
SC6 5%
SC7 15%
SC8 15%

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

da da planta fabril. Assim, para o calculo
do critério C3 utilizaram-se os indices de
preco praticado pelos fornecedores no pe-
riodo analisado. Os resultados podem ser
acompanhados na Tabela 5.

Realizada a aplicagao da modelagem po-
de-se observar que o fornecedor “C” ob-
teve o melhor desempenho na avaliagao
dos fatores de substituicao utilizados na
funcao. Mesmo que o desempenho de “C”

nao tenha obtido os melhores resultados
na avaliacao individual de cada critério, ao
utilizar-se a avaliacao multicritério, o refe-
rido fornecedor mostrou-se como melhor
escolha dentre as outras opgoes.

Pode-se observar também que empresa
“E” obteve o melhor desempenho no que
tange a questao dos critérios normativos,
ou seja, o atendimento as normas de refe-
réncia. No entanto, seu prego apresentou

TABELA 5 — Resultados Obtidos com os Fornecedores Avaliados

Subcritério Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C Fornecedor D Fornecedor E
SC1 4,3 43 5,0 4,3 5,0
SC2 8,5 12,4 13,0 7,2 14,4
SC3 13,0 12,0 14,0 12,0 12,0
SC4 14,0 14,0 14,0 14,0 15,0
SC5 8,3 6,8 11,0 6,0 12,0
SC6 3,3 3,0 3,0 3,0 5,0
SC7 12,0 13,5 14,0 10,5 12,8
SC8 75 10,5 15,0 3,8 15,0
Desempenho C1 70,90 76,39 89,05 60,62 91,15
Desempenho C2 82,0 71,3 77,8 92,4 84,5
Desempenho C3 18 85,6 81,4 91,0 52,0
Desempenho Global 74,45 76,70 84,14 76,23 81,32

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.
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maior desvantagem comparada aos demais
fornecedores, o que pode ser indicio de
que a adogao destes critérios normativos
torne o processo mais oneroso para o for-
necedor, fazendo com que a empresa te-
nha a necessidade de repassar os custos ao
cliente. Este fenébmeno também pode ser
explicado pela agregacao de valor obtida
pelas certificagoes internacionais, pois uma
vez que o cliente esta de fato preocupado
com a questao do atendimento a estas hor-
mas internacionais, pode dispor-se a pagar
mais caro pelo produto a ser adquirido.

O pior desempenho foi observa-
do na avaliagao do fornecedor “A”, que
até entdao era o maior fornecedor em vo-
lume. Este desempenho ja era esperado
pelos participantes da pesquisa, visto que
foram registrados diversos desvios na pro-
ducao devido a falhas neste fornecimento.
Esta conviccao da organizagao estudada
foi também uma forte motivadora para o
inicio deste trabalho de avaliagcao dos for-
necedores, portanto o método proposto
mostrou-se capaz de captar as nuances de
desempenho ja detectado anteriormente
de modo empirico pelos envolvidos.

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo pretendeu encontrar uma for-
ma eficaz de mensurar o desempenho de
fornecedores criticos das empresas per-
tencentes a industria de laticinios, contem-
plando os varios critérios envolvidos nesta
avaliacao, de forma a propor uma modela-
gem que pudesse ser utilizada para este fim
por empresas do setor e que abrangesse
o atendimento aos requisitos das normas
internacionais de padronizacao. Para isto,
foi realizado um estudo, sob forma de pes-
quisa-a¢ao, na qual foram identificados os
principais critérios da inddstria para a de-

terminagcao de fornecedores criticos por
meio de uma avaliagcao de risco.

Neste trabalho, foram relacionados os
critérios e subcritérios da industria de lati-
cinios para a quantificagaio do desempenho
de seus fornecedores por meio de semi-
narios com pesquisadores e colaboradores
dos setores envolvidos. Apés, elaborou-se
uma modelagem para mensurar os crité-
rios e subcritérios identificados e, por fim,
esta ferramenta foi aplicada em uma em-
presa de laticinios para validar o modelo
proposto. Os resultados apresentaram cin-
co fornecedores criticos para a organiza-
¢ao, sendo que todos foram avaliados por
intermédio de visita técnica conforme a
metodologia proposta. Na compilagao dos
resultados obtidos por cada fornecedor,
alcangaram-se resultados bastante proxi-
mos, mas com disparidade em cada fator.
O fornecedor “C” obteve melhor resulta-
do dentre os fornecedores avaliados, e o
pior desempenho foi obtido pelo fornece-
dor “A”, que até a aplicagao da modelagem
era o maior fornecedor da organizacao.

Ainda que a modelagem tenha sido apli-
cada em uma das maiores indUstrias de
processamento de leite da América Latina,
O que é muito pertinente para uma mo-
delagem, ainda precisa de outras aplicagoes
a fim de que possa aglutinar outras singu-
laridades, e.g., Fatores Avaliados na Analise
de Risco na Escolha do Fornecedor da em-
presa escolhida. Esse talvez seja o principal
limitador deste estudo. Ademais, a modela-
gem sugere solugoes matematicas (quanti-
tativas), e geralmente as decisdes das em-
presas dependem de algumas dimensoes
comportamentais (qualitativas), e.g., moti-
vacao, conflito, personalidade, interesses de
grupos e particulares, grupos de referéncia
e valores éticos e sociais. (HAYASHI, 2001;
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DAVENPORT, 2005; MACCOBY, 2006;
GUARNIERI, 2015). Soma-se ainda a ne-
cessidade de ser fundamental conhecer os
players e as driving forces que determinam o
comportamento da industria, uma vez que
o desenvolvimento de novos produtos e
processos incrementam significativamente
a arena competitiva (CLARK;WHEELWVRI-
GHT, 1993).

Deste modo, apesar de suas limitagoes,
este trabalho contribui de modo geral (i)

para diminuir a probabilidade de ocorrén-
cia de riscos, (ii) para o sucesso da escolha
e da manutencao de fornecedores no se-
tor de laticinios da industria de alimentos.
Especificamente, esta pesquisa auxilia para
o aprimoramento do processo decisorio
com relacao aos fornecedores da empre-
sa estudada, como também, na adequagao
do processo de avaliagao aos requisitos das
normas internacional propostas, de modo
a tornar a empresa mais competitiva.
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