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RESUMO

A area de suprimentos de uma empresa agricola possui muita responsabilidade sob
o resultado da organizacao, por isso as empresas buscam a melhoria constante da
qualidade dos seus processos, através do uso de ferramentas que auxiliam no
controle e acompanhamento das suas atividades. Uma das atividades mais
importantes e dificeis para a area é controlar o desempenho dos seus fornecedores,
com vistas ao nivel de servico desejado. Este trabalho prop6e um modelo de
avaliacdo de desempenho para os fornecedores da SLC Agricola S.A., formado a
partir da utilizacdo de conceitos e métricas ligados a gestdo da qualidade e da
administracdo da producdo. Também analisa as peculiaridades da cadeia de
suprimentos agribusiness, o contexto atual da empresa e a forma como a avaliagéo
de desempenho de fornecedores é tratada no mercado, com a utilizacdo do
benchmarking.

Palavras-chave: é&rea de suprimentos; avaliacdo de desempenho; gestdao da
qualidade; fornecedores.



ABSTRACT

The supply area of a farming business has a lot of responsibility on the outcome of
the organization, so companies are constantly seeking to improve the quality of their
processes, throughout the use of tools which help to control and monitor their
activities. One of the most important and difficult activities of the area is to control the
performance of the suppliers objectiving the desired service level. This paper
proposes a performance evaluation model to the SLC Agricola S.A. suppliers, build
based on the use of concepts and metrics related to quality management and
production management. It also examines the peculiarities of the agribusiness supply
chain, the company's current context and how the performance evaluation of
suppliers in the market is treated, involving the benchmarking use.

Key-words: supply area; performance evaluation; quality management; suppliers.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A tematica da gestdo da cadeia de suprimentos tem obtido grande relevancia
no mercado, aproximando-se cada vez mais dos assuntos estratégicos que
preocupam as grandes empresas. Essa visdo foi adotada desde que a
competitividade entre empresas exigiu diferenciais que ultrapassam os limites de um
fabricante. Faz-se necessaria a dedicacéo e a eficiéncia de toda a cadeia envolvida
no processo produtivo. J& € consenso o fato de que gerenciar as operacdes
envolvidas na cadeia, bem como os seus integrantes, séo fatores decisivos para que
as empresas possam garantir o nivel de servico desejado aos seus clientes, porém o
desafio é justamente montar um plano adequado para este gerenciamento.

Sob a perspectiva do Supply Chain Management, existem diversas relacdes
gue podem ser analisadas e aperfeicoadas. Entre os pontos que carecem de
pesquisas cientificas e, principalmente, de pratica empresarial estd a forma como é
medido o desempenho dos fornecedores com vistas a garantir o fornecimento
conforme o negociado, a identificacdo das principais deficiéncias e gargalos de cada
processo e a melhoria da eficiéncia da area de suprimentos perante o publico interno
e externo.

O presente estudo pretende abordar o gerenciamento da qualidade na area
de suprimentos, por meio da proposta de um modelo analitico de desempenho de
fornecedores em uma empresa do ramo agricola. A empresa em questdo, SLC
Agricola, esta situada em Porto Alegre - RS e possui atualmente 11 unidades de

producdo em funcionamento, localizadas em seis estados brasileiros.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A SLC Agricola ndo possui um processo de homologacdo de fornecedores,
tampouco avalia as empresas ja atuantes na sua cadeia. Ocorrem, diariamente,
problemas com fornecedores que descumprem as negociacdes. Tais problemas séao
de natureza diversa, ligados a sazonalidade de alguns mercados, a ineficiéncia da
gestao logistica de suprimento, a inadequacgéo dos produtos as normas do Ministério
da Agricultura — principal 6rgdo regulador da atividade —, a atrasos de entrega,
dentre outros percalcos.

A partir da observacdo da rotina de trabalho da area, foi possivel perceber
que a SLC Agricola é carente em informacfes sobre a sua cadeia, possui pouco
controle sob as suas falhas e age muitas vezes de forma reativa aos problemas.
Esta constatacdo deu origem a necessidade de realizar o presente trabalho. O
motivo para a auséncia de ferramentas de gerenciamento da cadeia é apontado pelo
gerente de suprimentos pela falta de pessoal interessado e disponivel para aplicar e
gerenciar as analises, fato que as coloca em segundo plano. Todavia, 0 gestor
reconhece a sua importancia e incentiva as praticas que podem melhorar a rotina de
trabalho e a qualidade dos servicos prestados.

ApOs a revisdo da literatura sobre as possibilidades de avaliar fornecedores,
serdo escolhidos os parametros que irdo formar o modelo de controle de
desempenho de fornecedores. Este documento sera desenvolvido e avaliado de
acordo com as peculiaridades e necessidades da SLC Agricola. Serdo criados
requisitos de fornecimento para a identificacdo dos fornecedores criticos, elencados
0s critérios que possuem maior caréncia e identificada a forma como impactam no
desempenho da area de suprimentos e nos resultados da empresa como um todo.

O objetivo deste estudo é identificar as melhores ferramentas de avaliacdo e
controle em Administracdo e aplica-las a area de suprimentos, com a intencédo de
conhecer e aprimorar a performance destes agentes. Estdo disponiveis hoje
meétodos de avaliacdo que sdo utilizados em diversas areas — como o SLA (Service
Level Agreement), muito empregado em projetos de Tl — que pode ser aplicado a
compras, por exemplo. Além deste, & possivel utilizar as ferramentas de BSC
(Balanced Scorecard), SRM (Supplier Relationship Management), calculos de Niveis
de Servico, entre outros (CORREA, 2010).
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Ao fim, o presente trabalho pretende responder o questionamento: como
avaliar o desempenho dos fornecedores, de modo a auxiliar as empresas a ter como
foco objetivos conjuntos, delas e dos demais participantes da cadeia, e monitorar

seu alcance, garantindo a qualidade dos produtos e servi¢gos adquiridos?

1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento de um modelo de avaliacdo de fornecedores ira
possibilitar o acesso as informacdes sobre a cadeia de suprimentos, que permitirdo
maior controle das empresas e, consequentemente, se tornara uma fonte segura de
dados para a analise de melhorias dos requisitos de fornecimento.

Este documento sera desenvolvido para o auxilio na area de suprimentos da
empresa SLC Agricola, possibilitando também o seu uso pelas fazendas, onde parte
das aquisi¢cdes sao realizadas. A proposta podera ser utilizada para a maioria dos
fornecedores da cadeia, especialmente em compras de maior volume ou com
fatores criticos, que serdo estabelecidos pela propria empresa. A partir do
conhecimento da performance dos seus fornecedores, a SLC Agricola devera ter
seguranca em negocia¢des futuras, com maior credibilidade perante o seu publico
interno (as fazendas do grupo), bem como estard mais apta para suprir as
necessidades e exigéncias do mercado consumidor.

A éarea de suprimentos da empresa, por sua vez, devera estar apta a
contribuir com 0s projetos corporativos que exigem a sua colaboracédo, pois serao
criados critérios que permitem justificar as suas escolhas e as parcerias com
determinados fornecedores, bem como demonstrar o desempenho dos seus
parceiros, de maneira evolutiva, visando o desenvolvimento.

Além de contribuir para o aperfeicoamento da cadeia de suprimentos da SLC
Agricola, um estudo deste tipo interessa a outras organizacbes, dos diversos
setores, que poderéo ter interesse em aplica-lo. Este trabalho ficara disponivel para
0 acesso dos profissionais de suprimentos, possibilitando também a modificacao,

adicdo ou exclusédo do seu contetdo, conforme a organizagéo que deseja utiliza-lo.
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Sob o ponto de vista tedrico, contribuira com uma pesquisa de diversos
autores consagrados e académicos da area a respeito de trés assuntos muito
importantes para a tematica de suprimentos: gerenciamento da cadeia, qualidade e
indicadores de desempenho.

Por fim, o trabalho € motivado pelo fato de ndo existirem muitos estudos
sobre este tema, em especifico na Escola de Administragdo da UFRGS. Encontram-
se diversas teses e dissertacbes em Engenharia de Producdo, a maioria com a
utilizacao de ferramentas mais quantitativas do que qualitativas. Compreende-se que
existe espaco para novas pesquisas, portanto serd a oportunidade de contribuir com
referéncias cientificas e experiéncias praticas na area de suprimentos, servindo
como referencial para os demais académicos interessados em estudar e aos que

atuam neste campo da Administracao.

1.4 OBJETIVOS DO TRABALHO

1.4.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € propor um modelo de avaliacdo de

desempenho para os fornecedores da SLC Agricola.
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1.4.2 Objetivos Especificos

Com o intuito de alcancar o objetivo geral, podem-se identificar os seguintes
objetivos especificos a serem desenvolvidos:

a) identificar os fatores criticos para a implementacdo de uma ferramenta de
avaliagéo de fornecedores;

b) analisar as principais ferramentas de analise de desempenho em cadeia de
suprimentos presentes na literatura e no ambiente de negdcios;

C) mapear 0s principais requisitos de fornecimento para a SLC e organiza-los
de acordo com os impactos gerados nos negocios da empresa;

d) escolher os indicadores do modelo de avaliagéo de fornecedores de acordo
com as estratégias da SLC, visando a melhoria continua do setor de
suprimentos perante toda a cadeia produtiva e os demais setores da
empresa,;

e) propor um modelo de avaliacdo de desempenho capaz de auxiliar a
empresa na tomada de decisdo com relacdo aos seus parceiros de

fornecimento.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Existem diversas formas de classificar uma pesquisa. A metodologia da
pesquisa aqui utilizada esta subdividida quanto a natureza, quanto a forma de
abordagem do problema, quanto aos objetivos e quanto aos procedimentos técnicos,
de acordo com a organizacao proposta por Silva e Menezes (2001).



17

1.5.1 Quanto a Natureza

Em relacdo a natureza da pesquisa, Silva e Menezes (2001) apontam duas
possibilidades: pesquisa basica ou pesquisa aplicada. Esta monografia é uma
pesquisa aplicada, pois tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicacao pratica,
de forma a resolver problemas especificos. A partir da necessidade real da SLC
Agricola em avaliar os seus fornecedores, sera desenvolvido um modelo

customizado de avaliagdo, com foco nos seus interesses.

1.5.2 Quanto a Forma de Abordagem do Problema

Quanto a forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser
classificada em pesquisa quantitativa e pesquisa qualitativa. Esta pesquisa €
qualitativa, pois, “0 ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o
pesquisador é o instrumento-chave” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 21). Além disso, a
pesquisa terd foco na andlise subjetiva dos dados e néo serdo necessarios métodos

e técnicas estatisticas. Desta forma, ela é predominantemente qualitativa.

1.5.3 Quanto aos Objetivos

Quanto aos objetivos, uma pesquisa é classificada em exploratéria, descritiva
ou explicativa (SILVA; MENEZES, 2001). Esta pesquisa € exploratoria, pois “envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado; andlise de exemplos que estimulem a
compreensao” (SILVA; MENEZES, 2001, p. 21). A partir da analise de um fato
concreto serdo construidas hipdteses validas para a avaliacdo de desempenho da
cadeia de suprimentos e, por fim, um estudo de caso que ira validar esta sistematica

em uma situacao real.
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1.5.4 Quanto aos Procedimentos Técnicos

Quanto aos procedimentos técnicos, uma pesquisa pode ser bibliogréafica,

documental, levantamento, estudo de caso, pesquisa ex-post-facto, pesquisa acéo
ou pesquisa participante (SILVA; MENEZES, 2001, p. 21- 22; GIL, 1993, p. 48).

Esta pesquisa utiliza os seguintes procedimentos técnicos:

a)

b)

pesquisa bibliografica: ap6s definido o tema do trabalho, sdo pesquisados
0s principais autores para referéncia bibliografica, por meio da consulta de
livros, periédicos, artigos, anais de congressos, dissertacfes, teses, etc.
Por fim, sdo selecionadas as ideias que melhor se encaixam no caso da
empresa em estudo para contribuir com o modelo de avaliacdo de
desempenho de fornecedores;

levantamento: este trabalho também conta com o levantamento, por meio
de benchmarking, visando tornar o trabalho aplicado e de acordo com as
praticas do mercado;

estudo de caso: o0 estudo de caso ir4 verificar a adequacdo das etapas
propostas para avaliacdo de desempenho de fornecedores na empresa
SLC Agricola.

1.5.5 Roteiro da Pesquisa

S&o desenvolvidos os passos a seguir para atingir os objetivos deste estudo:

a) pesquisa bibliografica sobre os principais temas relacionados aos objetivos

do trabalho (cadeia de suprimentos, principais dificuldades de sincronismo
entre clientes e fornecedores, gerenciamento da qualidade e avaliacdo de
desempenho de fornecedores). Nesta etapa, serdo consultados livros,

artigos, periodicos, teses, dissertacfes, materiais da Internet, entre outros;
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d)
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analise dos principais modelos de avaliacdo de desempenho presentes no
mercado agricola e fora dele (benchmarking). Selecdo dos aspectos que
melhor se adaptam ao modelo que sera proposto para a SLC Agricola;
elaboracdo de um modelo de avaliacdo de desempenho de fornecedores
especifico para a SLC Agricola. Esta etapa conta com a participagéo ativa
da empresa, que auxilia nha escolha dos indicadores, definicdo de metas,
formato do modelo. Inicialmente, sdo aplicados questionarios com
integrantes do departamento de suprimentos, que indicam 0s principais
pontos a serem contemplados no modelo e, posteriormente, 0S mesmos
irdo decidir de que maneira ele sera utilizado (para todos os fornecedores,
apenas para os fornecedores considerados criticos, etc.), possiveis
sancdes aos fornecedores com baixo rendimento, entre outras decisoes;
na Ultima etapa do estudo sdo descritas as principais atribuices deste
modelo, de que maneira ir4 beneficiar a empresa, as principais restricdes
e utilizacdo no dia a dia do setor. Ao fim, sdo elencadas as principais

conclusdes sobre os resultados obtidos.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.1.1 Conceito e Configuracédo da Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos é um conjunto de atividades funcionais que incluem
compras, transporte, controle de estoque e armazenamento, que vao se repetindo
ao longo do processo produtivo, até que as matérias-primas sejam transformadas
em produtos acabados, agregando valor ao cliente (BALLOU, 2006). Esta cadeia
envolve os esfor¢cos de varias areas da organizagdo, tais como compras, logistica e
marketing, com o intuito de juntas controlarem os fluxos dos materiais e operacdes
até o consumidor final.

A Figura 1 relaciona, de forma simplificada, a movimentacdo de bens,
informacdes e recursos monetarios em uma cadeia de suprimentos tradicional. O
autor utiliza a denominagdo “rede de suprimento”, em substituicdo a cadeia de
suprimento. A literatura sobre o assunto define que os termos ndo sao exatamente
iguais, pois a rede engloba uma visdo mais ampla do processo que a cadeia — a
cadeia interna e externa —, no entanto, as definicdes costumam ser utilizadas como

sinbnimas, assim como neste trabalho.
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Visualizando a figura da esquerda para a direita, o fluxo de bens comeca dos
fornecedores, para o fabricante, para o distribuidor, para o varejista e, finalmente,
para o usuario. Os recursos monetarios fluem no sentido contrario, a partir do
usuario, com maior valor despendido, por meio do seu salario, a seguir a posicao do
varejista, embutidos 0 seu custo operacional e lucro, em direcdo ao distribuidor,
fabricante e fornecedor, onde o produto possui 0 menor valor agregado. As
informacdes, por sua vez, sdo distribuidas e compartilhadas em ambos os sentidos,
indicando que o seu fluxo é permanente em todos os niveis do produto.

As principais atividades envolvidas nos processo de suprimento Sao:
percepc¢éo da necessidade do insumo, identificacéo do tipo de relacionamento com o
fornecedor, selecao/desenvolvimento do fornecedor, gestdo das atividades de
compra e avaliacdo do fornecedor (CORREA, 2010). O presente trabalho pretende
focar no estudo do ultimo item do processo, muitas vezes negligenciado pelas
empresas, apesar de possuir grande importancia, assim como as demais etapas de
suprimento.

Corréa (2010) aponta trés modalidades basicas para a estruturacdo da funcao
de suprimentos, sdo elas: estrutura centralizada, descentralizada e hibrida. A
estrutura centralizada agrupa os suprimentos de todas as subunidades operacionais
(fabricas, divisdes, departamentos) da empresa em uma estrutura centralizada
corporativa; a estrutura descentralizada define as subunidades organizacionais da
empresa como autbnomas para tomar as suas decisdes de suprimentos; e, por fim,
a estrutura hibrida prefere compartilhar as atividades da area entre o escritério
corporativo central e as subunidades operacionais.

Sob a o6tica de Corréa (2010) néo € possivel generalizar, porém, por meio da
analise das caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada estrutura, é possivel
identificar que as estruturas com maior énfase na centralizacdo de suprimentos
possuem maior vantagem no quesito reducdo de custos e, por consequéncia,
possuem em geral um desempenho pior em agilidade e velocidade de resposta. As
estruturas com maior grau de descentralizagdo, por sua vez, costumam ser mais
ageis e velozes nas respostas, contudo possuem custos mais elevados.

Percebe-se, hoje, uma maior tendéncia nas organiza¢cdes para o trabalho no
modelo de cadeia hibrida, todavia, o fator determinante desta decisédo deve ser a
estrutura organizacional geral da empresa. A opgdo por centralizar ou ndo as

atividades vai depender também dos produtos em questdo. Os insumos ditos
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produtivos, aplicados a uma determinada subunidade, sdo melhor gerenciaveis de
forma descentralizada e os insumos ditos ndo produtivos, que sao padronizados
para qualquer organizacdo (materiais de limpeza, materiais de escritério, itens de
uso diario, etc.), possuem maior vantagem na centralizacdo ou consolidacdo. O

mesmo ocorre para produtos comoditizados (ago, aluminio, alguns quimicos, etc.).

2.1.2 O Papel da Gestado da Cadeia de Suprimentos

O gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management —
SCM) pode ser entendido como “o gerenciamento dos relacionamentos e fluxos
entre 0s processos e as operagdes” (SLACK, 2008). De forma mais ampla,

compreende:

[...] a administracdo integrada dos processos principais de negdécios
envolvidos com fluxos fisicos, financeiros e de informacgdes, englobando
desde os produtores originais de insumos basicos até o consumidor final, no
fornecimento de bens, servicos e informacfes, de forma a agregar valor
para todos os clientes — intermediarios e finais — e para outros grupos de
interesse legitimos e relevantes para a rede (acionistas, funcionarios,
gestores, comunidade, governo) (CORREA, 2010, p. 15).

Reafirmando o conceito proposto por Corréa (2010), o Global Supply Chain
Forum (GSCF), um grupo de pesquisa nos EUA que tem se reunido anualmente
com o intuito de colaborar com a teoria e pratica em SCM, apenas engloba a ideia
de integracdo entre clientes, comunidade, governo, funcionarios, em stakeholders —
representando todos os envolvidos ou interessados no processo (PIRES, 2009).

A preocupagdo com o0 gerenciamento da cadeia de suprimentos vem
crescendo ao longo dos anos. O assunto despertou maior interesse das empresas a
partir da década de 1970 e se afirmou a partir dos anos 1990. Foi neste periodo que
0S empresarios perceberam que a concorréncia se da entre “redes de suprimento” e
ndo entre “empresas” (CORREA, 2010). Logo, a garantia de uma melhor gestéo da
rede implica necessariamente bons resultados para todas as empresas envolvidas,

de maneira individual.
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Em meados dos anos 1990, uma empresa de consultoria americana realizou
um estudo que revelou alguns pontos extraidos da realidade da primeira metade dos
anos 1990 nos EUA, determinantes no incentivo as mudan¢cas na manufatura
(PIRES, 2009):

a) grande divisdo de informagdes entre fornecedores e clientes;

b) processos de negocios horizontais substituindo as funcbes dos
departamentos verticais;

c) mudanca da producdo em massa para a customizada;

d) aumento da dependéncia de materiais comprados ou processados fora
dos limites da empresa, com uma simultanea reducdo do numero de
fornecedores;

e) grande énfase na flexibilidade organizacional e nos processos produtivos.

Com a competitividade cada vez mais acirrada entre as empresas, a
eliminacao de fronteiras territoriais, e os clientes mais exigentes e bem informados, a
gestdo da rede torna-se fundamental para proporcionar ganhos financeiros e de
imagem significativos para as organizagdes. Por estes e outros motivos que
poderiam ser acrescidos a lista, as empresas nao conseguem ser competitivas e
bem sucedidas apenas com bons processos internos, elas necessitam de uma
gestdo adequada visando a eficiéncia de todo elo envolvido no processo produtivo.
Quem tardar para se adequar a esta realidade sofrerAd as penalidades de uma
gestéao ineficiente, refletida na queda das vendas e, consequentemente, do lucro.

Os objetivos da cadeia de suprimentos nem sempre sdo claros dentro das
organizacdes. Slack (2008) considera que cada operacdo na cadeia deve contribuir
para 0 mix de qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Estas
podem ser consideradas as variaveis basicas que devem ser atendidas para que o
fornecimento ocorra de acordo com as necessidades do cliente.

O termo “fornecimento” nao se refere apenas a produtos — entregas fisicas —,
pois 0s servicos agregados estdao implicitamente embutidos nos produtos.
Christopher (2001) enfatiza que os mercados estédo se transformando cada vez mais
em commodities, em que o cliente percebe pouca diferenca entre os produtos
concorrentes, aumentando a necessidade da empresa em diferenciar-se através de

valor adicionado, ou seja, dos servigos. Para os produtos possuirem valor real aos
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clientes é preciso que 0s mesmos estejam disponiveis no tempo e lugar desejados,
motivos que justificam a atencdo dos gestores de suprimentos aos niveis de servigo
entregues aos clientes. O autor conclui dizendo que se deve buscar a diferenciacéao
significativa na oferta total, composta pela esséncia do produto mais o pacote de
Servigos.

A SCM, em sua visdo abrangente e contemporanea, € notadamente
multifuncional e o seu escopo de trabalho é dificil de ser delimitado. No entanto,
Pires (2009) considera suas atribuicbes em pelo menos trés grandes eixos:
processos de negocios, tecnologias, iniciativas, praticas e sistemas, organizagéo e
pessoas. Os processos de negdcios contemplam os processos chave que devem
ser executados ao longo da cadeia de suprimentos, representam o eixo do porqué
da existéncia e finalidade da SCM. Ja o segundo eixo contempla as tecnologias,
iniciativas, praticas e sistemas utilizados para executar a SCM, ou seja, simboliza os
meios atuais e inovadores que viabilizam a execucdo dos processos de negdécios
chave (primeiro eixo). O Ultimo eixo, organizacdo e pessoas, contempla a estrutura
organizacional e de capacitacdo da empresa e de seus colaboradores para que o
modelo gerencial da SCM possa ser entendido, viabilizado e implementado.

A partir dos trés principais eixos da SCM, o autor citado propde um modelo

tridimensional de andlise, conforme apresentado na Figura 2.

Processos de
Negdcios

Organizagdo e
Pessoas

Tecnologia, /
Iniciativas, Praticas /
eSistemas 7

Figura 2 — Trés eixos de atuacdo da SCM
Fonte: Adaptado de Pires (2009, p. 55).

Neste modelo, existe uma clara inter-relacdo entre 0s eixos, 0 que torna

praticamente obrigatério o trabalho simultdneo nas trés direcées. Além disso, h&a
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uma escala de evolucdo em cada um desses eixos, propondo um permanente
avanco em todos os sentidos, de forma equilibrada, porém sem determinacéo ideal
da atuacado de cada um. Sob o ponto de vista macro, a visédo estratégica da empresa
deve permear o0s trés eixos relacionados, sendo necessaria a conscientizacdo e o
suporte da alta direcdo. A medicao de desempenho nos trés eixos, especialmente de
forma integrada, é citada como um dos principais desafios a ser enfrentado, pois 0s
bons ou maus resultados so serdo conhecidos se forem devidamente medidos. Por
fim, o autor ndo pretende esgotar as dimensfes da SCM neste modelo, trata-se de
um ponto de partida para a sua andlise (PIRES, 2009).

Uma abordagem essencial no estudo do gerenciamento de redes € a
percepcdo do sistema como um todo, que deixa de lado a visdo do passado
baseada na empresa fragmentada em dareas. Para alcancar uma posicdo de
vantagem competitiva continua, as organizacbes devem enxergar o0 gerente de
marketing, gerente de producéo ou gerente de compras como partes de uma mesma
cadeia. Esta visdo compreende as areas de forma generalista, em vez de
especialista limitada, capazes de integrar o gerenciamento de materiais com o
gerenciamento de operacdes e entregas. Tais profissionais devem ter o enfoque em
servicos aos clientes, como fonte primaria de vantagem competitiva
(CHRISTOPHER, 2001).

2.1.3 Peculiaridades da Cadeia de Suprimentos Agribusiness

Os assuntos a serem abordados nesta secdo possuem importancia peculiar
para o desenvolvimento deste trabalho. Compreender a légica da cadeia de
suprimentos no agronegocio é essencial para que, posteriormente, seja possivel
criar um modelo de avaliacdo de fornecedores compativel com as necessidades de
uma empresa essencialmente agricola. Diferente da maioria das cadeias de
suprimentos descritas na literatura, no setor agropecuario a légica de mercado, fluxo
de insumos, mercadorias, legislacédo, entre outros fatores, possuem caracteristicas

proprias, geralmente conhecidas apenas por quem trabalha ligado ao setor.
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A evolucdo da economia no setor agricola, sobretudo com os avangos
tecnoldgicos, transformou profundamente a fisionomia das propriedades rurais nos
altimos 50 anos. Prova disso foi a rapida movimentacdo das pessoas das zonas
rurais em direcdo as zonas urbanas, de 20% para 70% no Brasil, neste periodo.
Sendo assim, um menor humero de pessoas passa cada dia a sustentar mais gente
(ARAUJO, 2003).

Para ilustrar a importancia e a expansao do mercado agricola no Brasil, 0
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento divulgou em 2010 as “Projecoes
do Agronegécio — Brasil 2009/2010 a 2019/2020”, com visado prospectiva do setor,
como suporte para o planejamento estratégico do Ministério. No caso da soja,
cultura com a maior area plantada na SLC Agricola, as estimativas da AGE
(Assessoria de Gestdo Estratégica) indicam a producdo de 81,95 milhdes de
toneladas em 2019/2020. Isso representa cerca de 25 milhdes de toneladas a mais
do que o Brasil produziu na safra de 2008/2009. A taxa de crescimento anual
prevista é de 2,86% no periodo da projecdo — de 2009/2010 a 2019/2020.

No caso do algodao, cultura que ocupa o segundo lugar em area plantada na
SLC, as projecdes indicam a passagem da producdo de 1,19 milhdo de toneladas
em 2008/2009 para 2,01 milhdes de toneladas em 2019/2020. A taxa de crescimento
da producéo brasileira obtida no periodo 2009/2010 a 2019/2020 esta projetada para
4,68% ao ano. A tendéncia de aumentos progressivos na produtividade ocorre
também para as demais culturas da empresa, 0 que representa uma maior carga de
trabalho no setor de suprimentos, com a cadeia cada vez maior e mais dinamica.

A nova configuragdo das propriedades rurais assumiu caracteristicas como a
perda de autossuficiéncia, dependéncia de insumos e servicos que ndo Sao seus,
especializacdo em determinadas atividades, producdo de grandes excedentes,
conquistas de mercados, necessidade de infraestrutura (estradas, armazéns,
aeroportos, softwares, pesquisas, novas técnicas, etc.), globalizacdo e
internacionalizagdo da economia, dentre outras diversas caracteristicas. Desta
forma, ndo se define mais agricultura como autossuficiente, mas sim como um
complexo de bens, servicos e infraestrutura que envolvem agentes diversos e
interdependentes (ARAUJO, 2003).

A visdo do agronegoécio, apontada por Araujo (2003), engloba os setores
denominados “antes da porteira”, “dentro da (ou durante a) porteira” e “apds a

porteira”, ou ainda, significando o mesmo que, “a@ montante da producao
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agropecuaria”, “produgado agropecuaria propriamente dita” e “a jusante da producao
agropecuaria”. Os setores “antes da porteira” séo formados pelos fornecedores de
insumos e servicos como: maquinas, implementos, defensivos, fertilizantes,
corretivos, sementes, tecnologia, financiamentos. Ja “dentro da porteira” situa-se o
conjunto de atividades desenvolvidas no interior das unidades produtivas
agropecuérias (fazendas), ou producédo agropecuéria propriamente dita, que envolve
0 preparo e manejo de solos, tratos culturais, irrigacdo, colheita, criacdes entre
outras. Apés a porteira refere-se as atividades de armazenamento, beneficiamento,
industrializagéo, embalagens, distribuicdo, consumo e produtos alimentares, fibras e
produtos energéticos provenientes de biomassa.

De maneira ilustrativa, a cadeia de suprimentos em uma empresa agricola é

representada por Shelman (1991), conforme a Figura 3.
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Figura 3 — Visualizagcdo de sistema agroindustrial
Fonte: Adaptado de Shelman (1991, p.4).

Existem algumas especificidades que diferem a produgcdo agricola da
manufatura, entre elas a sazonalidade da producdo e a influéncia de fatores
biolégicos: doencas e pragas, pericibilidade rapida (ARAUJO, 2003). Callado (2005)



28

ainda inclui outros fatores: homogeneidade, sazonalidade da oferta, susceptibilidade
climatica, rigidez da oferta, politicas publicas, entre outras. Para este estudo, iremos
caracterizar a fundo apenas os aspectos que impactam de maneira mais direta no
gerenciamento da cadeia de suprimentos e, consequentemente, nos aspectos
importantes para o desempenho de fornecedores.

A sazonalidade da producdo € uma das mais importantes diferencas entre as
cadeias tradicionais e a cadeia do agronegoécio. A producédo agropecuaria depende
das condicbes climaticas da regido, apresentando periodos de safra e entressafra,
seguidas de abundéncia e falta de producdo. Isso significa que a é&rea de
suprimentos, neste tipo de empresa, também acompanha o movimento da producéo,
com maiores demandas no periodo de safra. O consumo, por sua vez, nao sofre
variacao significativa ao longo do ano, permanecendo constante. Com isso, surgem
as seguintes implicacOes: variagbes de precos de insumos, necessidade de
infraestrutura de estocagem e conservagdo de insumos e producédo, periodos de
maior utilizaco de insumos e fatores de producdo (ARAUJO, 2003).

A influéncia de fatores biolégicos afeta diretamente a aquisicdo de insumos
(principalmente defensivos), jA& que os produtos agropecudrios estdo sujeitos ao
ataque de pragas e doencas que diminuem a quantidade produzida e a qualidade
dos produtos (ARAUJO, 2003). Com o aumento da demanda de defensivos, por
exemplo, sobe o custo de producdo e os produtos geralmente sdo ofertados acima
do preco médio, dada a sua urgéncia. Além disso, o prazo de entrega torna-se
requisito fundamental na escolha do fornecedor. Com relagcdo a custos, Callado
(2005) afirma que a sua apuragdo apresenta uma das maiores dificuldades devido a
necessidade de rigor no controle para obter uma correta apropriacdo dos custos de
cada produto cultivado.

Da mesma forma que os fatores biolégicos, a susceptibilidade climética afeta
a aquisicdo de insumos produtivos e o escoamento da producdo. N&o raro
visualizamos na midia a perda de uma safra em virtude do excesso de chuvas, frio,
calor, estiagem prolongada, etc. De fato o controle sob as variaveis climaticas ainda
€ pequeno, apesar das tecnologias de ponta aplicadas a producédo, tais como
irrigacéo, estufas, espécies resistentes, técnicas em geral (CALLADO, 2005). Até o
momento, o0 homem nao é capaz de controlar os riscos climaticos, por isso faz-se
necessaria a adaptabilidade da cadeia de suprimentos para lidar com os fenbmenos

incertos do clima.
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2.1.4 O Papel da Supply Chain Performance Management

Existem diversos estudos que revelam a importancia do SCM, no entanto, o
mesmo nédo pode ser afirmado para o estudo do SCPM (Supply Chain Performance
Management). Esta parte do gerenciamento costuma ser negligenciada pela maioria
das empresas, possuindo pouca atencdo de pesquisadores e empresarios
(GUNASEKARAN; PATEL; MCGAUGHEY, 2004). Conforme mencionado
anteriormente por Corréa (2010), uma das principais atividades do processo de
suprimento é a avaliacdo de fornecedores, assim como podemos acrescentar a
avaliacdo do desempenho da rede como um todo (processos, fluxos de informacéo,
nivel de servicos entregues, gestao de pessoas, etc.).

E consenso na literatura que os processos de SCPM precisam ser melhor
explorados pela maioria das empresas. Corréa (2010) aponta que a preocupacao
com os fornecedores s6 iniciou de fato com a filosofia japonesa Just in Time, que
trouxe novidades como as keiretsus (redes de compradores — vendedores), abrindo
caminho para o desenvolvimento de conceitos estratégicos como as decisdes de
terceirizar ou fazer, os relacionamentos mais proximos e cooperativos com
fornecedores, e 0 uso de fornecedores como fontes importantes de conhecimento e
competéncias. A evolucdo da SCPM esta relacionada também com o movimento da
qualidade, proposto por Deming, a partir dos exemplos de aplicacdo de Seis Sigma
em qualidade da Motorola e da General Eletric (GE) (LEE; AMARAL, 2007).

Em comparacdo as ferramentas utilizadas no marketing, como o CRM
(Customer Relationship Management), existem hoje ferramentas que auxiliam no
relacionamento também com os fornecedores — como o SRM (Supplier Relationship
Management). Esta e outras formas de conhecer e se relacionar de maneira mais
proxima com os fornecedores demonstram a importancia destes requisitos para a
garantia de um bom fornecimento. Caracterizando-o de maneira breve, o0 SRM
segmenta os fornecedores de acordo com a sua importancia para a empresa e
desenha formas de relacionamentos adequadas para cada segmento, com o
objetivo de maximizar os resultados das interacbes entre as empresas e 0S seus
fornecedores (CORREA, 2010).

Conforme mencionado acima, estédo disponiveis formas de relacionamento e

desenvolvimento de fornecedores que podem ser adaptados ao negdcio, no entanto,
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as ferramentas de avaliagcdo de desempenho requerem um cuidado maior, pois 0s
requisitos de fornecimento variam muito de empresa para empresa, conforme a
estratégia adotada.

A melhoria em um sistema, segundo Slack (2008, p. 438), “vem da diminui¢cao
da diferenca entre o que vocé é e o que vocé quer ser. No contexto especifico de
operacoes, ela vem da diminuicdo da diferenca entre o desempenho atual e o
desejado”. Para viabilizar esta melhoria, primeiramente, faz- se necessario estimular
o desenvolvimento de uma organizacao voltada para o desempenho, que soluciona
0s problemas de maneira holistica e proativa. Apos a preparagdo do ambiente
organizacional, o sistema deve ser implementado de maneira rapida e sustentavel
(LEE; AMARAL, 2007).

Um dos fatores determinantes para o sucesso de um SCPM é o
comprometimento dos integrantes da rede. Com as necessidades de melhoria
identificadas e estabelecidos os critérios para a mudanca, € a hora de concentrar
esforcos para uma boa comunicacéo, pessoal qualificado, tanto dentro quanto fora
das organizacGes, ambiente colaborativo e responsabilidade das pessoas certas
(LEE; AMARAL, 2007). Estes requisitos se justificam pela dimensao que o SCPM
deve tomar nas organizacdes, indicando onde o trabalho deve permanecer ou alterar
a sua conducao.

Os critérios para a elaboracdo de um modelo de avaliacdo satisfatorio podem
levar em conta diversos aspectos definidos pela organizacdo. Trata-se de uma
dosagem de requisitos financeiros e nao financeiros, que juntos compdem as
principais preocupagbes da empresa em relacdo ao seu produto/servigo.
Gunasekaran, Patel e MCGaughey (2004) chamam a atencdo para a quantidade de
métricas e indicadores utilizados pelas empresas para medir desempenho, pois
muitas delas tém dificuldade em focar o0s aspectos mais relevantes e,
consequentemente, o modelo torna-se ineficaz. Além do foco na escolha dos
indicadores, 0s autores salientam a necessidade de metas norteadoras do trabalho

relacionadas aos niveis estratégico, tatico e operacional.
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2.1.5 A Funcédo Compras

A é&rea de compras vem ocupando uma posicdo estratégia nas grandes
organizacdes. Este setor estd em constante pressdo para reduzir os custos de
matérias-primas e componentes em geral que, segundo Ballou (2006), costumam
representar em torno de 40 a 60% do valor final das vendas de qualquer produto.
Isso significa que pregcos menores das compras refletem diretamente no custo de
producéo e, consequentemente, no preco de venda.

Ainda sob a perspectiva de Ballou (2006), o setor de compras possui como
principais atribuicdes: selecionar e qualificar fornecedores, avaliar o desempenho de
fornecedores, negociar contratos, programar as compras, comparar preco, qualidade
e servigco, pesquisar bens e servicos, especificar a forma como os produtos devem
ser recebidos, entre outras funcgdes.

Entre as principais atividades do setor, a decisdo sob a politica de compras
pode ser considerada a mais critica. Esta definicdo ira permear todo o processo e
influenciar diretamente na estratégia do setor e também da empresa. Salomon
(2002) relaciona algumas das principais politicas de compras que podem ser
adotadas para a decisdo de fornecimento, conforme o Quadro 1.

Salomon (2002) pondera que as politicas de compras, abordadas na
literatura, possuem suas vantagens e desvantagens, conforme visto no Quadro 1,
todavia, elas podem ser usadas isoladamente ou em conjunto, conforme a estratégia
adotada pela empresa. O autor considera que todas elas possuem um ponto de

inconveniéncia em comum (SALOMON, 2002, p.1):

[...] a adocdo, de maneira arbitraria, de importantes parametros. Esta
arbitrariedade pode se transformar numa barreira para empresas que optem
pela utilizagdo da politica de compra, mas ndo possuem conhecimento para
especificar os valores destes parametros.
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Politica

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Formacéo de precos
baseada em incentivos a
qualidade

Alteracdo no preco final a
ser pago ao fornecedor
com base na qualidade do
produto comprado
(originalmente, propbs-se
estimar o nivel de
gualidade do produto pela
média dos indices de
capacidade de seus varios

O produto deve possuir
caracteristicas
mensuraveis ou, no
minimo, facilmente
guantificaveis e para estas
deverdo existir (ou se
estabelecer) valores
nominais e de tolerancia

processos)
Planilhas de Cadastro e Provavel alta variabilidade
Fornecedores acompanhamento do nos pesos dos critérios

desempenho de
fornecedores quanto a
critérios quantitativos
(precos, prazos de
entrega, itens defeituosos,
etc.) e qualitativos (suporte
técnico, tecnologia do
produto, etc.)

qguando houver Varios
produtos em uma Unica
fabrica

Selecéo de fornecedores
pelo custo total minimo

Alteracdo no preco final
com base na quantificacao
de itens como
atendimento, garantia,
prazos de entrega,
caracteristicas opcionais,
etc.

O fato da alteracdo no
preco poder ser “para
cima” ou “para baixo” do
preco real causa impactos
como lucro ou prejuizo,
para ambos, fornecedor e
comprador

Quadro 1 - Politicas de Compras

Fonte: Salomon (2002, p. 2).

As compras de produtos com caracteristicas de commodities, que constituem

a maioria dos insumos da SLC Agricola, costumam seguir a estratégia de compra do
estritamente necessario com a compra adiantada, para garantir um preco médio
mais baixo. Esta é uma estratégia interessante para os produtos com expectativa de
aumento de cotacdes, pois garante as compras dos adicionais futuros a precos mais
baixos. Combinar a estratégia de compra do estritamente necessario com a compra
adiantada é eficaz em necessidades sazonais, pois tal procedimento é capaz de
render vantagens substanciais em relacdo a custos. Existem também as compras
especulativas que os compradores optam por fazer hedge® com relacéo a futuros

aumentos de precos. A compra especulativa diferencia-se da adiantada “na medida

! Instrumento que visa proteger operacdes financeiras contra o risco de grandes variacdes de prego
de determinado ativo.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Risco
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pre%C3%A7o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ativo
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em que as quantidades das compras podem ser superiores a qualquer montante
razoavel ditado por futuras necessidades” (BALLOU, 2006, p. 359).

N&o sdo apenas as atividades do setor de compras que se modificaram e
estdo cada vez mais complexas; o perfil dos compradores também teve que se
adaptar as novas demandas. Segundo Godinho Filho e Senapeschi Neto (2006),
além da habilidade de negociar, estes profissionais precisam ter conhecimentos
técnicos dos produtos e dos processos produtivos da empresa, bem como de seus

fornecedores para garantirem a tomada de decisdo segura.

2.2 DIFICULDADES DE SINCRONISMO ENTRE CLIENTES E FORNECEDORES

A palavra “sincronismo” expandiu as suas fronteiras e passou a ser utilizada
continuamente a partir da década de 1990, com a introducdo dos conceitos de
gestdo da cadeia de suprimentos, como uma extensdo da logistica. Ela passou,
entdo, a ser considerada sinbnimo de conectividade dos elementos produtivos,
centralizados nas expectativas do cliente para, de forma sincrona, livre dos gargalos,
integrar a cadeia de suprimentos. Na mesma época, com 0s ciclos de vida dos
produtos cada vez menores e 0s produtos concorrentes cada vez mais semelhantes,
surgiu a necessidade de diferenciacdo por meio de servicos de valor agregado. As
empresas deram-se conta da inseparabilidade de produto e servico e buscaram
vantagem competitiva por meio de niveis de desempenho mais elevados de seus
fornecedores (SOUZA, 2005).

Ao mesmo tempo em que o mercado percebeu a necessidade de
diferenciagcdo no atendimento ao cliente, ele se deparou com um grande desafio:
compreender e satisfazer os servigos exigidos pelos clientes, sendo que eles néo
sdo estaticos. Surge a necessidade de sincronia entre as expectativas e exigéncias
dos clientes e os servicos entregues pelos fornecedores. Uma das maneiras
encontradas para sincronizar os agentes da cadeia foi firmar relagdes contratuais de
maneira clara e objetiva, porém suscetiveis a mudancas (SOUZA, 2005). Um
exemplo de relagdo contratual bastante utilizada € o acordo de nivel de servico ou

Service Level Agreement (SLA).
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Embora exista hoje uma maior aproximacao entre fornecedores e clientes,
ainda ocorrem diferencas de percepcéo entre os seus direitos e obrigacdes, como
uma das maiores barreiras para o desenvolvimento do relacionamento na cadeia.

(SLACK, 2008). A Figura 4 ilustra as principais diferencas.

Diferenca de percepgdo das
necessidades

4meeee——

O que seu
fornecedor acha
que vocé quer

O que vocé
realmente quer

Diferenca no desempenho do
fornecedor

Sua organizacgdo
como um cliente

Seu fornecedor

Diferenga na melhoria do
fornecedor

Como o fornecedor

acha que esta eees——

desempenhando

Como vocé acha que
o fornecedor esta
desempenhando

Diferenca de percepgdo do
atendimento

Figura 4 — Explore as diferencas potenciais de percepc¢éo para entender as necessidades de
melhorias do fornecedor
Fonte: Adaptado de Slack (2008, p. 246).

Conforme consta na Figura 4, existe a diferenca entre o que o cliente julga
necessario e o que o fornecedor interpreta disso, chamada de “diferenca de
percepcdo de necessidade”. Da mesma forma, existe a diferenca entre o que vocé
avalia do servico prestado pelo fornecedor e o desempenho percebido por ele,
chamado de “diferenca de percepcdo do atendimento”. As duas formas de
desentendimento sdo atribuidas pelo autor como “uma funcdo da eficacia da
comunicacgédo entre fornecedor e cliente” (SLACK, 2008, p. 246). Esta claro no fluxo
da figura que o objetivo no relacionamento da cadeia € a sincronia dos agentes, de
forma que as melhorias do fornecedor coincidam com a visdo do cliente sobre as

suas necessidades e o desempenho desejado.
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Além da eficacia na comunicacado, citada por Slack (2008), Corréa (2010)
acredita que o usuario final toma a sua decisdo de compra baseado na consideracao
ponderada de varios critérios, que irdo exigir também a eficiéncia da rede. Para o

autor, a eficacia:

[...] refere-se a extensdo segundo a qual os objetivos do sistema sé&o
atingidos, ou seja, em que grau as necessidades dos clientes e de outros
grupos de interesse da organizacdo (e. g., funcionarios, governo,
sociedade) séo satisfeitas. Eficacia pode resultar em vantagem competitiva
porque clientes mais satisfeitos tendem a ser mais fiéis e a recomprar, além
de recomendar. (CORREA, 2010, p.11)

A eficiéncia, por sua vez:

[...] € a medida de qudo economicamente 0s recursos da organizacdo sédo
utilizados quando provendo um determinado nivel de satisfacdo dos clientes
e de outros grupos de interesse. Eficiéncia pode resultar em vantagens
competitivas porque permite precos mais baixos e pode também resultar em
margens mais altas. (CORREA, 2010, p.11):

Um dos mais importantes resultados oriundo de uma rede sincronizada € a
possibilidade que todos ganhem colaborativamente, em vez da tradicional
abordagem conflituosa, onde permanece a visdo de que para obter vantagens é
necessario que os outros percam. Quando nédo ha trabalho colaborativo ou pratica-
se o0 jogo conflitante do “ganha-perde”, o resultado é o aumento do grau de incerteza
e dos custos totais da rede, que trabalha sem seguranca e acaba repassando tais
prejuizos ao usuario final (CORREA, 2010).

Eliminar as falhas de comunicacéo e relacionamento entre os agentes é uma
tarefa dificil, no entanto, é possivel minimizar a ocorréncia dos desentendimentos. A
maior aliada, neste caso, € a negociacdo, momento em que as partes expdem 0s
seus objetivos e necessidades com o intuito de entrar em um consenso que resulte
em “ganha-ganha”. Os seguintes aspectos sdo importantes para que uma
negociacéo tenha sucesso (CORREA, 2010, p. 73-74):

a) manter na negociacdo uma atitude de confianga na outra parte;

b) preferir sempre a abordagem cooperativa a competitiva;

c) buscar solugdes que resultem em ganha-ganha, procurando criar valor conjuntamente
(fazer crescer o bolo e ndo apenas buscar a maior fatia);

d) buscar solu¢bes que contemplem a negociacdo presente como parte do relacionamento
futuro e ndo de forma isolada;

e) reconhecer as necessidades e limitag6es da outra parte;
f) preparar-se para a negociacéo e planeja-la.
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7

Gerenciar os relacionamentos de suprimentos, portanto, ndo € uma tarefa
simples. Melhorar a comunicacdo e procurar estabelecer um processo negocial
transparente sdo algumas das iniciativas que minimizam os conflitos entre clientes e
fornecedores, conforme visto anteriormente. Sabe- se, contudo, que as negociacdes
nao sdo estaticas, os ambientes mudam constantemente, exigindo novas demandas
ou alteracbes dos acordos firmados. Quando a negociagcdo ndo consegue garantir
todos os requisitos de fornecimento desejados por uma empresa, € necessario o uso
de outras medidas de seguranca, como a constante avaliacdo de desempenho dos
fornecedores, principal objetivo deste estudo: escolher os fornecedores certos e,
entdo, deixa-los continuar fornecendo.

Cabe aqui também reconhecer o papel do cliente, que tem o direito de cobrar
pelo servico desejado, mas também deve exercer o seu papel. E de sua
responsabilidade informar todos os requisitos de fornecimento, bem como as
eventuais mudancas que ocorrem durante o processo produtivo, garantindo a
informacédo correta como estimulo para que 0s seus parceiros mantenham o
suprimento regular e que as inconsisténcias internas ndo interfiram negativamente
na sua habilidade de suprir (SLACK, 2008).

2.3 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

2.3.1 O que se Compreende por Qualidade?

A busca pela melhoria na qualidade € um tema j& bastante explorado nos
processos de producédo, nos dias de hoje. Este estudo tornou-se popular na década
de 1970, com o Gerenciamento da Qualidade Total (GQT), embora estivesse
baseada em trabalhos anteriores. Na época, a qualidade era alcancada atraves da
inspecdo — detectar os defeitos e agir de maneira reativa para elimina-los (SLACK,
2008).

Existem diversos conceitos atribuidos a qualidade: “a conformidade

consistente com as expectativas dos clientes” (SLACK, 2008, p. 400)
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caracteristicas, estilos e outros atributos do produto que melhoram a adequacao ao
uso ou conformidade do produto para atender aos padrées de produgao” (DORNIER
et al., 2000, p. 90). Campos (2004, p. 25) caracteriza o controle da qualidade como a
acao de “eliminar a causa fundamental dos problemas do processo ou sistema
(lembrando que problema é qualquer resultado indesejavel da qualidade total)’. A
qualidade total, por sua vez, deve cobrir 0s seguintes aspectos apresentados na

Figura 5:
— Qualidade Caracteristicas da qualidade do produto ou servigo
que atendam ao cliente interno e/ou externo
Custo Custo do produto ou servigo
Prazo certo
: Atendimento
QualidadeTotal | (entrega) Local certo

Quantidade certa

Moral Caracteristicas que indicam o nivel médio de
satisfagdo das pessoas do sistema

Caracteristicas de seguranca que o produto deve ter

— Seguranca €M relagdo ao usudrio.
Caracteristicas de seguranca para o empregado da

empresa.

Figura 5 — Requisitos para a Qualidade Total
Fonte: Adaptado de Campos (2004, p. 23).

O autor sugere que a garantia da qualidade total envolve a pratica do controle
da qualidade. Na ocorréncia de um processo desajustado (problema, resultado
indesejavel), deve-se analisar 0 processo para descobrir a possivel causa deste
problema, atuar nela e observar o resultado. Se o resultado for satisfatorio, entdo se
deve padronizar (adotar como novo procedimento) e estabelecer o item de controle,
para vigiar a causa fundamental e garantir que o resultado indesejavel nao retornara.

Os dois principais objetivos do controle da qualidade podem ser sintetizados
como: “eliminar a causa fundamental dos problemas de ‘desvio da rotina’ ou
‘dispersao’ (visando um processo cada vez mais previsivel)” e “eliminar as causas
fundamentais dos problemas do tipo ‘melhoria da rotina’ (visando a um processo

cada vez melhor)” (CAMPOS, 2004, p. 25). A garantia de qualidade, portanto, &
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gerada pela prética incessante do controle que, por sua vez, é praticado por meio do
“Gerenciamento da Rotina do Trabalho Diario” (CAMPOS, 2004, p. 25).

Para os fins deste estudo, busca-se, principalmente, o controle da qualidade
para alcancar o segundo objetivo apontado por Campos (2004) — medidas para
alcancar um processo cada vez melhor. Neste caso, em especifico, o controle de
qualidade ser& aplicado a area de suprimentos de uma empresa agricola. A relacdo

direta de “Qualidade - Suprimentos” é o tema proposto para a préxima secgao.

2.3.2 Qualidade na Cadeia de Suprimentos

Embora a qualidade ja esteja bem definida na maioria das empresas, Beamon
e Ware (1998) revelam que estudos sobre os processos de qualidade na cadeia de
suprimentos ainda séo limitados, pois existem poucos modelos na literatura que
fornecem o padrdo de acesso, melhoria e controle da qualidade na cadeia de
suprimentos.

Os mesmos autores desenvolvem um Modelo de Qualidade dos Processos
(Process Quality Model — PQM) que consiste em identificar as areas problematicas e
propor uma ferramenta para a melhoria continua da cadeia de suprimentos. O PQM

busca responder os seguintes questionamentos (BEAMON; WARE, 1998, p. 706) %

a) quais aspectos da qualidade devem ser mensurados?
b) como poderiam ser mensurados estes aspectos da qualidade?
c) como podem ser usadas estas mensuragcdes para medir, melhorar e

controlar todo o sistema de qualidade da cadeia de suprimentos?

O modelo PQM consiste em sete moédulos integrados, que foram
sistematizados no Quadro 2.

% “What aspects of quality should be measured? How should these aspects of quality be measured?
How can these measures be used to evaluate, improve, and control the overall quality of the supply
chain system?“ Traducéo livre.
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Mdodulo Acdes Objetivos
Definir processos e Reconhecer as
1 atividades a serem avaliados | necessidades de
mensuracao
2 Identificar os requisitos, Conduzir o modelo de
expectativas e percepgbes performance com o foco no
dos clientes cliente
3 Definicdo de qualidade na Construir um padréo de
cadeia de suprimentos, a gualidade que envolva os
partir de metas, requisitos interesses dos stakeholders
dos clientes internos e da organizacao
externos e de benchmarking
4 Identificar as atuais medidas | Identificar gaps nas atuais
da organizacéao, tais como medidas
custos, produtividade,
servicos
5 Avaliar processos e Propor padrdes de qualidade
ferramentas atuais para custos, produtividade,
servicos e objetivos
Melhorar os processos Implementar mudancas
6 capazes de melhorar a
mensuracdo de desempenho
da cadeia de
suprimentos
7 Controlar e monitorar Atestar a eficacia do modelo
processos relacionados a e controlar o seu andamento
produtividade e servicos

Quadro 2 - Modelo PQM aplicado a Cadeia de Suprimentos
Fonte: Autora. Adaptado de Beamon e Ware (2008, p. 706-712).

O modelo acima se assemelha bastante com os presentes na literatura a
respeito da qualidade como um todo, aplicada a qualquer area da organizacdo. A
sua principal peculiaridade é focar os esfor¢cos para a melhoria continua na cadeia
de suprimentos, em especifico. O PQM foi escolhido como exemplo porque
apresenta alguns pontos enfatizados na literatura que merecem uma maior atencao.

O primeiro ponto é identificado no segundo modulo do Quadro 2, refere-se
aos “requisitos, expectativas e percepcdes dos clientes”. A orientagdo do trabalho
com o foco no cliente esta presente em peso na literatura contemporanea, ja que
ficou para tras a visdo apenas na eficiéncia produtiva, pois a mesma acompanha
todas as organizacbes competentes. No entanto, o foco no cliente pode ser
considerado como “novidade” da década de 1990, em tempos que o cliente
comanda como devem ser 0s produtos e servigos agregados para satisfazer as suas
necessidades. Christopher (2001, p. 84) afirma que assim como o objetivo de toda
organizacdo comercial € satisfazer o cliente, “é imperativo que a estrutura gerencial

e os sistemas de avaliagao também reflitam isso”.
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Corréa (2010, p. 83) afirma que se pode medir o nivel de satisfacdo do
cliente com a “comparagéo entre as suas expectativas anteriores quanto ao servico
que a rede de suprimento lhe prestou e a sua percepcdo a posteriori de ser
atendido”, resultando em um cliente muito satisfeito, meramente satisfeito ou
insatisfeito. A orientacdo da cadeia de suprimentos ao cliente enfatiza o importante
elo desta area com a area de marketing, que direciona os processos produtivos a
melhores niveis de satisfacéo e, por consequéncia, de retencéo de clientes.

O segundo ponto a ser destacado do PQM esta presente no modulo 3 do
Quadro 2, trata-se de “metas, requisitos dos clientes internos e externos e de
benchmarking”. Um modelo de avaliacdo da qualidade de rede de suprimentos sé
fard sentido se for conduzido através de metas claras, alinhadas com o
planejamento estratégico da empresa, de acordo com os interesses dos clientes
internos e externos. Para evitar conflitos, Pires (2009, p. 220) afirma:

[...] € necessario que a estratégia da empresa aborde de forma clara e
explicita as necessidades de todas as partes interessadas, buscando
harmonizacdo entre as mesmas e garantindo que as acbBes e planos
atendam a essas diferentes necessidades. Fica entdo a relacdo de
interdependéncia entre os sistemas de medicdo de desempenho e o0s
objetivos estratégicos da empresa.

Com relacdo as metas, Slack (2008) considera que os indicadores de
desempenho® na cadeia de suprimentos agregam pouco valor ao estudo se nao
acompanhados de metas bem definidas. Para o autor, podem ser utilizadas diversas
abordagens para as metas (SLACK, 2008 p. 444):

a) metas histéricas — comparam o desempenho atual em relagdo aos
anteriores;

b) metas estratégicas — refletem o nivel de desempenho considerado
adequado para realizar os objetivos estratégicos;

c) metas de desempenho externo — refletem o desempenho realizado
pelas operacdes externas, concorrentes ou similares;

d) metas de desempenho absoluto — baseadas em limites tedricos
superiores de desempenho.

A partir da analise do modelo PQM de Beamon e Ware (1998) fica clara a
necessidade de alinhar a mensuracdo da qualidade na cadeia de suprimentos as

diretrizes de qualidade da organizagdo como um todo. Existem outras diversas

® Serao abordados os indicadores de desempenho na cadeia de suprimentos na secéo 2. 4.1.
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peculiaridades (além de clientes, stakeholders e metas), realcadas neste estudo,
que podem ser incluidas como essenciais para a garantia da qualidade da rede.
Lembrando sempre que os requisitos aqui citados ndo séo fixos, irdo depender da
organizacdo em questdo, bem como do nivel de detalhamento que se busca em

relacdo ao tema.

2.4 AVALIACOES DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

2.4.1 Indicadores de Desempenho Competitivo

Os indicadores de desempenho sdo os norteadores de um sistema de
avaliacdo de desempenho. Através deles s@o caracterizados os principais aspectos
a serem monitorados e aperfeicoados na cadeia de suprimentos. A utilizacdo de
medidas apropriadas para a competicao global de hoje ndo se restringem apenas a
indicadores de produtividade tradicionais, pois incluem indicadores de utilizacdo e
desempenho que medem atividades comparadas a objetivos ou padrbes definidos
(DORNIER et al., 2000).

Por meio de indicadores, é possivel medir o nivel dos seguintes pontos:

a) eficiéncia das fungBes gerenciais envolvidas — em particular qualidade,
organizacao e custos;

b) adaptabilidade as necessidades dos clientes, o que envolve a medigéo
de desempenho da organizacgéo ao lidar com a demanda imprevisivel
do cliente;

c) adaptabilidade as necessidades de mercado, ou desempenho relativo
as incertezas do mercado. (DORNIER et al., 2000, p. 630).

Ha o entendimento de que a cadeia de suprimentos somente podera ser bem
avaliada se os indicadores escolhidos estdo presentes em todos o0s elos,
estabelecendo a referéncia de avaliagdo da cadeia como um todo. E possivel
encontrar indicadores dos mais variados grupos, cada um deles é concebido para
atender as necessidades informacionais e gerenciais especificas (CALLADO;
CALLADO, 2009).
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Os principais indicadores utilizados para avaliar cadeias de suprimentos
geralmente relacionam-se as seguintes categorias: indicadores de custos,
indicadores de flexibilidade, indicadores de qualidade, indicadores de rapidez e
indicadores de servicos. Em cada uma dessas categorias, existe um grupo de
indicadores que se propdem a verificar o atendimento a requisitos e atributos
esperados de uma referéncia de desempenho (CALLADO; CALLADO, 2009).

SLACK (2008) sugere a utilizacdo de indicadores que atendam o0s requisitos
de desempenho genéricos — qualidade, velocidade confiabilidade, flexibilidade e
custo. A partir deles, é possivel criar indicadores mais detalhados e de acordo com
as caracteristicas da empresa. Segundo o autor, quanto mais agregados forem os
indicadores de desempenho, maior relevancia estratégica eles terdo e de maneira
mais eficaz irdo desenhar o desempenho global do negdcio.

Conforme mencionado anteriormente, na abordagem sobre qualidade, as
metas devem estar presentes em qualquer sistema de avaliagdo, por isso elas
guiam também a escolha de indicadores de desempenho, conforme mostra a Figura
6.
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Figura 6 — Indicadores de desempenho podem ter niveis de agregacao
Fonte: Adaptado de Slack (2008, p. 442).
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Os indicadores sao orientados pelas metas e as metas sao resultado da
estratégia da empresa. Para Conceicdo e Quintdo (2004) o ponto critico € a
identificacdo das estratégias prioritarias que fornecerdo a direcdo para o
desenvolvimento da organizacdo. Segundo os autores: “Os esforcos para se
desenvolver uma exceléncia operacional, tendo como suporte as estratégias, sao
influenciados potencialmente pelos indicadores que monitoram as atividades que
agregam valor ao negocio”. A partir desta afirmacgao, verifica-se a influéncia dos
indicadores no comportamento de toda a organizacdo, permitindo ainda analisar se
0s objetivos previamente tracados pelo planejamento estratégico foram realizados.
Desta forma, € necessario atencao para que os indicadores de desempenho estejam
ligados a estratégia e ndo focados apenas nas fun¢des internas da empresa.

Em relacdo a relevancia dos fornecedores para uma organizacdo, Corréa
(2010) define que ela varia de acordo com a atuagdo do fornecedor no processo
produtivo. Ele acredita que fornecedores com diferentes graus de importancia devem
possui diferentes tipos de relacionamento e diferentes processos de selecdo e
avaliacdo. Esta mesma visdo € compartilhada por Callado e Callado (2009) com
relacdo aos indicadores de desempenho. Os autores afirmam que cada indicador
possui um grau de relevancia relativa que varia de empresa para empresa, de
acordo com as caracteristicas especificas da industria ou setor em analise.

Como o processo de medicdo de desempenho € continuo, os indicadores de
desempenho devem ser constantemente revisados para assegurar que estao
refletindo os atuais requisitos de fornecimento da empresa. Um dos principais
problemas relacionados aos indicadores € encontrar o equilibrio no nimero de
medidas. Optar por poucas medidas torna o processo simples e direto, porém pode
nao refletir todos os objetivos organizacionais, ao passo que muitos indicadores
costumam dificultar o gerenciamento, mas podem carregar muitas nuances do
desempenho (SLACK, 2008). A saida para este dilema, exagerar ou faltar
indicadores, é definir de forma clara os objetivos do modelo de desempenho e
escolher apenas os indicadores que auxiliem no alcance destes objetivos.

Finger (2002) também salienta a importancia de um processo continuo e
acrescenta a necessidade de feedbacks constantes, para averiguar se o0s
indicadores mantém-se apropriados para a organizagao, ja que eles sao “a base de
dados a fim de se obter um diagndstico o quanto mais real possivel da capacidade e
desempenho do fornecedor” (FINGER, 2002, p. 44).
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2.4.2 Técnicas de Avaliacdo de Desempenho na Cadeia de Suprimentos

2.4.2.1 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Sorecard € um modelo de avaliacdo estratégico da organizacao,
concebido por Kaplan e Norton (1997). Apesar de ter sido criado, inicialmente, como
uma ferramenta para solucdo de problemas internos das organizacdes, hoje ele
também pode ser utilizado no contexto interorganizacional, como em um ambiente
de Supply Chain Management (MIRANDA, 2001).

Para se ter uma ideia da dimensdo que o BSC adquiriu ao longo do tempo,
Tezza (2010) afirma que, sem duvida, o BSC € o modelo de desempenho mais
utilizado do mundo. Em seu estudo, o autor faz uma analise dos diversos modelos ja
existentes, desde o surgimento da analise do desempenho como fator essencial de
gestao, durante o periodo de surgimento da administracéo cientifica de Frederick W.
Taylor, no século XIX.

De forma genérica, o BSC trata-se de uma complexa estrutura que envolve
quatro perspectivas: financeira, dos clientes, processos internos da empresa e
aprendizado e crescimento. A estrutura proposta pelos autores pretende auxiliar as
organizacdes a traduzir as estratégias do negocio para entdo focar os esforcos na
gestdo, no controle e na melhoria, por meio de um conjunto de medidas
(indicadores) para as atividades mais criticas da organizacao (TEZZA et al, 2010).

A escolha dos objetivos e medidas utilizadas no BSC nédo se limita a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras, pois €
o0 resultado de um processo hierarquico (top-down) norteado pela estratégia e
missdo da empresa. Trata-se, portanto, de uma forma tangivel de refletir a misséo e
a estratégia. O modelo propde a escolha equilibrada de indicadores (financeiros e
nao- financeiros), com um scorecard objetivo, de resultado facilmente quantificavel e
também de vetores subjetivos, das medidas de resultado (KAPLAN; NORTON,
1997).

A estrutura basica do BSC € ilustrada na Figura 7.



45

Finangas
“Para sermos >

bem-sucedidos 2SS

fi 11" t 5\ \"} i§ 5
nanceiramente, S

como deveriamos /S5

ser vistos pelos l [ |

1N0ss0s acionistas™ | } ]

“Para Clientes “Para satisfazermos Processos Internos
alcangarmos (SAS) & Visio 10SS0S acionistas e (SAS) 48
nossa visao \5\\6 (§/& 8 clientes, em que (& S“\ S/

; MRS, i S/ ING/ S
como deveriamos O/ /A e processos de AR

Estratégia negocio devemos
alcangar a
exceléncia?”

ser vistos pelos
nossos clientes?”

Aprendizado e Crescimento
“Para alcangarmos & :

nossa visdo, como
sustentaremos
nossa capacidade
de mudar e
melhorar?”

§

Figura 7 — O Balanced Scorecard Fornece a Estrutura para a Traducéo da Estratégia em
Termos Operacionais
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10).

A escolha do BSC como método de andlise de desempenho se justifica por
ele viabilizar processos gerenciais criticos, tais como: esclarecer e traduzir a visdo e
estratégia, comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

Miranda (2001) propde em seu trabalho a combinacao de Balanced Scorecard
e Supply Chain Management no sistema de medi¢cdo das empresas. A partir desta
alianca, o autor sugere a inclusdo do fornecedor como uma perspectiva adicional as
quatro perspectivas ja existentes. O reconhecimento da importancia do controle dos
fornecedores para o sucesso das empresas, vistos agora de forma estratégica, €
apontado como o principal motivo para esta inclusdo. O autor acrescenta que 0
modelo de Kaplan e Norton “ndo da ao fornecedor a énfase que este merece”
(MIRANDA, 2001, p.1).

Para Miranda (2001), as empresas apenas conseguem sobreviver de forma
competitiva por meio de cadeias de valor ou de produgéo eficientes. O autor faz uma

analogia entre 0 BSC e o um jogador em um jogo, onde:

[...] ndo se deseja um jogador de futebol que seja muito bom no chute
direto, mas que seja um desastre em termos de passar pelos adversarios. O
bom jogador é aquele que tem um bom desempenho em um conjunto de
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fatores, de forma a ter um desempenho equilibrado. Bom no chute, na
corrida, no drible, etc.

E desta forma, integrada e consistente, que o autor julga que deve ser uma
cadeia de suprimentos e para isto € preciso que os fornecedores assumam um papel
estratégico na gestdo organizacional, por meio da sua inclusdo no BSC.

A inclusédo da perspectiva dos fornecedores no BSC esté ilustrada na Figura
8, formada a partir do modelo de Kaplan e Norton (1997) e de outros autores que

abordam o assunto.
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Figura 8 — Combinando Balanced Scorecard com Supply Chain Management
Fonte: Miranda (2001, p. 8).

Com o fornecedor inserido no BSC, a empresa estara comunicando que,
através do sistema de medi¢do de desempenho, o fornecedor € um foco importante
para assegurar a implantacdo da estratégia da organizacéo. O inicio esta justamente
nele, como supridor de insumos, por isso é importante planejar sistemas que
permitam a coordenacdo das atividades e o controle da qualidade (MIRANDA,
2001).
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Uma ferramenta bastante utilizada no auxilio da concepcdo do BSC é o
benchmarking, que possibilita incorporar as melhores praticas do mercado
(KAPLAN; NORTON, 1997). A proxima secéo ira abordar melhor o assunto.

2.4.2.2 Benchmarking

A nova configuracdo do mercado, que torna acirrada a competicao entre as
redes de suprimentos, provocou a énfase nos Sistemas de Avaliacdo de
Desempenho (SMD), agora focados ndo somente em termos absolutos, como
também em termos relativos a concorréncia (CHRISTOPHER, 2001). O processo
acelerado de Global Sourcing ainda favoreceu o enfoque das empresas no
benchmarking, enquanto SMD da cadeia.

No passado, julgava-se que bastava simplesmente medir o desempenho
interno da organizagdo ou departamento. Desta forma, o enfoque era sobre coisas
como a produtividade, ocupacdo, custo por funcdo, entre outros critérios
predefinidos. As analises de desempenho eram mais focadas nos processos do
interior da organizacdo e dificlmente os mesmos eram avaliados em relacdo as
praticas do mercado (CHRISTOPHER, 2001).

Uma pesquisa americana com 125 empresas de diversos setores da
economia, comentada por Ribeiro (2003), aponta que, em 2003, aproximadamente
65% delas estavam envolvidas em atividades de benchmarking, 34% tinham planos
para iniciar um programa deste tipo e apenas 1% nao se mostrou interessada na
pratica. Estes dados foram comprovados pela revista americana Fortune, uma das
mais prestigiadas no mundo dos negécios, que apontava 0 mesmo percentual (65%)
de aceitacdo e utilizacdo do benchmarking como estratégia competitiva. Se
fossemos repetir a mesma pesquisa hoje, nos EUA ou até mesmo no Brasil, estas
estatisticas provavelmente permaneceriam iguais ou estariam ainda maiores.

A empresa pioneira na utilizagdo do benchmarking de maneira sistémica foi a
Xerox® Corporation. Inicialmente, a pratica foi implementada nas suas atividades de
fabricacéo para depois fazer parte de todos os processos da empresa. A decisdo de
utilizar o benchmarking em todos os seus centros de custos ocorreu apds 0 SuUCesso

da medida na area de fabricacéo, por volta de 1981. Tal sucesso foi atribuido ao fato
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do projeto contar com a idealizagdo da alta geréncia, que conduziu o processo, e ao
envolvimento dos funcionarios da Xerox®, que “compraram” a ideia.

E possivel elencar diversos indicadores eficazes para medir o desempenho
da cadeia de suprimentos, no entanto deve-se reconhecer que tais medidas
somente tém sentido, de forma pratica, quando adequadas a um padrdo de
referéncia. Esta referéncia pode ser criada a partir do concorrente imediato ou, com
maior eficacia, em relagao ao “melhor da classe” (CHRISTOPHER, 2001).

A atividade de comparar, conhecida como benchmarking, é definida por
RIBEIRO (2003) como:

[...] um processo sistematico de comparagdes entre processos semelhantes
e, a partir delas, a promogdo de melhorias que permitam que uma
determinada atividade tenha exceléncia quando comparada com outras
equivalentes em empresas do mesmo setor ou de outros setores da
economia. O benchmarking auxilia empresas a definir metas, estimula
novas ideias e oferece um método formalizado de gerenciamento de
mudanca.

Os SMD em logistica e cadeia de suprimentos abordados por Christopher
(2001) levam em conta duas perspectivas em termos absolutos — baseado em
custos; e em termos relativos — baseados na comparacdo com a concorréncia
(benchmarking).

Christopher (2001) chama de “benchmarking competitivo” aquele que mede
0s produtos, servicos, processos e praticas da companhia em relacdo aos padrbes
dos melhores concorrentes e ndo de qualquer empresa do mercado. O foco séo
empresas lideres, com resultados diferenciados, capazes de transmitir
ensinamentos competitivos a organizacdo. Para o autor, as medidas escolhidas
devem exercer impacto sobre a avaliacdo que o cliente faz do seu desempenho,
direta ou indiretamente. Inclui-se, nesta avaliacdo, além dos produtos, 0S processos

que os produzem.

Gasparetto (2003) aborda o benchmarking de maneira similar a Christopher
(2001) ressaltando que os indicadores devem ser monitorados constantemente e
reformulados, se necessario. Para tanto, eles devem ser submetidos ao
benchmarking.

Com relacéo a escolha das empresas que contribuirdo com o benchmarking,

Christopher (2001) acredita que medir o desempenho em relagdo aos concorrentes
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facilita na busca de oportunidades para ganhar vantagem competitiva, através da
lideranca na prestacdo de servicos. No caso da comparagdo com O0S nhao-
concorrentes, é possivel identificar oportunidades para adocdo de estratégias de
ponta na prestacdo de servicos que podem néo ser detectados no mercado no qual
a empresa atua, surgindo novas visdes de negocio (CHRISTOPHER, 2001).

Um processo padrdo de benchmarking possui as seguintes etapas:
identificacdo e priorizacdo dos processos alvos de benchmarking, sele¢cdo dos
indicadores de desempenho a serem comparados em cada processo, selecao de
empresas leading-edge* nos processos selecionados, comparacdo entre 0s
processos e, finalmente, analise dos fatores que motivaram as diferencas
encontradas. A Ultima etapa, de implementacdo, deve estar suportada pelo
planejamento dos passos necessarios a modificacdo dos processos (RIBEIRO,
2003). A Figura 9 ilustra 0 passo a passo.

Com relacdo ao processo de benchmarking da supply chain, Ribeiro (2003)
leva em conta a eficiéncia global da rede e sugere 0s passos presentes na Figura 10

para a implementacéo.

Selegao de processos e
indicadores a serem
comparados

v

Comparagdo com outras |

empresas

v

Entender motivadores das
diferencas

¥

Identificar os passos
necessarios as mudangas

Figura 9 — Processo genérico de benchmarking
Fonte: Ribeiro (2003, p. 2).

4 Empresas leading-edge sé@o aquelas que se destacam das demais pelo seu nivel de exceléncia nas
operacoes logisticas.
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Pazzoz para a Relizagdo e Implemertagdo de um Processo de Benchmarking de Supply Chain
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Figura 10 — Passos necessarios para realizacdo e implementagcdo de um processo de
benchmarking
Fonte: Ribeiro (2003, p. 3).

O primeiro passo, planejamento, é considerado o mais critico do processo de
benchmarking, por este motivo devem ser dedicados tempo e recursos na discussao
desta etapa. Neste momento, definem-se quais séo os objetivos do benchmarking,
se o projeto pretende trazer mudancas radicais ou incrementais, bem como o tipo de
benchmarking a ser utilizado. Ribeiro aponta cinco tipos de benchmarking, conforme
a Figura 11.

A segunda parte do planejamento consiste na selecdo dos processos que
sofrerdo benchmarking. A autora sugere 0s objetivos sob dois critérios: reduzir custo
e/ou melhorar o atendimento. Nesta parte, sdo estabelecidos os processos que
potencialmente tenham espaco para ambos os resultados. Caso contrario, a
empresa decida por focar em um deles, devem ser escolhidos os indicadores que
tenham maior potencial para reducao de custo ou melhoria de servico. A selecéo
dos indicadores de cada processo e a selecdo das empresas leading-edge sao os
altimos processos presentes na etapa de planejamento do benchmarking (RIBEIRO,
2003).
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Figura 11 — Tipos de benchmarking
Fonte: Ribeiro (2003, p. 4).
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A etapa seguinte, selecdo dos times, consiste em organizar a equipe e

orientad-la para o trabalho comprometido, a divisdo de tarefas e a montagem do

cronograma. Todos estes passos devem atender ao numero/complexidade de

processos a serem analisados.

organizacao
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fracassando (RIBEIRO, 2003).
Segundo a mesma autora, o passo de obtencédo e analise de dados também

Muitas empresas falham nesta parte, pela

recursos e tarefas, e o benchmarking acaba

exige alguns cuidados, principalmente na coleta de dados dos parceiros e

comparacdo de processos. E preciso garantir que os dados qualitativos sejam

comparaveis, assim como é importante avaliacdo ndo apenas dos indicadores de
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bottom-line®, mas também dos operacionais, que permitem entender melhor algumas
caracteristicas dos processos (RIBEIRO, 2003).

No ultimo passo, ocorre a implementacdo da mudanca, fase em que sera
necessaria a alocacao de um lider que ir4 conduzir as mudancas que serao feitas. A
autora sugere que o lider escolhido tenha tido participacdo nas etapas anteriores
“‘como forma de garantir o ownership da iniciativa” (RIBEIRO, 2003, p. 4). Para
concluir o processo de benchmarking da cadeia de suprimentos, sdo definidos os
objetivos, isto €&, verifica-se o0s indicadores que medirdo 0 sucesso da
implementacdo e entdo o lider conduzira a implementacao propriamente dita, sob a
supervisao de um gerente sénior. Por fim, o processo sofrera constantemente
monitoria e o0s resultados serdo comunicados aos interessados (RIBEIRO, 2003).

Os possiveis problemas relacionados ao benchmarking do fornecedor e do
distribuidor, que devem ser observados, sdo principalmente (CHRISTOPHER, 2001,
p. 106):

a) disposi¢éo para trabalhar como parceiros;

b) comprometimento com a melhoria continua;

C) aceitacdo da inovacdo e mudancga;

d) enfoque na reducdo do tempo total do processo;

e) utilizagc&o de procedimentos de gerenciamento da qualidade;

f) utilizac&@o de processos de benchmarking regulares e formais;

Q) a flexibilidade é vista como objetivo principal no planejamento dos
sistemas logisticos;

h) seus funcionarios compartilham do conceito de valor percebido pelo

cliente?

i) eles procuram ativamente melhorar a comunicagdo conosco?

) sua lideranca enfatiza o gerenciamento da qualidade total como
premissa?

A pesquisa realizada por Stewart (1995), durante o Third Annual Supply chain
Performance Benchmarking Study (Terceiro Estudo Anual de Avaliacdo de
Benchmarking da Cadeia de Suprimentos), também teve como base o uso do
benchmarking com o objetivo de gerar uma série de elementos-chave baseados em
medidas de desempenho. O autor inicia com uma critica as abordagens tradicionais
da cadeia de suprimentos e propde uma estrutura de indicadores balanceados para
melhorar 0 seu desempenho. Os quatro aspectos-chave sao: desempenho de
entrega, flexibilidade e responsabilidade, custo logistico, e gerenciamento de ativos
(STEWART, 1995).

> Indicadores relacionados diretamente ao resultado da empresa; s&o, principalmente, financeiros.
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Por meio da anélise da literatura sobre benchmarking supracitada, € possivel
verificar que este processo € largamente utilizado pelas empresas hoje,
especialmente nas médias e grandes. Portanto, esta pode ser uma grande aliada as
empresas que ainda necessitam melhorar a organizacéo, o fluxo dos processos e 0

controle da cadeia de suprimentos.
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3 O CASO SLC AGRICOLA

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

3.1.1 Breve Historico

A SLC Agricola nasceu em uma pequena cidade do interior do Rio Grande do
Sul, originalmente como induUstria de maquinas agricolas e teve seu crescimento
baseado no comprometimento das pessoas. A companhia faz parte do Grupo SLC,
fundado em 1945, por trés familias de imigrantes alemaes.

A empresa iniciou as suas atividades em 1977, com a compra da Fazenda
Paineira, no municipio de Coronel Bicaco — RS, voltada ao cultivo de soja e trigo.
Por meio de seu relacionamento com a empresa John Deere, estabelecido em 1979,
a companhia foi pioneira na implementacdo da agricultura mecanizada no Brasil,
com o uso de maquindrio agricola de alta tecnologia. Essa associacdo também
influenciou a consolidagdo da sua gestdo profissionalizada, tendo sido umas das

primeiras neste aspecto no mercado agricola brasileiro.

SRt

Figura 12 — Uma das principais unidades de producédo da SLC: Fazenda Pamplona - Cristalina
(GO)
Fonte: SLC Agricola S.A. (2011).

A partir de 1979, a SLC Agricola decidiu aproveitar o potencial agricola do

Centro-Oeste. Hoje, reforca a vocagdo agricola que vem das origens do Grupo e
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chega a uma posicédo de destaque na producao de soja, milho, algodao e ainda se
dedica as culturas irrigadas com destaque para o café. Ao longo de sua historia, a
SLC Agricola desenvolveu uma soélida expertise na prospeccao e aquisicéo de terras
em novas fronteiras agricolas. O processo de aquisi¢cdes de terras com alto potencial
produtivo também visa capturar a valorizagdo imobiliaria que as terras agricultaveis
no Brasil proporcionam em fungdo das vantagens comparativas em relagdo aos
principais produtores agricolas do mundo, tais como Estados Unidos, China, india e
Argentina.

O ano de 2007 foi um marco na histéria da SLC Agricola. Neste ano, foi
realizada a Oferta Publica Inicial de Ac¢des na Bolsa de Valores de Sédo Paulo
(Bovespa). A oferta totalizou R$ 308 milhdes, precificada a R$14,00/acéo, referente
a venda de 39% do capital social de 89.500.000 a¢Bes ordinarias.

Em marco de 2008, foi contratado um empréstimo junto a IFC (International
Finance Corporation), o braco financeiro do Banco Mundial. Este empréstimo foi o
primeiro concedido a uma empresa focada exclusivamente em producédo agricola
primaria no Brasil.

Atualmente, a empresa permanece focada na producéo agricola e passa por
um momento de grande expansdo, com investimento pesado em tecnologias e

melhorias nos processos de trabalho.

3.1.2 O Modelo de Negécios

A SLC Agricola € uma empresa produtora de commodities agricolas, que
possui um modelo de negécios baseado no sistema de produ¢cdo moderno, com alta
escala, padronizacdo das unidades de producdo, tecnologia de ponta, controle
rigoroso dos custos e responsabilidade socioambiental.

A empresa € hoje uma das maiores produtoras de soja e algodao do Brasil. A
alta produtividade registrada, aliada ao perfil diversificado e flexivel de culturas e a
expertise em aquisicdo de terras com potencial de valorizagdo, colocam-na em
posicdo privilegiada para enfrentar as dificuldades do setor agricola. A cadeia de
suprimentos da SLC abrange um grande numero de empresas — fornecedores de

produtos, prestadores de servico, transportadoras, etc. — motivo pelo qual € de suma
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Importancia gerenciar estes relacionamentos e controlar a qualidade dos produtos e
servigos que sao adquiridos.

Fazem parte da equipe da SLC mais de 2.000 funcionarios, distribuidos no
escritorio central e nas unidades de producéo.

O organograma apresentado na Figura 13 demonstra como a empresa esta
organizada hoje.

Conselho de Administragao

Presiderite ‘ ‘ Vice Presdente ‘ Diretor Presdente Membro Independeante ‘ I embro Ind ependents

Diretor Presidente

Diretor Financeiro e de RI Diretor de Produgio Diretor de Vendas
Gerente Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente de Gerente deRHe
Financeiro Contabilidade Novos Negocios Fazenda suprimentos Mecanizagdo sustentabilidade
i i
Unidades de Produgio

Gerente de Suprimentos
Gerente de Fazenda

Coordenador de Coordenador de
Produgio Estoques e Mat. Primas Coordenador de Lompras de - -
Coordenador Capex
Insumos para a Lavoura
Coordenador Coordenador de Compras
Administrative e Manutengio
Coordenador de Assistente de Compras Assistente de Compras
Coordenador de RH i ;
Algodoeira e Estoques

Figura 13 — Organograma SLC Agricola S.A.
Fonte: SLC Agricola S.A (2011).

O setor de suprimentos da SLC Agricola, onde é desenvolvido este trabalho,
esta localizado em Porto Alegre — RS e reporta-se a Diretoria de Producdo da
empresa. As grandes compras sao realizadas por duas areas pertencentes ao setor:
a area de compras de insumos agricolas (defensivos, fertilizantes, sementes) e a
area de compras de investimentos (maquinas, obras, servicos em geral).

O organograma detalhado do departamento de suprimentos, localizado na

matriz, pode ser visualizado na Figura 14.
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Gerente de Suprimentos
Claudio Ebert

Coordenadora Insumos Coordenador de Investimentos
Clarissa Tessarzik Gustavo Maciel

_ Analista Analista
Angela Petroli Adair Furtado

Auxiliar

e TR Catiusse Cardoso

Lislie da Rosa

Auxiliar

Elisa Bergamaschi

Figura 14 — Organograma do Departamento de Suprimentos da SLC Agricola S.A.
Fonte: SLC Agricola S.A. (2011).

Atualmente, as compras sao realizadas tanto pelas fazendas quanto pela
matriz. Os itens e servicos de utilizagdo rotineira e de pequeno porte — pecas de
manutencao, servicos de manutencdo de maquinas, contratagdo e/ou execucéo de
obras, alimentos para refeitério e combustiveis e lubrificantes — sdo adquiridos pelas
proprias fazendas, com os valores maximos estipulados no Procedimento de
Compras do setor, documento que contém as diretrizes para o processo de compras
na matriz e nas fazendas.

A SLC Agricola faz compras durante todo o ano, planejando as aquisi¢cdes
para as suas fazendas por meio do monitoramento das informacdes de oferta e
demanda, precos e tendéncias dos mercados internacional e doméstico. Estas
analises sao feitas para os itens de maior representatividade no custo de producao:
fertilizantes, defensivos agricolas e sementes. Com base nesses dados, ocorrem
reunides semanais para a definicdo de diretrizes que definem o melhor momento

para as aquisi¢oes.
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3.1.3 Gestdo de Compras na SLC Agricola

A area de suprimentos da matriz € responsavel por adquirir matérias-primas
para a producdo, além de maquinas, equipamentos e obras que subsidiam o
negocio.

O departamento esté estruturado com atividades relacionadas as aquisicoes e
acompanhamento de ordens de compra. As principais atividades do setor sao:
andlise de reposicdo de estoque, requisicdo de compra, cotagdes (no minimo 3,
exceto em casos particulares), ordem de compra, envio da ordem de compra,
encerramento da ordem de compra.

O processo de compra tem inicio nas fazendas, onde sdo geradas todas as
demandas para suprir a safra. O departamento de planejamento agricola da fazenda
€ 0 responsavel por fazer os pedidos de compra, com as caracteristicas dos
produtos, volume e especificacdes técnicas necessarias. O mesmo departamento na
matriz faz a consolidag¢édo do planejamento de todas as fazendas.

Todo o processo ocorre por intermédio do sistema ERP, desde o
planejamento da demanda até a entrada dos produtos no estoque da fazenda.

Finalizado o processo de negociacdo com os fornecedores, os produtos,
equipamentos e servicos sdo entregues conforme cronograma preestabelecido ou,
no caso dos insumos, mediante agendamento da fazenda. Apdés a chegada dos
produtos, a fazenda comunica o recebimento conforme negociado. Caso ocorram
divergéncias, a matriz é responsavel por tomar medidas corretivas junto ao
fornecedor (troca de produtos, embalagem, prazo de entrega, nota fiscal, etc.).

As éareas de insumos e investimentos trabalham de forma diferenciada. Os
insumos agricolas sdo comprados em grandes lotes, com a finalidade de suprir a
demanda da empresa durante toda a safra. Geralmente, durante os meses de marco
e abril iniciam-se as negociacdes para a proxima safra. Ja a area de investimentos
costuma comprar sob demanda, de forma continua, porém de acordo com o
orcamento de investimentos determinado pela diretoria da empresa e com anuéncia
do gerente da fazenda. Para as demandas diversas, 0os departamentos interessados

emitirdo a requisicéo de compra via sistema.
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A Figura 15 representa o processo de compras com as areas envolvidas e as
suas principais atividades:

~
* Planejamento da demandada fazenda
UEENLENOY o 1nctructies téonicas necessarias e aplicagbes dos produtos
G
FazEl ] J/
~\
» Consolidacdo do planejamento agricola de todas as fazendas
Planeisriery B Cota de compras por fazenda, periodo de utilizacido de cada produto
Aghie » Cadastro de produtos
Mtz _/
~
* Selecio de fornecedares
» Negodiacio
FEENNE S o Ord ans de compra
(Matiz) )
* Entrada das NFs
» Entrada dos produtos no estoque
» Acompanhamento de consumo e avaliagdo dos produtos e servigos contratados

Figura 15 — Processo de compras da SLC Agricola
Fonte: Autora.

A estratégia de centralizar as compras de insumos justifica-se para que a
empresa tenha maior poder de barganha com o fornecedor, em virtude de volume,
de acompanhamento do melhor momento de compra no mercado (variacdo do doélar,
oscilacdo de precos das commodities) e garantia de produto para a safra. O Ultimo
quesito é importante em virtude dos produtores rurais costumarem fazer as suas
compras no mesmo momento, com pregos atrativos. Caso a empresa atrase as
compras, 0s insumos ficam escassos na industria e 0s precos sobem.

Atualmente, a SLC possui mais de 9 mil fornecedores para as categorias de
insumos e imobilizado. Cerca de 160 itens ou produtos representam
aproximadamente 90% dos custos com materiais e insumos para a empresa. Estes
itens ou produtos possuem negociagfes e acordos em nivel nacional, regional ou

local, garantindo-lhes uma maior uniformidade e poder de negocia¢cdo nas compras.
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O perfil dos principais fornecedores da SLC Agricola € bastante similar, sdo
grandes empresas, a maioria multinacionais, entre elas destacam-se: Monsanto,
Syngenta, Nortox, Basf, Bayer, DuPont, Bunge, Heringer, entre outras.

Os novos fornecedores ndo passam por um processo formal de homologacao
para atender & empresa. S80 necessarios apenas dados cadastrais para inserir no
sistema ERP, tais como CNPJ, endereco, dados para pagamento, principais
contatos, etc.

No caso de grandes compras, quando envolve pagamento antecipado, Sao
solicitados os documentos que atestam a saude financeira do fornecedor. Desta
forma, a SLC Agricola possui maior seguranc¢a de que 0s produtos serao entregues.

Apos a fase de cadastro do fornecedor, 0 mesmo esta apto a fornecer os seus

produtos para a SLC e nao ha controle formal do seu desempenho.

3.2 PESQUISA PARA IDENTIFICAR INDICADORES NA EMPRESA

Foi aplicada uma pesquisa na SLC Agricola com o intuito de identificar a
relevancia deste estudo para a empresa, 0s principais problemas relacionados aos
fornecedores e os indicadores de desempenho considerados mais relevantes.

Participaram da pesquisa o gerente da area de suprimentos, a coordenadora
de compras de insumos, o coordenador de compras de investimentos e a assistente
de compras de investimentos. Buscou-se identificar a visdo de toda area com
relacdo ao assunto, de modo que pudessem ser rastreados 0s pontos criticos de
desempenho dos fornecedores.

O instrumento foi montado com perguntas abertas e uma questdo de multipla
escolha. As questfes foram divididas de forma a esclarecer trés pontos: a relevancia
da pesquisa, a panorama atual da empresa e a situagao proposta com a avaliacao

de fornecedores.

3.2.1 Relevancia da Pesquisa
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As questdes iniciais objetivaram entender de que forma um modelo de
avaliagdo de fornecedores poderia auxiliar a area, ou seja, a relevancia desta
pesquisa. Os respondentes foram estimulados a abordar sobre a caréncia de
informacBes no momento da tomada de decisdo de compra, as expectativas com
relacdo a um sistema de avaliacdo e a forma como ele pode contribuir para dar
maior seguranca e assertividade na escolha dos parceiros.

Foram inseridas trés questdes abertas:

1) Vocé sente falta de informacfes sobre o desempenho histérico do
fornecedor na hora de fechar a compra?

2) Vocé acredita que um sistema de avaliacéo de fornecedores iria
contribuir para diminuir os problemas no fornecimento?

3) Vocé pensa que um modelo padrdo de avaliacdo atribui maior
credibilidade a tomada de decisédo da area perante as demais areas e a

diretoria?

Todos os respondentes afirmaram que sentem falta de informagdes sobre o
desempenho histérico do fornecedor, acreditam que um sistema de avaliagdo de
fornecedores contribuiria para diminuir os erros, bem como daria maior credibilidade
a tomada de deciséo da area. As informacdes de desempenho que mais fazem falta
para a empresa sao: a qualidade dos produtos, a qualidade dos servicos de
construtoras, a pontualidade nas entregas e o historico de precos.

No segundo questionamento, os respondentes afirmaram que um sistema de
avaliacdo de fornecedores poderia auxiliar no momento do fechamento da
negociacdo. No caso de fornecedores com a mesma condi¢cdo comercial, aguele que
tivesse maior pontuagéo no seu desempenho teria a preferéncia em relacéo a outro
com pior histérico. Além disso, foi mencionado que com novas informacdes
disponiveis a negociacdo deixaria de ter o foco Unico no preco para entdo avaliar
outros requisitos importantes.

Com o atual formato de relacionamento com o fornecedor, a SLC atribui
grande peso ao indicador preco na hora da tomada de decisdo, pois esta € uma
informacao de facil obtencdo. J4 existe na empresa a pratica de controle historico de
precos, via planilhas eletrénicas. Como outras informacdes de grande relevancia ndo

estdo disponiveis no momento do fechamento, elas acabam sendo negligenciadas.
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No terceiro questionamento, as respostas indicaram que a area de
suprimentos teria maior credibilidade perante as demais areas e a diretoria na
medida em gque contaria com um processo de compra mais estruturado, informacgdes
completas e corretas, maior seguranca, assertividade e padronizacdo nas
negociacdes. Esta credibilidade € importante para a area de compras, pois ela
possui grande visibilidade perante a empresa, a pressao para reducdo de custos é
constante e hoje a area esta envolvida diretamente em outras questdes importantes

em nivel estratégico, tais como sustentabilidade e responsabilidade social.

3.2.2 Panorama Atual da Empresa

A segunda parte da pesquisa buscava entender a situagcédo atual da empresa

com relacdo ao tema do trabalho. Foram feitos os seguintes questionamentos:

4) A empresa costuma avaliar o desempenho dos seus fornecedores?

5) Atualmente, quais sdo os principais problemas/ erros que os
fornecedores cometem?

6) Vocé acredita que os fornecedores estéo cientes de todos o0s
requisitos, normas e procedimentos para fornecer para a SLC

Agricola?

De modo geral, os respondentes indicaram que nao existe avaliacdo de
desempenho de fornecedores na SLC Agricola. Apenas o coordenador de
investimentos relatou que avalia os seus fornecedores, observando a qualidade do
produto e o cumprimento dos prazos de entrega, no entanto, de maneira informal.

A coordenadora de insumos chamou a atengao para um ponto importante, ela
mencionou que “‘Em geral, essa avaliagdo ndo existe e, com a mudangca dos
funcionarios, as informagdes se perdem.”. Como em qualquer area, algumas
pessoas saem da empresa, outras trocam de funcéo, levando o conhecimento da
area consigo. No momento em que houver o histérico de desempenho dos
fornecedores documentado, as informacfOes estardo ao alcance de todos o0s

interessados e ndo serdo mais perdidas com o tempo.
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Os principais problemas enfrentados nas negociacdes, segundo 0s
respondentes, sdo: atrasos na entrega, produtos de mé qualidade, notas fiscais com
erros, falta de documentacao nas obras, falta de suporte e atendimento na venda de
maquinas, erro de produto na nota fiscal (ordens de compra com uma descricéo e
notas fiscais com outra).

A pergunta numero 6 buscava verificar se os problemas descritos nas
respostas da pergunta nimero 5 estavam relacionados a falta de sincronismo entre
clientes e fornecedores. Esta hipétese foi confirmada, pois todos os respondentes
afirmaram que os fornecedores da SLC Agricola, em geral, ndo estdo cientes de
todos os requisitos, normas e procedimentos para fornecer para a empresa. ISso
ocorre porgue as informacdes, muitas vezes, estao dispersas, ndo sao formalizadas.
O coordenador de investimentos, por exemplo, declarou que este problema esta
relacionado a quantidade de particularidades do negécio e a alta rotatividade de
pessoas (na SLC ou nas empresas fornecedoras). A coordenadora de insumos
afirma que dificuldades poderiam ser minimizadas com um comunicado padrdo aos

fornecedores, porém ele ainda néo existe.

3.2.3 Situacao Proposta com a Avaliacao de Fornecedores

Na ultima parte da pesquisa, buscou-se identificar quais indicadores deveriam
ser utilizados para avaliar os fornecedores da SLC, bem como as medidas corretivas

a serem tomadas com os fornecedores que tiverem mau desempenho.

Foram sugeridos dez indicadores que sao considerados relevantes para uma
empresa agricola, com base na literatura e na experiéncia profissional da autora.
Além dos indicados, os respondentes poderiam acrescentar outros indicadores que
nao estavam contemplados na questdo. Dos indicadores sugeridos, os participantes
deveriam escolher quais utlizar na avaliagdo e enumera-los em ordem de

importancia, na escalade 1 a 11.
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A Figura 16 resume os indicadores de desempenho que foram sugeridos na
pesquisa, aponta quais deles foram escolhidos pelos respondentes e a frequéncia
que aparecem. Foram atribuidas cores diferentes para indicar a resposta de cada
participante. A figura também mostra o grau de importancia dado a cada indicador

(na ordem de 1 a 11), bem como os pontos que cada indicador recebeu (de 11 a 1,

de acordo com a ordem decrescente de importancia).

Qrdem de Importancia Total
. | 2 P 4 [ s ] s Jrlelaln]H
Indicadores de Desempenho de
Pontos
11 10 9 8 1 b 5 4 3 2 1 Pontos

Acuracidade das NF's recebidas v | W - 24
Atendimento e acompanhamento técnico as fazendas ~ b
Condices de pagamento - L~ 3
Cumprimento as especificaches técnicas do produto ~ 10
Entregas no prazo ~~ ~ N 3
Estabilidade de precos v & 2
Flexibiidade com frocas de dafa ~ 10
(Qualidade dos produtos & ¥ 3
(Quantidades entregues X pedidos ~ g
Tempo de resposta & cotacio ~ & 18
Transporte & palefizacio adequados ]
Outros 0
Legenda:
Gerente de Compras ~
Coordenador de Insumos ~
Coordenador de Investimentos ~
Assistente de Compras ~

Figura 16 — Pesquisa de Indicadores de Desempenho da SLC Agricola

Fonte:

Autora.

Os indicadores mais citados foram condi¢cdes de pagamento e entregas no

prazo (4 vezes), seguidos por acuracidade das NF’s recebidas e qualidade dos
produtos (3 vezes), estabilidade de precos e tempo de resposta a cotacéo (2 vezes),
atendimento e acompanhamento técnico as fazendas, cumprimento as
especificacdes técnicas do produto, flexibilidade com trocas de data e quantidades
entregues X pedidos (1 vez). O indicador transporte e paletizagcao adequados néo foi

sugerido.
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Com relagdo ao grau de importancia dos indicadores, o somatorio de pontos

indica o ranking:

1°) entregas no prazo;

2°) qualidade dos produtos;

3°) condicbes de pagamento;

4°) acuracidade das NF’s recebidas;

5°) estabilidade de precos;

6°) tempo de resposta a cotacao;

7°) cumprimento as especificacdes técnicas do produto e flexibilidade com
trocas de datas (mesma pontuacao);

8°) quantidades entregues X pedidos;

99) atendimento e acompanhamento técnico as fazendas.

Como nao houve consenso entre os participantes com relacdo ao peso dado
a cada indicador e quais utilizar no sistema de avaliacao, fica dificil escolher apenas
0S mais importantes para integrar o sistema. Para que todas as informagdes
apontadas como importantes estejam disponiveis para a empresa, os indicadores
serdo utilizados em conjunto, independentemente da posicdo que ocupam no
ranking.

E importante salientar que, apesar de muito utilizada, a estrutura de tomada
de decisdo em ranking possui limitacfes. Esta forma de escolha pode restringir as
alternativas do tomador de decisdo, que passa a pensar apenas na relacao entre as
alternativas e pode desprezar as demais possibilidades, além do julgamento de valor
ser subjetivo e as preferéncias se alterarem ao longo do tempo. A literatura sobre o
assunto ainda afirma que as alternativas devem ser comparaveis para que a
hierarquia faca sentido (HAMMOND; KEENEY; RAIFFA, 2004).

Apesar das conhecidas limitacdes, considerar a intensidade da preferéncia é
vélido para este pesquisa, pois se deseja identificar a atratividade ou a indiferenca
do tomador de decisdo em relacéo as possibilidades apresentadas, de acordo com a
sua percepcao. Além disso, qualquer discrepancia em relacdo a algum resultado
sera reavaliada para que ndo haja distor¢gdes nos resultados.

A Ultima questéo da pesquisa referia-se as acdes corretivas:
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7) Quais ac¢bes corretivas podem ser tomadas no caso de fornecedores

gue ndo se enquadrarem nos requisitos minimos?

A sugestdo apontada pelo gerente de suprimentos foi de comunicar 0s
fornecedores de maneira clara, ou seja, utilizar a ferramenta de avaliagdo para
esclarecer os requisitos importantes para a SLC. Para ele, a SLC deve advertir os
fornecedores com performance abaixo do minimo solicitar medidas corretivas,
deixando o fornecedor ciente de sua condicdo. O gerente sugere classificar os
fornecedores como “homologado”, "em alerta”, “interditado” ou entdo no modelo
sinaleira: verde, amarelo ou vermelho.

Nesta mesma linha, o coordenador de investimentos acredita que o melhor
trabalho seria de conscientizacdo dos fornecedores por meio desta avaliagdo. Como
existem muitos fornecedores unicos, ele acredita que é dificil deixar de comprar
destas empresas, o melhor seria acompanhar o seu trabalho e adverti-los para a
correcdo das falhas. A assistente de compras manifestou a mesma opinido. Em
contraposicdo, a coordenadora de insumos acredita que fornecedores fora dos
requisitos minimos podem ser excluidos da lista da SLC, ou entdo, o volume de
compra com estas empresas pode ser reduzido como penalidade.
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4 O MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

4.1 BENCHMARKING COM A AGCO

4.1.1 Sobre a Empresa Escolhida

Com o intuito de entender como sdo aplicados os modelos de avaliacdo de
fornecedores em empresas de grande porte, 0os principais elementos utilizados,
vantagens e desvantagens do seu uso, decidiu-se aplicar a ferramenta de
benchmarking na empresa AGCO. Participaram deste processo os analistas de
compras e de planejamento, que forneceram as informagdes e explicaram como a
ferramenta € utilizada na empresa.

A AGCO é uma fabricante e distribuidora global de equipamentos agricolas,
que possui marcas de prestigio no mercado — Massey Ferguson, Fendt, Challenger
e Valtr. A empresa esta sediada em Duluth, na Georgia — EUA e atende mais de
2.800 concessionarias independentes, além de possuir distribuidores em mais de
140 paises. Os principais produtos produzidos pela AGCO incluem tratores,
colheitadeiras, equipamentos para fenacdo e forragem, pulverizadores,
equipamentos para preparo do solo, implementos e pecas de reposicdo. A empresa
possui diversas plantas localizadas no Brasil, entre elas a fabrica de tratores sediada
em Canoas, onde foi feito o benchmarking.

A AGCO foi escolhida pelo fato de trabalhar no mesmo ramo da SLC, mesmo
gue com produtos distintos. Optar por concorrentes diretos da SLC seria dificil em
funcdo da maioria deles serem grandes latifundiarios que, no geral, ainda nao
utilizam muitas ferramentas de gestdo no negocio, salvo raras excecoes.

Diferente da SLC, a AGCO faz o processo de homologacdo (selecéo) de
fornecedores, de maneira formal, e depois os avalia para ter a seguranca de que o

seu desempenho esta em conformidade com o esperado pela empresa.
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O processo de homologagéo de fornecedores da AGCO inicia com a analise
do departamento de compras para 0S requisitos comerciais: prego, prazo,
capacidade de producéo, entre outros. Apds passar por esta avaliacao, o fornecedor
€ analisado pelo departamento de engenharia da qualidade, que avalia os requisitos
técnicos estabelecidos no processo de selecao de fontes de suprimento produtivos,
conforme critérios técnicos de selecdo, avaliacdo, reavaliacdo e registros
estabelecidos no Sistema de Selecdo e Avaliagcdo de Fornecedores, chamado de
PQ-0019. Posteriormente, os fornecedores que possuem fatores criticos
relacionados ao setor de meio ambiente, seguranga e saude ocupacional passam
por uma série de controles, com a exigéncia de documentos e requisitos legais, tais
como ISOs, certificados do IBAMA, certificados técnicos em geral. Por fim, ocorre a
analise do departamento financeiro, que exige a SANF (Solicitacdo de Avaliacdo de
Nova Fonte) acompanhado de um conjunto de documentos que atestam a salde
financeira do fornecedor.

E possivel perceber que o processo de selecdo de fornecedores na AGCO é
bastante rigoroso e cuidadoso, 0 que torna o processo de avaliacdo, que ocorre
posteriormente, bem mais facil. Com as informac¢des completas dos fornecedores
disponiveis deste o inicio a empresa e os requisitos de fornecimento ja exigidos no
momento da sua entrada, o processo de avaliagcdo pode ser bem mais simplificado e

eficaz.

4.1.2. Avaliagéo de Fornecedores na AGCO

O modelo de avaliacdo de fornecedores da AGCO é simples e pratico,
chamado de Boletim de Desempenho do Fornecedor. O BDF foi desenvolvido por
meio de uma planilha eletrénica, o seu layout pode ser visto na Figura 17.

A avaliacdo de fornecedores tem o foco em trés requisitos mencionados
constantemente pela literatura: qualidade, entrega e preco. Sao atribuidos
diferentes pesos para cada requisito, sendo qualidade 40%, entrega 30% e preco
30% do total. As metas séo definidas por cada area afim. A nota global € dada pela

média ponderada dos indicadores.
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Percebe-se a valorizacdo da AGCO no quesito qualidade, com peso maior
que entrega e preco. Isso pode significar que a empresa reconhece este indicador
como fundamental para que os produtos atendam as exigéncias dos seus clientes,

| DEZ/10-UNIDADE CANOAS |

|13438 - ENGRECON

FOCO JAN | FEV |MAR| ABR | MAI | JUN | JUL | AGO| SET | OUT | NOV | DEZ
QUALIDADE 100 | 100 | 100 | 100 | 94 | &7 | 92 | 82 | 100 | 100 | 100 | 100
ENTREGA 99 100 96 | 39 59 7O 69 36 | 63 91 | 65 | 65
PREGO 100 | 100 | 62 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 62
SEU DESEMPENHO GLOBAL 100 | 100 | 87 | 82 | 85 | 86 | 6F | 88 | 89 | 97 | 90 | 78

Desempenho abaixo do objetivo. Contamos com seus esforgos para atingir a meta.
| DESEMPENHO MEDIO | 38 |

- A mensagem acima refere-se a seu desempenho medio dos 0ltimos trés meses.
-Alinha"SEU DESEMPENHO GLOBAL" é calculada pormédia ponderada com base nos pesos

QUALIDADE: 40%, ENTREGA:30% e PRECO:30%.
- Caso suaempresa ndo tenha fornecido nenhum produte 3 AGCO no més em analise, o sistema

assumira os desempenhos do més anterior.

mesmo que para suprir esta exigéncia seja necessario pagar um preco mais alto.

Figura 17 — Boletim de Desempenho do Fornecedor — AGCO
Fonte: AGCO.

O gréfico do BDF relaciona o desempenho do fornecedor em fungéo do tempo
(més a més). Podem ser analisadas a meta de performance do fornecedor
estabelecida pela AGCO, o nivel em que o seu resultado exige alerta, o nivel em
gue o seu desempenho é considerado critico, e 0 seu desempenho atual em relacéo

a meta.
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A AGCO envia mensalmente este relatério ao fornecedor, para que ele
acompanhe a sua performance nos ultimos 12 meses. Os fornecedores que
possuem desempenho baixo nos requisitos qualidade e prazo de entrega sao
analisados pelo Comité de Fornecedores, composto pelas areas de compras,
engenharia da qualidade, manufatura, logistica e qualquer outro departamento que
possa ser julgado necesséario. O comité relne-se duas vezes ao més para definir
quais acles serdo tomadas junto ao fornecedor para corrigir as suas falhas.

Segundo os analistas da AGCO, o modelo foi criado através da metodologia
da 1SO. Com relagdo ao critério para definir quais fornecedores serdo avaliados, a
empresa afirma que o BDF é aplicado para todos os fornecedores que possuem
itens programados no MRP e que tem split maior do que zero. O split € o percentual

de participacao do fornecedor na compra de cada item.

4.2 A ESTRUTURA DO MODELO DE AVALIACAO DA SLC AGRICOLA S.A.

O modelo de avaliacdo de fornecedores da SLC Agricola sera estruturado
com base em trés principais fontes de informacédo: a pesquisa de indicadores da
literatura, os indicadores sugeridos e avaliados na pesquisa com os funcionéarios da
SLC e as principais ferramentas selecionadas ap6s o benchmarking com a AGCO.

Conforme visto anteriormente, a pesquisa aplicada entre os integrantes da
area de compras da SLC apontou a necessidade de utilizar 10 indicadores para
avaliar os seus fornecedores. Com o intuito de tornar o modelo de avaliagdo mais
simples e objetivo, & possivel reunir alguns deles de acordo com os indicadores
genéricos de desempenho, sugeridos na piramide de Slack® (2008). Esta relagéo é

exemplificada no Quadro 3.

® Os indicadores de desempenho propostos por Slack estdo detalhados na Figura 6, p.42.
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Indicador Utilizado na
Pesquisa

Tempo de resposta a cotacao Agilidade
Acuracidade das NF’s recebidas )
Quantidades entregues X pedidos Confiabilidade
Entregas no Prazo
Estabilidade de pregos Custo
Condigbes de pagamento
Flexibilidade com trocas de datas
Qualidade dos produtos
Cumprimento as especificagoes
técnicas do produto Qualidade
Atendimento e acompanhamento
técnico as fazendas

Flexibilidade

Quadro 3 - Indicadores de Desempenho Utilizados na Pesquisa e por Slack
Fonte: Autora.

4.2.1 Agilidade

A agilidade deve medir o tempo de resposta do fornecedor ao pedido de
cotacdo, ou seja, a sua capacidade de atender as solicitagdes do cliente de forma
agil. Embora este seja o principal problema ocorrido com os fornecedores da SLC,
com relacao ao indicador, podemos incluir outros aspectos, como tempo de demora

na solucdo de problemas, no envio de documentos, etc.

4.2.1.1 Relevancia do Indicador Agilidade para a SLC

Sabendo que o mercado agricola € muito dindmico, em virtude das
peculiaridades da sua cadeia de suprimentos e da vulnerabilidade ao cenario
macroecondmico, é essencial que o fornecedor tenha postura pro-ativa e que preze

pela agilidade no atendimento. Atualmente, a companhia analisa constantemente os
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mercados dos principais insumos agricolas que costuma adquirir. Além disso,
monitora 0s cenarios macroecondmico e agricola que possam interferir nos precos e
na disponibilidade dos produtos que adquire, portanto o atraso na resposta do
fornecedor pode elimina-lo da participacdo em uma cotacao.

Para a aquisicdo de insumos agricolas, estdo envolvidos riscos como a
variagcdo cambial, a oferta e a demanda de cada insumo (disponibilidades), as
cotagcbes das commodities agricolas e os precos dos fretes rodoviarios. A
dependéncia de matérias-primas importadas também é um risco, em virtude da
possibilidade de atrasos no fornecimento e no desembarago aduaneiro.

No caso das sementes, o principal risco € a disponibilidade de variedades em
virtude de problemas meteorolégicos durante a producdo a campo, portanto os
fornecedores devem estar preparados para agir diante destes imprevistos de

maneira a suprir a necessidade da empresa com rapidez.

4.2.2 Confiabilidade

O indicador de confiabilidade visa medir a precisdo das informac¢des do
fornecedor com relacdo as solicitagcdes da SLC. Os trés principais problemas ligados
a confiabilidade sao: as quantidades de produtos entregues na fazenda versus as
guantidades negociadas pela matriz, o nimero de notas fiscais emitidas com erro
versus o numero total de notas fiscais emitidas e o prazo de entrega dos produtos e

Servigos.

4.2.2.1 Relevancia do Indicador Confiabilidade para a SLC

A confiabilidade é um indicador que influencia diretamente no relacionamento
entre cliente e fornecedor. Os problemas desta natureza, quando frequentes,

costumam envolver diversas areas da empresa e geram muito retrabalho.
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Os problemas relacionados as quantidades erradas de produtos que chegam
na fazenda ocorrem devido as mudancas que muitas vezes a empresa faz nas suas
previsbes de compra e a falta de controle e organizacédo do fornecedor. E comum
ocorrerem alteracdes no planejamento agricola das fazendas devido as decisdes de
area plantada e cultivar, gerando novas demandas ao fornecedor. Tais mudangas
sdo imediatamente comunicadas, porém, devido ao grande nimero de demandas ou
simplesmente a falta de organizacdo do fornecedor, ocorrem muitos erros nas
qguantidades de produtos entregues. O fornecedor costuma trocar as quantidades
entre as fazendas, mandar produtos errados, em maior ou em menor volume que 0
negociado, gerando transtornos para a equipe na matriz, que precisa revisar a
demanda e também para a fazenda, que atrasa a sua producéo.

Assim como as entregas, as notas fiscais erradas também geram muito
transtorno, para a area de compras, para a area fiscal, para a area de gestdo de
estoques e para a producdo da fazenda. Os problemas com notas fiscais sdo muito
comuns entre os fornecedores e trazem prejuizos também para eles, pois fazem
com que os caminhdes fiquem parados na fazenda aguardando a liberacdo ou nao
da carga. Entre os erros encontrados verificam-se a inconsisténcia no valor global da
nota (tributacdo errada, preco unitario, descontos, etc.), a descricdo do produto
diferente da ordem de compra e dados de faturamento do fornecedor com
divergéncias ou ndo cadastrados no sistema.

O descumprimento do prazo de entrega é um fator muito preocupante para a
maioria dos produtos comprados pela empresa. Este foi 0 requisito apontado como
mais importante e critico para a empresa.

O nao cumprimento dos contratos para o fornecimento de combustivel e seus
derivados, por exemplo, podem afetar de forma definitiva nas operacfes de suas
unidades, pois se nao forem entregues, as principais atividades das fazendas, como
plantio e colheita, ficariam prejudicadas, podendo afetar diretamente a qualidade do
produto e impactar de forma adversa e relevante o resultado da empresa.

O descumprimento no prazo de entrega de algumas obras de estruturagéo ou
as falhas na execucéo do servico podem afetar diretamente o planejamento daquele
periodo na unidade, gerando custos adicionais que também afetam diretamente o

resultado.
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Caso ocorra algum atraso na entrega dos equipamentos por parte dos
fornecedores e 0 mesmo nao seja comunicado previamente para que sejam
tomadas decisdes rapidas e que possam evitar alguns danos, as atividades séo
parcialmente interrompidas na fazenda, com funcionarios ociosos. Estes danos
afetam diretamente a produtividade e qualidade dos produtos produzidos pela
empresa.

Se as pecas de reposicado das usinas ou insumos para o beneficiamento do
algodao ndo forem entregues no prazo acordado com os fornecedores, afetara o
beneficiamento da matéria-prima, causando impactos negativos no resultado da
empresa. Além das pecas de reposicdo, existem alguns insumos que S&o
extremamente importantes para o beneficiamento do algodao, que sdo os arames e
0s sacos de amarrar e cobrir os fardinhos de algodao.

Com grau de impacto ainda maior, o atraso ou falta de entrega de sementes,
defensivos ou fertilizantes afetam a producédo da empresa. Na auséncia de
defensivos, uma lavoura inteira pode ser tomada por uma praga e na auséncia de
sementes e fertilizantes a produtividade de uma lavoura inteira pode estar
comprometida. Tudo isso esta relacionado as particularidades da cadeia de

suprimentos agribusiness.

4.2.3 Custo

O indicador custo deve refletir o histérico de precos praticados pelo
fornecedor, medindo a sua capacidade de manter os precos estaveis ou entdo de

acordo com a variagédo do mercado.

4.2.3.1 Relevancia do Indicador Custo para a SLC

As variagbes nos pregos dos insumos agricolas impactam diretamente no
resultado operacional da SLC. Cada um destes insumos (sementes, fertilizantes,

defensivos, combustiveis e lubrificantes) possui fatores intrinsecos para aumento e
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reducdo de seus precos, e todos sao influenciados por suas relacdes de oferta e
demanda.

A SLC adquire sementes de soja, milho, algoddao e outras espécies,
produzidas no mercado interno. A disponibilidade de cultivares destas espécies para
compra sofre grande influéncia das condi¢ces meteoroldgicas durante a producéo,
havendo anos em que variedades mais demandadas e nas quais se tenham obtido
menores producdes possuem precos mais elevados. Os produtores de sementes
também posicionam o preco de seus produtos conforme os pre¢cos das commodities
agricolas. Por exemplo, se o preco da soja na Bolsa de Chicago (CBOT) estiver em
alta, as sementes de soja poderdo estar mais caras. Avancos no melhoramento
genético, como os transgénicos e as variedades resistentes a determinadas pragas,
também sdo fatores de aumento no preco da semente, em virtude destes
diferenciais tecnolégicos que se espera que refltam em ganhos para a producao
agricola.

Uma grande quantidade dos fertilizantes possui origem no exterior, onde
empresas nacionais e multinacionais atuantes no Brasil realizam a importacdo e
venda aos produtores rurais. Assim, a variacado cambial também influencia o preco
destes insumos. Ainda, embora ndo sejam commodities, os fertilizantes chamados
comumente de matérias-primas (por fazerem parte de varias misturas e formulas
para adubacao) se comportam de modo parecido com as commaodities, sendo muito
influenciados pela sua oferta e demanda e pelas negocia¢cfes feitas em outros
paises.

A maioria dos defensivos agricolas (agrotoxicos) é feita em fabricas no
exterior e apenas o0 seu acabamento (diluicdo, rotulagem, etc.) é feito por empresas
estabelecidas no Brasil. Deste modo, a variagdo cambial € um componente dos seus
precos. Um fato importante a comentar € que, da mesma forma que acontece com
as sementes, os fornecedores aproveitam o momento dos pre¢os das commaodities
agricolas para vender os produtos que possuem em portfélio para cada cultura. Por
exemplo, se o preco do algoddo na Bolsa de Nova lorque (NYBOT) estiver em alta,
ou se a area cultivada no Brasil estiver aumentando, poderdo posicionar 0s
defensivos em precos maiores.

A logistica/distribuicdo (do local de producdo ou refino até a regido de
producdo agricola) € o principal componente da formacdo do preco dos

combustiveis. As fazendas da SLC estdo localizadas em areas rurais de dificil
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acesso e certamente estas dificuldades de transporte estdo inclusas nos precos dos
insumos adquiridos.

A SLC nédo possui o controle sobre os fatores externos que influenciam na
oscilacdo de precos dos seus principais insumos, no entanto, considera essencial
gue os seus fornecedores busquem ofertar as melhores condi¢cbes, dado que o seu
volume de compra é bastante significativo. I1sso significa que as pequenas diferencas
entre a cotacdo de dois concorrentes costumam ter grande impacto no valor do

montante, por isso 0 custo é um indicador muito relevante para a empresa.

4.2 .4 Flexibilidade

A flexibilidade, para a SLC, relaciona as condicbes de pagamento
disponibilizadas pelo fornecedor e a possibilidade de trocas de datas, ou seja, a
disponibilidade do fornecedor em atender a empresa de forma diferenciada (Ié-se

fora dos padrBes negociados), em momentos atipicos.

4.2.4.1 Relevancia do Indicador Flexibilidade para a SLC

Conforme mencionado anteriormente, sobre a gestdo de compras na SLC, a
empresa costuma negociar os grandes volumes de compras em pacotes, que
geralmente sdo adquiridos no inicio da safra para abastecer a empresa durante todo
0 processo produtivo. Este € um dos motivos que justifica a importancia da
flexibilidade com as condi¢cdes de pagamento, pois os valores sdo muito altos e
impactam significativamente no caixa da empresa.

Outro ponto relevante € o fato de que os produtos da SLC sédo vendidos ao
mercado em determinadas épocas, de forma descontinua, logo existem picos no
caixa da empresa. Estes periodos sdo os mais adequados para fixar as datas de

pagamento aos fornecedores, por exemplo.
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A possibilidade de trocas de datas é considerada importante para a empresa,
pois & da natureza do negdécio ser muito dindmico, isto é, as decisdes sdo
constantemente reavaliadas e algumas decisfes tomadas com os fornecedores
precisam ser alteradas em curto espaco de tempo. No geral, os fornecedores que
trabalham com agricultura entendem esta situacdo, pois conhecem a operacao, no
entanto, apenas alguns deles ajustam 0S seus processos para garantir a sua

adequacdao as necessidades do cliente.

4.2.5 Qualidade

O indicador qualidade compreende a qualidade dos produtos, o cumprimento
as suas especificacfes técnicas, que inclui a certificagcdo do fornecedor junto aos
orgaos que regulam a atividade e o atendimento e acompanhamento técnico as
fazendas. Para garantir a qualidade do produto existem diversas caracteristicas que
podem ser aperfeicoadas pelo fabricante, sdo elas que serdo avaliadas neste

requisito.

4.2.5.1 Relevancia do Indicador Qualidade para a SLC

Os fornecedores de fertilizantes, agrotéxicos e sementes estéo sujeitos as leis
e normas vigentes no Brasil para a comercializacdo destes tipos de insumos
agricolas.

Os fertilizantes sdo adquiridos de acordo com a Instrugcdo Normativa n.° 05 do
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), publicada no Diario
Oficial da Unido em 1° de marco de 2007, e seus anexos.

As sementes adquiridas para a producao agricola nas fazendas devem estar
em conformidade com a Legislagéo Brasileira de Sementes, Lei n.° 10.711 de 5 de
agosto de 2003 que dispde sobre o Sistema Nacional de Sementes e Mudas, com o
Decreto n.° 5.153 de 23 de julho de 2004 publicado no Diario Oficial da Unido de 26
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de julho de 2004, e com a Instrugdo Normativa n.° 09 de 02 de junho de 2005 do
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA).

As compras de agrotoxicos sdo feitas respeitando-se as disposi¢cdes do
Decreto n.° 5.981 de 6 de dezembro de 2006 e da Lei n.° 7.802 de 11 de julho de
1989.

Da mesma maneira que existem normas para o fornecimento de insumos
agricolas, também existem padrées para o fornecimento de maquinas e
implementos e para prestacdo de servicos e obras em geral, que envolvem mais
uma série de 6érgados competentes.

O atendimento e acompanhamento as fazendas € um servico agregado do
fornecedor, que é garantido no momento da negociacdo. Apesar disso, muitos
fornecedores ndo dao este suporte, ou seja, finalizam o seu relacionamento no
momento da entrega do produto. Este comportamento € prejudicial para a empresa,
pois a maioria dos produtos possui aspectos técnicos que devem ser
constantemente acompanhados e podem ser aplicados de diversas formas.
Ninguém melhor que o provedor do produto ou do servico para auxiliar o cliente
como proceder para obter o melhor aproveitamento. Isso se aplica também aos
reparos e assisténcia técnica em geral, referente a defeitos.

Para que o requisito qualidade atenda a necessidade da SLC é preciso que o
fornecedor cumpra as normas técnicas, conforme citado acima, e que também
garanta o produto de qualidade. Entende-se por produto ou servico de qualidade
aquele que usa matérias-primas de primeira linha, confere alta resisténcia,
produtividade, facilidade de aplicacdo, durabilidade, rentabilidade, entre outros
adjetivos que poderiam ser agregados. Trata-se de uma avaliacdo bastante
qualitativa, mas que costuma ser feita pelos profissionais que possuem

conhecimento técnico e experiéncia, tanto na matriz quanto nas fazendas.

4.2.6 Critérios para Calculo e Classificagdo dos Fornecedores

Os indicadores serdo apurados de acordo com pesos e medidas para

distinguir as diferentes performances dos fornecedores. Os critérios utilizados foram
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construidos em conjunto com a empresa, de forma que ficassem mais condizentes
com a sua realidade.

Cada indicador possui um ou mais atributos, o parametro, o intervalo e a nota.
Os atributos sdo a interpretacdo do indicador para a SLC, ou seja, 0 que 0S
fornecedores da empresa precisam garantir sobre cada indicador. O parametro é a
forma como sera controlado o indicador, ou seja, a métrica utilizada. O intervalo
indica a extensdo dada a cada parametro. Por fim, a nota reflete o valor que o
fornecedor recebera de acordo com a sua situacao no indicador avaliado.

Com base na relevancia de cada indicador, mencionada anteriormente, e no
ranking de importancia dado pela SLC na pesquisa de indicadores, é atribuido o
peso de 30% para qualidade, 30% para confiabilidade, 20% para flexibilidade, 10%
para custo e 10% para agilidade. O indice de desempenho global do fornecedor sera

formado por:

indice de Desempenho do Fornecedor (IDF):

0,3 Qualidade + 0,3 Confiabilidade + 0,2 Flexibilidade + 0,1 Custo + 0,1 Agilidade

Os indicadores Qualidade e Flexibilidade possuem faixas de intervalos de
avaliacdo subjetiva da empresa, desta forma elas ser&o escolhidas de acordo com a
experiéncia do avaliador. O Quadro 4 esclarece como séo diferenciados o0s

intervalos para estes indicadores.
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Atributo Parametro Intervalo Classificacao do Intervalo
Indicador Qualidade
Ruim Nenhuma visita, n4o ha atendimento apos a venda
Atendimentoe o ) Regular Pouicas visitas, atendimento precario
o Satisfacao da fazenda
Acompanhamento Técnico Bom Visitas regulares, atende as necessidadesda fazenda
Otimo Visitas regulares, sugestoes de melhoria, representantes bem preparados
Nulo Nao ha conformidade para a venda
o Grau de conformidade com Baixo Ha conformidade para a venda, porém cumpre poucas normas
Especificacdes Tecnicas
as 1ormas Médio Ha conformidade para a venda, cumpre a maioria das normas
Alto Ha conformidade para a venda, cumpre todas as normas
Existente - alta

Qualidade dos Produtos

Gravidade das reclamacdes

Especialistas da fazenda relatam problemas graves no uso ou mantseio

Existente - média Especialistas das fazendas relatam problemas de média gravidade no uso ou manuseio

das fazendas Existente - baixa Especialistas das fazendas relatam problemas de baixa gravidade no uso ou manuseio
Inexistente Especialistas das fazendas nao relatam problemas no uso ou mantseio
Indicador Flexibilidade
Néo atende 0O fornecedor ndo atende a solicitacdo de mudancas, nunca abre excecoes
Dificilmente atende
Trocas de Datas

Nivel de atendimento

O fornecedor dificilmente atende as solicifagdes de mudangas, néo costuma abrir excegdes

Geralmente atende 0O fornecedor geralmente atende a solicitacdes de mudancas, quando possivel

Sempre atende O fornecedor sempre atende s solicitacdes de mudancas, sempre que possivel

Quadro 4 - Classificagdo dos Intervalos Subjetivos

Fonte: Autora.

Os fornecedores serao classificados de acordo com a nota obtida no indice de
Desempenho do Fornecedor, conforme consta no Quadro 5.

indice de Desempenho do Fornecedor

Resultado

Status

Plano de Agédo (PA)

Entre 80 e 100

Aprovado

Classificagdo

Amarelo

Entre 50 e 79 Aprovado com PA Aut?rlzada.as.. novas ordens de cﬂompra,
porém solicitado o plano de agéo
Mantidas apenas ordens de compra
Entre 20 e 49 Aprovado com PA

abertas, com determinagéo de plano
de agéo corretivo em carater urgente

Quadro 5 — Classificacdo do Fornecedor pelo Modelo de Sinaleira

Fonte: Autora.

A meta da empresa € posicionar todos 0s seus principais fornecedores na

sinaleira verde. Para alcancar este objetivo, sdo determinados os planos de acéao,

visando a melhoria do desempenho dos fornecedores que estdo nas sinaleiras
amarela e vermelha.




Atributo Parametro Intervalo Nota
Indicador Qualidade
Ruim 20
Regular 50
Atendimento e Acompanhamento Técnico Satisfacdo da fazenda
Bom 30
Otimo 100
Nulo 20
Grau de conformidade com as Baixo 50
Especificagdes Técnicas
normas Meédio 80
Alto 100
Existente - alta 20
Gravidade das reclamacées Existente - média 50
Qualidade dos Produtos )
das fazendas Existente - baixa 80
Inexistente 100
Total Indicador Qualidade = SOMA (nota atendimento e acompanhamento técnico + nota especificagbes técnicas + nota qualidade dos
produtos)/3
Indicador Confiabilidade
3 tipos de problema 20
Tipos de problemas (valor,
2 tipos de problema 50
Acuracidade das NF's dados,tipo de produto) no total
) 1 tipo de problema 30
de notas recebidas
Nenhum tipo de problema 100
Maior que 15 20
Diferenca entre a data Entre 10 e 15 50
Entregas no Prazo
prometida e a data de entrega Entre 5e9 80
Menor que 5 100
% de entregas 0-20% 20
- Total Entregue Forn * 100 21 - 50% 50
Quantidades Entregues versus Pedidos —
Total Pedido 51-80% 80
81-100% 100

Total Indicador Confiabilidade - SOMA (nota acuracidade das NF's - nota entregas no prazo + nota quantidades entregues versus pedidos)/3

Indicador Flexibilidade

Opcao de prazo curto sem desconfo 20
) Opcao de prazo curto com desconto 50
Condigdes de Pagamento QOpcdes de pagamento
Opcao de prazo longo com encargos ou prazoe curto 80
Opgio de prazo longo sem encargos ou prazo curto 100
Nao atende 20
; . Dificilmente atende 50
Trocas de Datas Nivel de atendimento
Geralmente atende 80
Sempre atende 100
Total Indicador Flexibilidade = SOMA (nota condigdes de pagamento + nota trocas de datas)/2
Indicador Custo
Aumentott preco e variou mais que a média da cone. 20
Aumento em relacdo a tiltima - —
- ) Aumentou preco e variou menos que a média da conc. 50
Estabilidade de Precos cotacgdo e variacao em relagiao
. . » Nao aumentou preco e variou mais que a média da conc. 80
a concorréncia (média)
Nao aumentou preco e ndo variou mais que a média da conc. | 100
Indicador Agilidade
Sem resposta 20
Resposta depois do vencimento 50
Tempo de Resposta a Cotagao Tempo de resposta
Resposta no vencimento 80
Resposta antes do vencimento 100

Quadro 6 — Indicadores do Modelo de Avaliagdo de Desempenho
Fonte: Autora

81
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As sinaleiras indicam a situacao que o fornecedor se encontra, sao

determinadas da seguinte forma:

a) fornecedores classificados na sinaleira verde: sédo os fornecedores
com as melhores notas, possuem em média bom desempenho em todos os
indicadores. N&o necessitam de plano de acéo;

b) fornecedores classificados na sinaleira amarela: para esses
fornecedores sera determinado um plano de agéo para que a sua nota final
possa atingir valor superior a 80 pontos, isto €, fornecedor verde. Eles ndo
terdo prejuizo para fornecer para a empresa, porém deverao corrigir ou
justificar as falhas ocorridas na data determinada pela empresa;

C) fornecedores classificados na sinaleira vermelha: para esses
fornecedores sera determinado um plano de agéo para que a sua nota final
possa atingir valor superior a 80 pontos, isto €, fornecedor verde. A
permanéncia como fornecedor da SLC esta condicionada ao envio do plano
de acéo, com data determinada pela empresa. Apos a reclassificacdo do
fornecedor para amarelo, novas acgfes serédo determinadas para que sua nota

final possa atingir a sinaleira verde.

Este modelo de avaliacdo ndo possui o intuito de desqualificar o fornecedor, o
seu objetivo é disciplina-lo e informar, de maneira clara, os requisitos importantes
para fornecer para a SLC. E por este motivo que a nota do fornecedor partira de 20
e nao de zero.

Suponha que o fornecedor ficticio chamado “Quimica Fertilizantes S.A.” tenha
fornecido para a SLC entre 07/03/2011 e 27/06/2011. Durante o periodo, a empresa

cometeu falhas em dois indicadores: qualidade e confiabilidade.
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Atributo Parametro Intervalo Nota
Indicador Qualidade
Atendimento e Acompanhamento Técnico Satisfacdo da fazenda Otimo 100
Especificacdes Técnicas Grau de conformidade com as normas Nulo 20
Gravidade das reclamacées das
Qualidade dos Produtos 3 Existente - média 50
fazendas
Total Indicador Qualidade - SOMA (100 + 20 + 50)/3 - 56,67
Indicador Confiabilidade
Tipos de problemas (valor, dados,tipo de
Acuracidade das NF's 2 tipos de problema 50
prodiito) no total de notas recebidas
Diferenca entre a data prometida e a
Entregas no Prazo ) Entre 5e 9 80
data de entrega
% de entregas
Quantidades Entregues versus Pedidos - Total Entregue Forn * 100 21-50% 50
Total Pedido
Total Indicador Confiabilidade - SOMA (50 + 80 + 50)/3 - 60
Indicador Flexibilidade
Condigges de Pagamento Opcoes de pagamento Opcéo de prazo longo sem encargos ou prazo curfo 100
Trocas de Datas Nivel de atendimento Sempre atende 100
Total Indicador Flexibilidade - SOMA (100 + 100)/2 - 100
Indicador Custo
Aumento em relacéo 4 tlfima cotacéo e
Estabilidade de Precos L . . Nao aumentou preco e nao variou mais que a média da conc. | 100
; variacao em relagao a concorréncia ;
Indicador Agilidade
Tempo de Resposta a Cotacdo Tempo de resposta Resposta antes do vencimento 100

Quadro 7 — Exemplo de Avaliacdo dos Indicadores
Fonte: Autora.

O indice de Desempenho do Fornecedor “Quimica Fertilizantes S.A.” sera:

IDF = 0,3*56,67 + 0,3*60 + 0,2*100 + 0,1*100 + 0,1*100 = 75

Entre 50 e 79

Aprovado com PA

Autorizadas novas ordens de compra,
porém solicitado o plano de agéo

Amarelo
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Com o objetivo de controlar as acdes que foram tomadas e o desempenho do
fornecedor em cada indicador, a empresa poderd usar uma planilha eletrénica que
contenha o historico do fornecedor durante este periodo, conforme o modelo

apresentado na Figura 18.

S syrcoi Checklist de Desempenho do Fornecedor
Fornecedor. Quimica de Ferfilizanies S.A. Periodo Avaliado. 07/03/2011 a 27/06/2011
Indicador Causa Data Responsavel Forn. Responsavel SLC
Qualidads KCl com baixo rendimento na Fzd. FG 15/03/2011 Marcos Motta Clarissa
Confiabilidade | Afraso de 6 dias nio Super Simples Fzd FR 24/05/2011 Marcos Motta Clarissa
Confiabilidads | NF com descricio errada e CNF] nio cadastrado | 07/06/2011 Rafael Lopes Elisa
Confiabilidade |  Enfregue apenas 25% do produfo solicitado 13/06/2011 Marcos Motta Elisa
S pricte Acompanhamento do Plano de Acéo
] Prazo para ]
Indicador Causa Acdes Corretivas Propostas Responsavel Forn.
Regularizar
Qualidade KCl com baixo rendimento 20/03/2011 Envio de amostra para analise no dep. de qualidade Adriana Gomes
Confiabilidade Afraso na enfrega Fzd FR 30/03/2011 Confratar nova fransportadora para o frefe na FR Adriana Gomes
Confiabilidade NF com erros 09/07/2011 | solicitada correcio ao dpto. comercial ¢ cadastro do CNF] Rafael Lopes
Confiabilidade |  Enfregue apenas 25% do produo solitado 15/06/2011 | Dpto. Comercial ira providenciar enfrega urgente Marcos Motta

Figura 18 — Checklist de Desempenho do Fornecedor e Acompanhamento do Plano de Acéo
Fonte: Autora.

Como a avaliacdo ocorrera apés o periodo fechado de fornecimento e este
pode ser longo, € importante controlar as ocorréncias de falhas por indicador para
que, posteriormente, a empresa possa avaliar o fornecedor com base em
informacdes precisas. Além disso, no caso de questionamento do fornecedor com
relacdo a sua nota, a SLC poderd demonstrar quais problemas ocorreram, qual a

data e a pessoa responsavel pelos mesmos.
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Outro controle necesséario € o acompanhamento do plano de acgdo, para os
fornecedores com nota inferior a 80. Cada plano podera ser controlado com o
registro de datas, acdes corretivas propostas pelo fornecedor e os responsaveis por
ele.

O acompanhamento do desempenho do fornecedor deve ocorrer durante o
periodo fechado de fornecimento. Por exemplo, quando contratada uma obra para a
fazenda, o fornecedor sera avaliado apos o término do seu trabalho, que pode levar
meses. No caso dos insumos, os fornecedores serdo avaliados ao final de cada
safra, quando se inicia novamente o planejamento para as préximas compras. Isso
pode durar até um ano.

A SLC possui o Procedimento de Compras, mencionado anteriormente, onde
constam as principais diretrizes para a area. Sugere-se a inclusdo do modelo de
avaliacdo de desempenho neste documento, conforme o formato apresentado no

Anexo B deste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES E LIMITACOES DO ESTUDO

Este trabalho teve como objetivo geral propor um modelo de avaliacdo de
desempenho para os fornecedores da SLC Agricola, visando a melhoria continua da
qualidade dos servicos prestados pelo setor de suprimentos da empresa. Este
objetivo foi atingido na medida em que se desenvolveu e apresentou o modelo,
criado a partir da revisao da literatura sobre o assunto, dos indicadores considerados
de maior relevancia para a empresa e de ferramentas utilizadas no mercado.

Identifica-se como limitacdo ao objetivo geral o fato de o modelo de
desempenho néo ter passado pelo processo de validagdo (teste) e aplicacdo na
empresa. Foi realizada a verificacdo, que atesta a aplicabilidade e funcionamento do
modelo com informacdes hipotéticas, porém realisticas. Na pratica poderiam ser
identificadas deficiéncias que nao ficam evidentes quando o modelo € proposto.

Também foram alcancados os objetivos especificos propostos, uma vez que
foram identificados os fatores criticos para a implementacdo de uma ferramenta de
avaliacdo de fornecedores em uma empresa agricola, principalmente os
relacionados as particularidades do negdcio. Além disso, houve a descricdo e
analise das principais ferramentas de desempenho em cadeia de suprimentos
presentes na literatura e no ambiente de negdcios; foi possivel mapear os principais
requisitos de fornecimento para a SLC e organiza-los de acordo com os impactos
gerados sob os negdécios da empresa, por meio da pesquisa com os funcionarios e
da analise especifica de cada indicador. Por fim, adaptou-se o modelo de avaliacao
de fornecedores as estratégias da SLC e propds-se um modelo capaz de auxiliar a
empresa na tomada de deciséo dos seus parceiros de fornecimento.

Com relacdo as limitagbes encontradas para alcancar 0s objetivos
especificos, é possivel verificar que é bastante extensa e de dificil precisdo a tarefa
de identificar fatores criticos para colocar em pratica esta ferramenta. Desta forma,

algumas analises ou pontos importantes podem ter sido pouco explorados durante o
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trabalho, em virtude do tempo e das informacdes que foram disponibilizadas pela
empresa.

A descricdo das principais ferramentas de desempenho também possui
limitacOes, pois a literatura sobre o assunto é bastante ampla, ou seja, existem
muitas formas de montar o modelo e uma variedade grande de teorias e propostas
na academia. Para o fim deste trabalho, buscou-se identificar as referéncias mais
ligadas a gestdo da cadeia de suprimentos que as técnicas e formulas de
mensuracdo de desempenho em si, pois as ultimas trariam uma visdo bastante
difundida nos trabalhos académicos da area de engenharia.

A escolha dos indicadores que formariam o modelo de desempenho foi, sem
duvida, a fase mais complicada deste trabalho. Optou-se por sugerir a SLC alguns
indicadores advindos da experiéncia do autor e da classificacdo da literatura, porém
o numero foi limitado e ndo necessariamente ira refletir todos os atuais problemas
gue a empresa possui com os seus fornecedores. Algumas situagbes podem néo ter
sido contempladas pelo modelo, por isso € essencial que a empresa faca o “piloto”
com alguns fornecedores e identifigue o que pode ser alterado para melhorar a
precisao e a abrangéncia do modelo de avaliacéo.

Diversos beneficios para a area de suprimentos e para a empresa sao

identificados apds a realizacdo deste trabalho, entre eles:

a) o despertar da area para questdes estratégicas, isto €, sair um pouco do
ambito tético e operacional e comecar a pensar em ac¢des que podem
refletir ganhos significativos no futuro e que impactam diretamente nos
resultados da empresa;

b) a possibilidade de acesso a um diagnostico mais completo que pode
subsidiar as relagbes com os fornecedores e a identificagdo dos parceiros
gue demandam maior atencdo e monitoramento, agindo pontualmente nos
casos mais criticos;

c) a formacdo de uma cultura na area que valoriza a formalizagdo dos
processos, que antes até poderiam ser feitos, porém ndo eram habituais e
documentados;

d) o melhor acesso e permanéncia das informacgdes historicas do fornecedor,
gue hoje se perdem em virtude da mudanca de pessoal e da falta de um

processo formal para o seu registro;
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e) maior afinidade entre as pessoas da empresa e do fornecedor,
enriqguecimento de informagdes quantitativas e qualitativas e possibilidade
de desenvolvimento de planos de acao para melhoria dos fornecedores;

f) atendimento de algumas expectativas da empresa com relacdo a area,
devido a seguranca que ela passard por conhecer melhor os seus
fornecedores e atuar para corrigir as suas falhas;

g) a possibilidade de reducédo efetiva de custos e retrabalho que decorrem

da atual ineficiéncia dos fornecedores.

Sob o ponto de vista académico e de outras empresas, este trabalho ficara
disponivel para ajudar os profissionais da area que ndo tenham a ferramenta de
avaliacdo em sua empresa ou que desejam aperfeicoa-la, com a possibilidade de
obter o conhecimento necessario para se montar um modelo de avaliacdo de
fornecedores simples. E possivel, por exemplo, verificar exemplos de indicadores de
desempenho e a forma como eles podem ser abordados e adaptados a realidade de
cada empresa.

Apesar de todas as vantagens que a empresa pode desfrutar a partir do
controle dos seus fornecedores, cabe ressaltar que isso s sera possivel e concreto
se houver o engajamento e comprometimento dos interessados. Isso significa que
estd nas maos da empresa fazer ou ndo o uso desta pesquisa, assim como critica-la
e aperfeicoa-la na medida do necessario.

Ainda com relacdo a aplicabilidade do modelo de desempenho, é importante
ressaltar que este trabalho possui prazo restrito, isto é, deve ser constantemente
revisado pela SLC. O acompanhamento constante da ferramenta garante que ela
nao ficara defasada em relacéo a estratégia da empresa, da area e da realidade do
mercado. Finalmente, é de igual importancia afirmar que o modelo deve ser utilizado
para auxiliar a area de suprimentos na tomada de decisdo em conjunto com as
demais ferramentas existentes, ndo sendo a unica forma de assegurar o bom

desempenho da cadeia de abastecimento.
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5.2 SUGESTOES PARA NOVOS TRABALHOS

O presente trabalho tratou de diversas tematicas relacionadas a avaliacao de
fornecedores, com o objetivo de embasar a pesquisa e tornar o modelo aplicivel e
pratico. Apesar disso, ndo foi possivel entrar nos detalhes em alguns assuntos,
principalmente para ndo perder o foco no objetivo geral deste trabalho. Em virtude
disso, existem importantes aspectos que podem ser abordados em trabalhos futuros.

O primeiro aspecto esta relacionado a utilizacdo do Balanced Scorecard.
Como esta é a ferramenta de avaliacdo mais utilizada no mundo, conforme
mencionado anteriormente, ela esta presente na maioria absoluta dos trabalhos
deste tema. Em trabalhos futuros, a ferramenta poderia ser utilizada de duas formas:
como metodologia para montar o modelo de avaliagdo de fornecedores e com a
inclusdo dos fornecedores como perspectiva adicional as quatro perspectivas ja
existentes.

Como a SLC considera o fornecedor muito importante na sua cadeia de valor,
seria interessante propor a sua inclusdo na estratégia de avaliacdo da empresa,
mais precisamente no seu planejamento estratégico (PE). No PE realizado em 2010,
a empresa contemplou as atuais condi¢cdes e perspectivas no ambito da producéo,
da expansado, por meio da aquisicdo de terras, da infraestrutura (tecnologia e
benfeitorias); e da gestdo de pessoas. Nada foi mencionado sobre a sua cadeia de
suprimentos, por isso a oportunidade de explora-la.

A partir da secdo que abordou as dificuldades de sincronismo entre
fornecedores e cliente, existe a oportunidade de estudar outros aspectos que
interferem no relacionamento entre empresas e um processo de avaliacdo de
desempenho em uma cadeia, como a analise da confianc¢a, da colaboragéo e outros
aspectos que interferem no relacionamento fornecedor e cliente.

Com relacdo a estrutura do modelo de avaliacdo de fornecedores, outros
objetivos e indicadores poderiam ser propostos, a partir de outras abordagens. Além
disso, podem ser estudadas formas de informatizar o sistema de avaliagdo, com a
interface com o ERP, por exemplo.

Pode ser utilizado o benchmarking com outras empresas, que possuem
cultura e vivéncia em sistemas de avaliagdo de fornecedores, agregando uma Vvisao

mais abrangente e fundamentada. O tipo de benchmarking escolhido é fator critico
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para o sucesso de uma iniciativa. As vezes, existem diferencas na segmentac&o
dos processos e a forma de célculo dos indicadores de desempenho, bem como
diferencas estruturais das empresas, relacionadas as caracteristicas particulares,
como numero de instalagdes, perfil dos clientes e estratégia de nivel de servico, que
podem alterar totalmente o rumo dado ao modelo de avaliagao.

Por fim, ainda sugere-se o prosseguimento desta pesquisa, no sentido de
ampliar a amostra para desenvolver um estudo comparativo entre setores diferentes,
pois os critérios podem ser alterados, além de verificar 0 quanto se aproximam as
expectativas dos clientes e as percepcdes dos executivos que atuam diretamente
nesta cadeia.

A maior contribuicdo deste trabalho é identificar a importancia de variaveis de
desempenho além do preco, que tradicionalmente € o indicador de maior peso,
quando ndo o Unico analisado pela empresa. Com a visdo ampla sobre o
desempenho do seu fornecedor, a SLC Agricola estara mais bem preparada para
tomar as suas decisbes de compra diminuindo, assim, as ocorréncias de erros e

problemas relacionados a falta de comprometimento de alguns parceiros.
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ANEXO A — PESQUISA PARA AVALIACAO DE FORNECEDORES DA SLC
AGRICOLA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

A

ESCOLA DE
ADMINISTRACAO

Pesquisa para Avaliacdo de Fornecedores da SLC Agricola

Nome:
Funcéo:

Area (insumos ou investimentos):

1) Vocé sente falta de informacdes sobre o desempenho histérico do fornecedor
na hora de fechar a compra?

o Sim o Nao

Caso positivo, cite algumas.

2) Vocé acredita que um sistema de avaliacdo de fornecedores iria contribuir
para diminuir os problemas no fornecimento?

o Sim o Nao

Por qué?

3) Vocé pensa que um modelo padréo de avaliagéo atribui maior credibilidade a
tomada de deciséo da area perante as demais areas e a diretoria?

o Sim o Nao

Por qué?
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4) A empresa costuma avaliar o desempenho dos seus fornecedores?

o Sim o Nao

Como?

5) Atualmente, quais sd0 0s principais problemas/ erros que os fornecedores

cometem?

6) Vocé acredita que os fornecedores estéo cientes de todos os requisitos,

7)

normas e procedimentos para fornecer para a SLC Agricola?
o Sim o Nao

Por qué?

Da lista abaixo, quais indicadores vocé sugere para adotarmos no modelo de
avaliacdo de desempenho da SLC Agricola? Dos selecionados, enumere em
ordem de importancia apenas aqueles que julgar relevantes.

) Acuracidade das NF’s recebidas

) Atendimento e acompanhamento técnico as fazendas
) Condic¢des de pagamento

) Cumprimento as especifica¢des técnicas do produto

) Entregas no prazo

) Estabilidade de precos

) Flexibilidade com trocas de datas

) Qualidade dos produtos

) Quantidades entregues X pedidos

) Tempo de resposta a cotacao

) Transporte e paletizacdo adequados

) Outros.

Quais?

NN AN AN AN AN AN NN NN S
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8 ) Quais ac¢des corretivas podem ser tomadas no caso de fornecedores que néo
se enquadrarem nos requisitos minimos?

Obrigada pela sua contribuicao!
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ANEXO B — AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS FORNECEDORES DA SLC
AGRICOLA

1. INTRODUCAO

Este documento foi desenvolvido para o uso interno da area de suprimentos
da SLC Agricola. Visa estabelecer a sistematica de avaliacdo de desempenho de
fornecedores de insumos e investimentos, de modo a determinar o nivel de

conformidade com as condi¢des previamente negociadas.

2. OBJETIVOS

O principal objetivo deste documento é definir e regulamentar os requisitos
exigidos dos fornecedores para o fornecimento de produtos e servicos a SLC
Agricola. Além deste, a area de suprimentos da SLC Agricola também deseja

alcancar os seguintes objetivos especificos:

a) Analisar o desempenho do fornecedor de acordo com outros indicadores além
do preco, obtendo uma visdo mais abrangente do trabalho prestado pelos
Seus parceiros;

b) Fornecer evidéncias objetivas para as demais areas e para as fazendas de
gue os produtos e servicos contratados estdo de acordo com a exigéncia da
empresa;

c) Melhorar continuamente o0s processos, reduzindo o numero de erros e
problemas relacionados ao mau desempenho de alguns fornecedores;

d) Possuir uma ferramenta capaz de auxiliar a empresa na tomada de decisao

dos seus parceiros de fornecimento.
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3. AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

O procedimento de avaliagéo de fornecedores foi criado para verificar se 0s
principais fornecedores possuem condi¢des de atender os requisitos especificados
pela SLC Agricola.

Os fornecedores serdo classificados a partir de procedimentos claros e

padronizados.

4. RESPONSABILIDADES

E responsabilidade da area de suprimentos da matriz realizar o procedimento
de avaliacdo de fornecedores ap6s o fechamento do fornecimento (final da obra,
final da safra, etc.). Fica facultativo o uso deste modelo as fazendas, caso queiram
ter o controle e o acompanhamento dos seus fornecedores.

E também responsabilidade da area de suprimentos da matriz informar aos
seus fornecedores, no momento da negociagao, 0s requisitos que a empresa avalia

durante o processo de compras.

5. INDICE DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR

Os indicadores serdo apurados de acordo com pesos e medidas para
distinguir as diferentes performances dos fornecedores. Cada indicador possui um
ou mais atributos, o parametro, o intervalo e a nota. Os atributos séo a interpretacéo
do indicador para a SLC, ou seja, 0 que os fornecedores da empresa precisam
garantir sobre cada indicador. O parametro € a forma como sera controlado o
indicador, ou seja, a métrica utilizada. O intervalo indica a extensdo dada a cada
parametro. Por fim, a nota reflete o valor que o fornecedor recebera de acordo com a
sua situacéo no indicador avaliado.

Com base na relevancia de cada indicador, é atribuido o peso de 30% para
qualidade, 30% para confiabilidade, 20% para flexibilidade, 10% para custo e 10%

para agilidade. O indice de desempenho global do fornecedor sera formado por:



indice de Desempenho do Fornecedor (IDF):

100

0,3 Qualidade + 0,3 Confiabilidade + 0,2 Flexibilidade + 0,1 Custo + 0,1 Agilidade

6. A CLASSIFICACAO DO FORNECEDOR

Os fornecedores serdo classificados de acordo com a nota obtida no indice de

Desempenho do Fornecedor, conforme consta no quadro abaixo:

A meta da empresa é posicionar todos os seus principais fornecedores na

sinaleira verde. Para alcancar este objetivo sdo determinados os planos de acéo,

visando a melhoria do desempenho dos fornecedores que estdo nas sinaleiras

amarela e vermelha.

indice de Desempenho do Fornecedor

Resultado Status Plano de Agéo (PA)
Entre 80 e 100 Aprovado -
Entre 50 e 79 Aprovado com PA Aut?rlzada?st novas ordens de cﬂompra,
porém solicitado o plano de agéao
Mantidas apenas ordens de compra
Entre 20 e 49 Aprovado com PA |abertas, com determinacéo de plano

de acao corretivo em carater urgente

Classificagao

a) Fornecedores classificados na sinaleira verde: sdo os fornecedores com

as melhores notas, possuem em média bom desempenho em todos os

indicadores. N&o necessitam de plano de acéo;

b) Fornecedores classificados na sinaleira amarela: para esses fornecedores

sera determinado um plano de acéo para que a sua nota final possa atingir

valor superior a 80 pontos, isto €, fornecedor verde. Eles ndo terdo prejuizo
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para fornecer para a SLC, porém deverdo corrigir ou justificar as falhas
ocorridas na data determinada pela empresa,

C) Fornecedores classificados na sinaleira vermelha: para esses
fornecedores sera determinado um plano de ac¢do para que a sua nota final
possa atingir valor superior a 80 pontos, isto é, fornecedor verde. A
permanéncia como fornecedor da SLC esta condicionada ao envio do plano
de acdo, com data determinada pela empresa. ApoOs a reclassificacdo do
fornecedor para amarelo, novas agdes serdo determinadas para que sua nota

final possa atingir a sinaleira verde.
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7. INDICE DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR

Os indicadores serdo apurados de acordo com a tabela a seguir:

Atributo Parametro Intervalo Nota

Indicador Qualidade

Ruim 20
Regular 50
Atendimento e Acompanhamento Técnico Satisfacao da fazenda
Bom 80
Otimo 100
Nulo 20
Grau de conformidade com as Baixo 50
Especificacdes Técnicas

normas Meédio 80
Alto 100
Existente - alta 20
) Gravidade das reclamacdes Existente - média 50

Qualidade dos Produtos )
das fazendas Existente - baixa 80
Inexistente 100

Total Indicador Qualidade = SOMA (nota atendimento e acompanhamento técnico + nota especificacées técnicas + nota qualidade dos

produtos)/3

Indicador Confiabilidade

3 tipos de problema 20
Tipos de problemas (valor,
2 tipos de problema 50
Acuracidade das NF's dados,tipo de produto) no fotal
1 tipo de problema 80
de notas recebidas
Nenhum tipo de problema 100
Maior que 15 20
Diferenga entre a data Entre 10e 15 50
Entregas no Prazo
prometida e a data de entrega Entre 5e9 80
Menor que 5 100
% de enfregas 0 - 20% 20 .
=_Total Entregue Forn * 100 21 - 50% 50
Quantidades Entregues versus Pedidos —
Total Pedido 51-80% 80
81-100% 100

Total Indicador Confiabilidade - SOMA (nota acuracidade das NF's + nota entregas no prazo + nota quanticdades entregues versus pedidos)/3

Indicador Flexibilidade

Opcao de prazo curto sem desconto 20
) QOpcéo de prazo curto com desconto 50
Condigoes de Pagamento Opgdes de pagamento
Opeao de prazo longo com encargos ou prazo curto 80
Op¢ao de prazo longo sem encargos ou prazo curto 100
Nio atende 20
Dificilmente atende 50
Trocas de Datas Nivel de atendimento
Geralmente atende 80
Sempre atende 100

Total Indicador Flexibilidade - SOMA (nofa condigdes de pagamento + nota trocas de datas)/2

Indicador Custo

Aumentou preco e variou mais que a média da conc. 20

Aumento em relacao a tltima
Aumentou preco e variou menos que a média da conc. 50

Estabilidade de Precos cotacdo e variacao em relacao
Nao aumentou prego e variou mais que a média da conc. 80

a concorréncia (média)

Nao aumentou preco e ndo variou mais que a média da conc. | 100

Indicador Agilidade
Sem resposta 20
Resposta depois do vencimento 50
Tempo de Resposta a Cotacao Tempo de resposta
Resposta no vencimento 80

Resposta antes do vencimento 100
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Os indicadores Qualidade e Flexibilidade possuem faixas de intervalos de
avaliacdo subjetiva da empresa, desta forma elas seréo escolhidas de acordo com a
experiéncia do avaliador.

O quadro abaixo esclarece como séo diferenciados os intervalos para estes
indicadores:

Afributo Parametro Intervalo Classificaco do Intervalo
Indicador Qualidade
Ruim Nenhuma visita, ndo ha atendimento apds a venda
Atendimenfoe - ) Regular Poucas visitas, atendimento precario
- Satisfacdo da fazenda
Acompanhamento Técnico Bom Visitas regulares, atende as necessidadesda fazenda
Otimo Visitas requlares, sugestes de melhoria, representantes bem preparados
Nulo Néo h conformidads para a venda
o Grau de conformidade com Baixo Ha conformidade para a venda, porém cumpre poucas normas
Especificacdes Tecnicas
as normas Medio Ha conformidade para a venda, cumpre a maioria das normas
Alto Ha conformidade para a venda, cumpre fodas as normas
Existente - alfa

Especialistas da fazenda relatam problemas graves no uso ou manuseio

‘ Gravidade das reclamacdes Existente - média Especialistas das fazendas relatam problemas de média gravidade no uso ou manuseio
Qualidade dos Produtos )
das fazendas Existente - baixa Especialistas das fazendas relatam problemas de baixa gravidade no uso ou manuseio
Inexistente Especialistas das fazendas ndo relatam problemas 1o uso o manuseio
Indicador Flexibilidade
Nio atende 0 fornecedor ndo atende a solicifacdo de mudancas, nunca abre excecdes
‘ . Dificilmente atende 0 fornecedor dificilmente atends as solicitacbes de mudancas, néo costuma abrir excecdes
Trocas d Datas Nivel de atendimento
Geralmente atende O fornecedor geralmente atende 4 solicitagtes de mudancas, quando possivel
Sempre atende O fornecedor sempre afende as solicitagdes de mudancas, sempre que possivel
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8. CONTROLE DE ALTERACOES

Com o objetivo de controlar as acdes que foram tomadas e o desempenho do
fornecedor em cada indicador, seré utilizada uma planilha eletrénica que contenha o

historico do fornecedor durante este periodo, conforme o modelo apresentado a

sequir.
SIC .
Sagricols Checklist de Desempenho do Fornecedor
Fornecedor. Quimica de Ferfilizantes S.A Periodo Avaliado. 07/03/2011 a 27/08/2011
Indicador Causa Data Responsavel Forn. Responsavel SLC
Qualidade KCl com baixo rendimento na Fzd. PG 13/03/2011 Marcos Motta Clarissa
Confiabilidade |  Afraso de 6 dias no Super Simples Fzd FR 24/05/2011 Marcos Motta Clarissa
Confiabilidade | NF com descricio errada e CNF] ndo cadasfrado | 07/06/2011 Rafael Lopes Elisa
Confiabilidade |  Enfregue apenas 23% do produfo solicitado | 13/06/2011 Marcos Motta Elisa
L. Acompanhamento do Plano de Acéo
. Prazo para .
Indicador Causa Acdes Corretivas Propostas Responsavel Forn.
Regularizar
Qualidade KCl com haixo rendimento 20032011 Envio de amostra para andlise no dep. de qualidade Adriana Gomes
Confiabilidade Afraso na enfrega Fzd FR 30/03/2011 Confratar nova fransportadora para o frefe na R Adriana Gomes
Confiabilidads NF com erros 09/07/2011 | Solicitada correcio ao dpto. comercial & cadasfro do CNF] Rafael Lopes
Confiabilidade |  Enfreque apenas 23% do produto solitado 15/06/2011 | Dpto. Comercial ir4 providenciar entrega urgents Marcos Motta

*Todas as informacdes presentes neste quadro sao ficticias.
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9. DIVULGAGCAO E CONTROLE DOS RESULTADOS

A area de suprimentos da matriz tera uma pessoa responsavel pelo controle e
envio dos dados ao fornecedor.

O fornecedor devera ser comunicado sobre a sua performance apos o
fechamento do periodo de fornecimento. Além disso, deve ser controlada a eficacia

do plano de acé&o proposto.



