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RESUMO

As mudancgas ocorridas no cenario agricola apos a desregulamentacdo dos mercados
resultaram na necessidade de politicas publicas voltadas aos agricultores familiares. Por meio
de uma iniciativa Federal, surgiu em 2003, o Programa de Aquisi¢cdo de Alimentos - PAA, no
qual os agricultores familiares comercializam sua producdo junto aos 6rgaos publicos
municipais, como a Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento - SMAA do
municipio de Sdo Carlos. Os produtos adquiridos pelo PAA sdo destinados aos restaurantes
populares e ao banco de alimentos do municipio. Com o desenvolvimento do PAA, tornou-se
necessaria a existéncia de um modelo que avalie constantemente o desempenho dos
fornecedores, ou seja, dos agricultores familiares. Para isso, esta dissertacdo teve com
objetivo propor um modelo de avaliagdo dos fornecedores utilizando um scorecard que avalie
e classifique o desempenho dos agricultores familiares do PAA da SMAA do municipio de
Séo Carlos - SP. Como marco tetrico foram utilizados os temas referentes & agricultura
familiar, logistica e gestdo da cadeia de suprimentos, medicdo e avaliacdo de desempenho e
pedido perfeito. Para o desenvolvimento do estudo de caso foram coletados dados junto a
SMAA por meio de entrevistas e aplicacdo de questionarios semi-estruturados aos envolvidos
no programa. Com base nas informacgdes obtidas, foi elaborado um modelo, que busca
conciliar as necessidades da SMAA junto aos requisitos de um pedido perfeito. O modelo
avalia os fornecedores por meio dos indicadores de uniformidade, nivel de maturidade, pragas
e doencas, pontualidade, entrega completa e entrega futura. Estes indicadores receberam
pesos distintos, de acordo com a importancia atribuida pela SMAA. A aplicacdo do teste
piloto ocorreu em uma amostra de oito fornecedores e resultou em algumas modificacbes com
0 objetivo de facilitar sua aplicagdo. A aplicacdo do modelo poderé proporcionar aumento da
qualidade dos produtos, atendimento da demanda dos restaurantes populares e banco de
alimentos e permitird 8 SMAA buscar a¢Ges de melhorias junto aos fornecedores e contribuir
para que o abastecimento de produtos servidos a esse segmento especifico da populacéo seja
constante.

Palavras chave: Modelo de avaliacdo de fornecedores, Programa de Aquisi¢cdo de Alimentos,
Medicdo de desempenho, Agricultura Familiar.



ABSTRACT

The changes occurred in the agricultural scenario after the markets deregulation have resulted
in the need for public policies to family farmers. Through a Federal initiative, in the 2003
Food Purchase Program— PAA has started, in this program family farmers sell their
production at the municipal institution, as the Municipal Agriculture and Food Supply-SMAA
in Sdo Carlos city. The purchased products from the PAA are intended for popular restaurants
and the food bank in the city. The PAA development became necessary to have a model that
constantly evaluates the suppliers performance. To this end, this dissertation proposes a model
for the suppliers evaluation using a scorecard to evaluate and to rank the performance of
family farmers in the PAA in S&o Carlos city SMAA. In the theoretical framework the themes
related to family farming, logistics and supply chain management, measurement and
evaluation of performance and perfect order fulfillment were used. In order to develop the
case study, the data were collected from the SMAA through interviews and semi-structured
questionnaires applied to the program equip. Supported on the information obtained, we
designed a model that seeks to reconcile the needs of the SMAA with the requirements of a
perfect order. The model evaluates suppliers through the indicators of uniformity, maturity
level, pests and diseases, timely, complete delivery and future delivery. These indicators are
given different weights according to the importance assigned by the SMAA. The application
of the pilot test occurred in a sample of eight suppliers and it resulted in some modifications
in order to facilitate its application. The model application can provide higher quality
products, meeting the demand of popular restaurants and food bank and allow the SMAA
seek improvement actions with suppliers and contribute to the supply of products served is
constant to this segment of the population.

Key words: Suppliers evaluation model, Food Purchase Program, Performance measurement,
Family Farming.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Nos ultimos anos, os fornecedores de matéria-prima do setor agroindustrial tém
passado por grandes mudangas origindrias de fatores como a desregulamentacdo da
comercializacdo, as exigéncias referentes a qualidade, a escala de producédo, ao atendimento
as necessidades do consumidor, a competicdo entre cadeias, a preocupagdo com a seguranca
alimentar, etc. Estas mudangas levaram muitos agricultores familiares a buscarem novos
meios e oportunidades de comercializacdo que considerassem alguns de seus problemas,
como a baixa escala de producdo, a irregularidade e quebras na entrega, a falta de
padronizacdo dos produtos, as dificuldades na obtencdo de crédito e outras dificuldades

encontradas para se manterem no mercado (BONFIM, 2003).

Mesmo sendo um pais com significativa produgdo agricola e com grande
representatividade do setor agricola no Produto Interno Bruto (PIB), o Brasil ainda encontra
problemas no abastecimento de produtos da cesta basica. Além de problemas com a logistica,
alguns grupos de produtores enfrentam elevada volatilidade de precos e barreiras & insergdo
de determinados canais de distribuicdo. Politicas publicas agricolas e politicas pablicas de
cunho social tém sido utilizadas pelo Governo Federal para dar incentivos aos agricultores

familiares e para o0 abastecimento da populacdo de baixa renda.

Neste contexto, em 2003, o Governo Federal instituiu 0 Programa de Aquisicédo
de Alimentos — PAA, por meio da Lei 10.696 de 2 de Julho. Os objetivos bésicos do
programa estdo relacionados a promocdo de a¢des vinculadas a distribuicdo de produtos
agropecuarios as pessoas em situacdo de risco alimentar e a formacdo de estoques
estratégicos, contribuicdo para a inclusdo social, incentivo a agricultura familiar e promocéo
da cidadania (BRASIL, 2010a).

O PAA é uma das acbes do Programa Fome Zero que promove 0 acesso de
alimentos as populagdes em situacdo de inseguranca alimentar e promove a incluséo social e
econémica no campo por meio do fortalecimento da agricultura familiar. Contribui também
para o abastecimento do mercado institucional de alimentos, que compreende as compras
governamentais de géneros alimenticios para fins diversos, e ainda permite que os agricultores
familiares estoquem seus produtos para serem comercializados a pre¢cos mais justos
(BRASIL, 2010b).
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A definicdo de seguranca alimentar fornecida pela Food and Agriculture
Organization of the United Nations (FAO) determina que haja “uma situagdo na qual todas as
pessoas, durante todo o tempo, possuam acesso fisico, social e econdmico a uma alimentacéao
suficiente, segura e nutritiva, que atenda a suas necessidades dietarias e preferéncias

alimentares para uma vida ativa e saudavel” (BELIK, 2003, p. 13).

O PAA é parte integrante do Programa Fome Zero, assim como o Bolsa
Familia, Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), Sistema de Vigilancia
Alimentar e Nutricional (Sisvan), Economia Solidéaria e Inclusdo Produtiva, Casas da Familia
— Centros de Referéncia e Assisténcia Social (CRAS) (BRASIL, 2010c). O PAA destina suas
compras aos restaurantes populares e ao banco de alimentos, que distribui os produtos para

instituicGes beneficentes.

A importancia do programa, segundo a Companhia Nacional de Abastecimento
- CONAB (2010), é a presenga do Estado na comercializacdo da pequena producéo familiar,
assegurando a aquisicdo de seus produtos, transmitindo-lhes seguranga e incentivando o

aumento do volume e qualidade da producéo.

Para a participacdo no programa, o agricultor familiar deve ser portador da
Declaracdo de Aptiddo ao PRONAF - DAP e se cadastrar junto a Secretaria Municipal de
Agricultura e Abastecimento - SMAA. O cadastro ocorre com a criagdo de um processo
documental contendo: identificacdo da proposta de compra e venda e dados do agricultor
familiar, apresentacdo do portfolio de produtos e informacdes relativas ao seu enquadramento
no PRONAF.

Os objetivos do PAA séo apresentados a seguir (CONAB, 2010):

» remuneracdo da producdo: refere-se a aquisicdo dos produtos oriundos da
agricultura familiar, na hora oportuna, por pre¢co compensador, trazendo

seguranca e incentivo para o pequeno agricultor;

= ocupacdo do espaco rural: refere-se a maior estabilidade a atividade agricola e
geracdo de trabalho e renda ao produtor em seu préprio local, incentivando a

permanéncia e a inclusdo social no campo;

= distribuigdo de renda: o pagamento liquido e certo, a preco justo, pela producéao

agricola familiar onde antes somente havia niveis minimos de atividade
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promove maior geracdo de renda para os agricultores. Ao mesmo tempo,

subsisténcia assegura a circulacdo de dinheiro na economia da propria regido;

= combate a fome: os produtos adquiridos dos agricultores familiares sao
destinados a formacao de estoques de seguranca e canalizados prioritariamente
para populagdes em situacdo de risco e também distribuidos para programas

sociais publicos;

= cultura alimentar regional: ao se adquirir produtos alimenticios de determinada
localidade, o governo passa a valorizar produtos que muitas vezes sao

tipicamente regionais;

= preservacdo ambiental: o programa vem incentivando a recuperagdo e
preservacdo da agrobiodiversidade em diversas regides do pais, por meio de
incentivos ao trabalho de organizacbes dedicadas a agricultura familiar

voltadas para este fim.

O publico beneficiario do programa é composto por produtores e
consumidores. No primeiro grupo estdo os agricultores familiares, assentados de reforma
agraria, acampados, agroextrativistas, quilombolas, atingidos por barragens e indigenas. No
segundo grupo, encontram-se as populagdes em situacdo de inseguranca alimentar (BRASIL,
2010d).

H& quatro modalidades do PAA operacionalizados pelo Ministério do
Desenvolvimento Agrario - MDA e pelo Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a
Fome — MDS (BRASIL, 2010b; 2010c):

1. Formacdo de Estoques pela Agricultura Familiar (MDA): tem como
objetivo o apoio a comercializacdo de produtos alimenticios da safra atual.
E operada por meio de organizagdes da agricultura familiar e disponibiliza
recursos para que a organizacdo adquira a producdo de agricultores
familiares e forme estoque para posterior comercializacéo;

2. Compra Direta da Agricultura Familiar (MDA): tem a finalidade de
aquisicdo da producdo da agricultura familiar em situagcdo de baixa de
preco ou em fungdo da necessidade de atender as demandas de alimentos de
populacdes em situacdo de inseguranca alimentar;

3. Compra com Doacdo Simultdnea (MDS): tem o objetivo de adquirir

produtos da agricultura familiar para abastecer os equipamentos publicos
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de alimentacdo e nutricdo e também as acGes de acesso a alimentagdo
empreendidas por entidades da rede socioassistencial local;

4. Incentivo a Producdo e ao Consumo do Leite ou PAA Leite (MDS): tem o
objetivo de contribuir com o aumento do consumo de leite pelas familias
que se encontram em situacdo de inseguranca alimentar e também incentiva

a producdo de agricultores familiares.

A modalidade do PAA existente no municipio de S&o Carlos - SP € o Compra
com Doacdo Simultanea. Os alimentos adquiridos, além de abastecerem os restaurantes

populares,sdo doados para entidades beneficentes por meio do banco de alimentos.

Nesta modalidade, o agricultor familiar comercializa diretamente alimentos de
acordo com padrdes de qualidade que sdo determinados pelos 6rgdos regionais competentes
em um limite de R$ 4,5 mil por ano (BRASIL, 2010b). Os alimentos sdo entregues na central
de distribuicdo da regido, que ira destina-los a rede de equipamentos publicos de alimentagéo
e nutricdo composta por restaurantes populares, cozinhas comunitarias e bancos de alimentos.
A modalidade é desenvolvida pelo MDS em parceria com governos de estados € municipios
(BRASIL, 2010b).

O processo de compra dos agricultores familiares se inicia com a chamada
publica, realizada a cada dois anos. Os agricultores familiares devem cumprir determinados
requisitos para que possam participar do PAA. Eles devem estar cadastrados no Programa
Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar — PRONAF, possuindo assim uma
Declaracdo de Aptiddo ao PRONAF - DAP. O PRONAF tem a finalidade de financiar
projetos individuais ou coletivos de agricultores familiares e assentados da reforma agréria,
sendo a DAP um instrumento de identificacdo do agricultor familiar para acessar politicas
publicas como 0 PRONAF (BRASIL, 2010d).

O néo atendimento aos requisitos do pedido, como a especificacdo do produto,
quantidade, grau de maturidade, etc. pelos agricultores familiares pode acarretar no
desabastecimento de produtos dos restaurantes populares e entidades beneficentes. Neste
caso, impacta o desempenho de toda a cadeia de suprimentos.A avaliacdo do desempenho dos
fornecedores se torna um ponto fundamental para identificar problemas entre oferta e

demanda e elaborar planos de melhorias.

Nas ultimas décadas, a utilizacdo do termo gestdo da cadeia de suprimentos
tem tido grande destaque e tem sido foco de muitos estudos (BECHTEL; JAYARAM, 1997;
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LAMBERT; COOPER; PAGH,1998; MENTZER et al., 2001; CROXTON et al., 2001;
PIRES, 2004). Considerar uma cadeia de suprimentos na atualidade pode ser um fator
decisivo para a tomada de decisdo mais abrangente e com base em maior nimero de
informagdes (GUNDLACH et al., 2006; MENTZER, STANK e ESPER, 2008).

O termo Supply Chain Management surgiu mais especificamente entre
consultores, depois despertou interesse mais profundo no meio académico (LAMBERT,
COOPER; PAGH, 1998, MENTZER; STANK; ESPER, 2008). A aplicacdo do conceito entre
0s gestores os auxilia em suas mais diversas atividades, ndo somente a da empresa focal, mas

principalmente sua relagdo com os agentes que se relacionam, como fornecedores e clientes.

Esta visdo proporciona maior amplitude de acdo, ou seja, a empresa focal em
sua atividade principal pode ter o dominio de informac®es a jusante e a montante da cadeia na
qual a atividade estd inserida. Com isso, € possivel ter melhor controle sobre ajustes da
producéo em relacdo a demanda, buscar melhoria na qualidade, desenvolvimento de parcerias

etc.

A gestdo da cadeia de suprimentos oferece respostas a muitas das perguntas
gue acompanham os agentes inseridos em uma cadeia de suprimentos agricola. O produto
final da agroindUstria passa por diversos elos da cadeia, desde a producdo dos insumos
necessarios a sua producdo, o correto manuseio de defensivos quimicos, o transporte, o
armazenamento, 0 processamento, todos 0s processos ocorrem com 0 risco de ndo atenderem

aos requisitos de demanda do elo seguinte.

A producédo e a comercializacdo de produtos da agricultura familiar possuem
determinadas particularidades que merecem atencdo e devem ser consideradas. Batalha,
Buainain e Souza Filho (2005), apresentam as peculiaridades da agricultura familiar e da

gestdo agroindustrial como sendo:
1) sazonalidade da producdo agropecuaria;
2) variacOes da qualidade do produto agropecuario;
3) perecibilidade da matéria-prima;
4) sazonalidade de consumo;
5) perecibilidade do produto final;

6) qualidade e vigilancia sanitaria;
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7) outras particularidades e consideracBes (aspectos -culturais, politicas
publicas, tecnologias transversais, tecnologia da informacao, etc.).

Azevedo (2000) complementa as caracteristicas particulares dos produtos e

transagdes dos sistemas agroindustriais como sendo:

1) elevada participagéo do frete no custo dos produtos;

2) importancia da qualidade e regularidade dos insumos, que levam a uma
relacdo de dependéncia entre os diferentes elos de um sistema
agroindustrial;

3) elevado grau de incerteza quanto a variacdo de precos e da qualidade dos
produtos (problemas de sazonalidade e choques aleatérios de oferta devido
a acidentes climaticos);

4) longo periodo de maturacdo dos investimentos.

Quando se considera uma cadeia de suprimentos, existe a necessidade de uma
visdo holistica em relacdo aos agentes, processos, elos etc. Deve-se considerar tanto 0s
clientes e fornecedores internos e externos em relacdo ao atendimento dos requisitos do
pedido como qualidade, volume, rapidez, sem deixar de satisfazer a necessidade do cliente
final (LAMBERT; COOPER; PAGH,1998; SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON,
2002).Como consequéncia, o desempenho dos agentes individuais impacta direta ou
indiretamente em outros elos da cadeia, em forma de aumento ou diminuicdo da

produtividade, qualidade, custo, reputacdo, etc.

Dessa forma, a medicdo e avaliacdo de desempenho do fornecedor se faz
necessaria para que o elo seguinte tenha conhecimento de informacfes necessarias a adequada
gestdo dos processos, recursos e pessoas. Os sistemas de medicdo e avaliagdo de desempenho
deixam de ser uma ferramenta de controle e monitoramento para passar a ser uma ferramenta
de apoio a geréncia, embasando suas decisdes e auxiliando na identificacdo de acbes de
melhoria (ESPOSTO, 2003).

Os fornecedores, posicionados no inicio da cadeia, participam dela assim como
qualquer outro membro, unidos por elos igualmente importantes. As empresas hoje entendem
que, devido a proximidade e a interdependéncia desta sequéncia de operacdes, 0 desempenho
dos fornecedores passa a afetar diretamente seus proprios desempenhos. Além disso, esse
desempenho pode ditar hoje o desempenho da organizagdo compradora, seja na qualidade do

produto, na confiabilidade da entrega ou no custo total (VICHI, 2006).
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1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA

A Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento - SMAA do municipio
de Sdo Carlos — SP iniciou sua participacdo no PAA em 2009. A cada ano o volume
comprado, o numero de fornecedores e do publico atendido tem aumentado. Inicialmente, o
programa atendia ao restaurante popular localizado no bairro Cidade Aracy. Em 2010, foi
inaugurado outro restaurante popular, localizado no bairro Vila Irene. Juntos, os restaurantes

populares e o banco de alimentos atenderam cerca de 63 mil pessoas por més em 2011.

Em 2010, a avaliacdo de desempenho dos fornecedores da SMAA era realizada
pelo Chefe de Divisao e pelo Diretor, trimestralmente. Os requisitos avaliados eram: agilidade
nos processos; qualidade dos produtos e efetividade na apuracdo das entradas e saidas dos
produtos. Esta avaliacdo de desempenho consistia em uma Folha de Campo, elaborada pela
SMAA em que eram avaliados os fornecedores com localizagdo mais proxima, devido a

escassez de tempo e a falta de manutencédo do veiculo.

No contexto apresentado, existe a necessidade da SMAA do municipio de S&o
Carlos, que realiza a compra dos produtos do PAA, avaliar o desempenho de seus
fornecedores em relacdo a qualidade, frequéncia de entrega, volume do pedido, dentre outros,
para cumprir o planejamento realizado e honrar 0os compromissos assumidos junto aos
restaurantes populares e banco de alimentos. E importante avaliar o desempenho dos
fornecedores, para que seja possivel a determinacdo de acdes de melhoria para a correcdo de
desvios do planejamento e objetivos iniciais identificados. Além disso, com as informac6es
obtidas com essa avaliacdo, serd possivel elaborar treinamentos e material de apoio como

cartilhas que possam auxilia-los em suas dificuldades.

As cadeias de suprimentos inseridas no setor agroindustrial sdo influenciadas
fortemente por variaveis como: a) oscilagdo na oferta devido a imprevistos, tais como,
ocorréncia de pragas e doencas, escassez ou excesso de chuva e outros fatores
edafoclimaticos; b) interferéncia da dindmica do mercado externo; c) politicas agricolas
dindmicas; d) avancos nas pesquisas tecnoldgicas; e) dependéncia dos produtores de
determinados insumos; f) assimetria de informacgfes entre agricultura patronal e familiar
(AZEVEDO, 2000; MACHADO, 2004; MUNDO NETO, 2004).

A dindmica das politicas publicas vigentes leva os agentes envolvidos a

buscarem constantemente melhorias nos processos, na qualidade e principalmente na
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satisfacdo das necessidades dos clientes finais das cadeias de suprimentos envolvidas. O PAA
busca ndo somente atender a demanda do cliente final da cadeia de suprimentos mas também

ser um importante canal de comercializacdo da producao dos agricultores familiares.

A busca pela garantia do abastecimento passa pela capacitacédo e pelo controle
do inicio da cadeia de producdo, com uma melhor gestdo sobre o desempenho da producdo e
do fornecimento. A avaliacéo constante desses agentes é uma importante forma de direcionar
seus esforcos e a utilizacdo de indicadores de desempenho é um instrumento eficiente para
realizar esse controle. Entretanto, pouca énfase tem sido observada no desenvolvimento de
indicadores de desempenho para os fornecedores do varejo de alimentos, em especial na
categoria de frutas, legumes e verduras, dificultando sua gestdo (BONFIM, 2003).

Como consequéncia, existe a necessidade do acompanhamento do desempenho
dos agricultores familiares a partir da elaboracdo de um modelo de avaliacdo. Apresentado
este cenario, a pesquisa busca atender as necessidades e expectativas da SMAA e do PAA no
planejamento e operacdo dos restaurantes populares e banco de alimentos, ou seja, atendendo
as necessidades dos consumidores finais da cadeia de suprimentos e possibilitando melhores

tomadas de decisao pelos agentes.
A partir deste contexto, surgem as seguintes questfes a serem respondidas:

v' como avaliar e classificar os fornecedores pertencentes ao PAA
conforme o desempenho apresentado?

v’ quais indicadores devem ser utilizados para esta avaliacdo?

A importancia da pesquisa consiste em avaliar, sistematicamente e
formalmente, o desempenho dos fornecedores em relacdo a cada produto entregue. Dessa
forma, agdes corretivas, acdes de melhoria e estratégias especificas poderdo ser elaboradas

para cada produto.

A visdo de expansao do programa como ferramenta de melhoria da qualidade
de vida de muitas pessoas e, consequentemente, a contemplacdo de grande numero de
agricultores familiares, foi um fator motivador para o desenvolvimento da pesquisa.O PAA
tem a grande vantagem de proporcionar aos agricultores familiares o incentivo & producéo

diversificada, diminuindo os riscos e diluindo custos de producéo.



21

1.3 OBJETIVOS

Esta dissertacdo tem como objetivo propor um modelo de avaliacdo de
fornecedores que atenda as necessidades da SMAA do municipio de Sdo Carlos. Para tanto,

0S seguintes objetivos de pesquisa guiam esta pesquisa.

Geral

Propor um modelo de avaliagcdo dos fornecedores utilizando um scorecard que
avalie e classifique o desempenho dos agricultores familiares do Programa de Aquisicdo de
Alimentos (PAA) da Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento do municipio de
Séao Carlos - SP.

Os objetivos especificos foram estruturados de modo a sustentar o objetivo
geral da pesquisa. Busca-se levantar os fatores criticos de sucesso necessarios ao atendimento
das necessidades da SMAA.

Especificos
a) desenvolver indicadores de desempenho operacionais alinhados aos
atributos de desempenho;
b) desenvolver um procedimento de avaliacdo e classificacdo dos

fornecedores com base nas necessidades da SMAA.

1.4 METODOLOGIA

O método da pesquisa utilizado foi o estudo de caso. Para Yin (2010), o estudo
de caso é uma investigacdo empirica de um fenémeno contemporaneo em profundidade e em
seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre 0 fendmeno e o contexto nao

sdo claramente evidentes.

Para esse mesmo autor, cada método tem vantagens e desvantagens peculiares,
dependendo de trés condigOes: o tipo de questdo de pesquisa, o controle que o investigador
tem sobre os eventos comportamentais reais e o enfoque sobre os fendbmenos contemporaneos

em oposicao aos historicos. Em geral, os estudos de caso sdo o0 método preferido quando:

a) as questdes “como” ou “por que” sao propostas;

b) o investigador tem pouco controle sobre 0s eventos;
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c) o enfoque estd sobre um fenbmeno contemporaneo no contexto da vida

real.

Para Bryman (1989), o estudo de caso implica na andlise detalhada de um ou
um pequeno namero de casos. A unidade de analise € muitas vezes a organizacdo, mas pode

igualmente ser departamentos e se¢des de organizacGes ou de redes inter-organizacionais.

Para Hugues (2007), o objetivo primeiro da pesquisa-acdo € mudar uma dada
situacdo particular levando em consideracdo a totalidade concreta tal como é vivida. E
principalmente, um processo de intervencdo coletiva assumido por participantes praticos
(praticiens), com vistas a realizar uma mudanga social com implicacdo dos atores em
situacdo. A pesquisa-acdo se desenvolveu para responder principalmente a problemas

concretos.

Para Thiollent (2006), entre 0os mais importantes aspectos da concepc¢do da

pesquisa-acdo que Desroche desenvolveu com originalidade, destacam-se 0s seguintes:

a) relacédo de reciprocidade que estabelece entre os atores e autores;
b) conjugacdo de trés aspectos: explicacdo, aplicacdo e implicacao;
c) tipologia de formas de participacdo nos dispositivos de pesquisa-a¢ao;

d) possibilidade de articulagéo das dimensdes individual e coletiva.

Assim, esta pesquisa envolve alguns elementos da pesquisa-acdo. A pesquisa
se insere no cendrio de mudanca social e busca pela solucdo de problemas concretos.

Em relacdo as técnicas de pesquisa, Lakatos e Marconi (1995) as consideram
como um conjunto de preceitos ou processos de que se serve uma ciéncia. As técnicas
compreendem um conjunto de preceitos ou normas, inclusive aqueles relacionados a coleta de
dados. Estes dados podem compreender documentagéo indireta, como a pesquisa documental

e bibliogréfica, e direta, como a observacao, entrevista e questionario.

A revisao bibliografica forneceu o suporte necessario para o direcionamento
pesquisa. A literatura existente proporcionou a visdo do contexto do objeto de estudo e as
lacunas existentes do PAA em relacdo aos fornecedores e a necessidade de se buscar acdes de

melhoria.

O estudo de caso foi realizado no periodo entre maio de 2010 e dezembro de

2011 na SMAA do municipio de Séo Carlos. Foram realizadas 7 entrevistas junto a Divisao
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de Apoio a Agricultura Familiar do Departamento de Agricultura da SMAA. As entrevistas
ocorreram no periodo de maio de 2010 a dezembro de 2011 com os funcionarios abaixo:
v A Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento;
O Diretor de Agricultura e Apoio a Agricultura Familiar;
O Coordenador do PAA;
Dois Engenheiros Agronomos;

Um Técnico Agrénomo;

ASERNEE R NN

Uma Nutricionista.

Para essas entrevistas, foram utilizados questionarios semi-estruturados, que
tiveram como objetivo a coleta de informacGes para diagnéstico do PAA, identificacdo dos
indicadores necessarios para 0 modelo e discussdo das necessidades da SMAA (ver
questionarios no Apéndice A, B e C). A realizacdo das entrevistas e a aplicacdo dos
questionarios ocorreram nos meses de junho, agosto, setembro e novembro de 2010 e

fevereiro, abril e setembro de 2011.

Além dos questionarios aplicados junto aos funcionarios, foi também aplicado
um teste piloto junto aos produtores rurais fornecedores do PAA. Esse questionario
contemplou a Ficha de Avaliagdo de Fornecedores (ver questionario no Apéndice D). O teste
piloto do modelo ocorreu no dial2 de dezembro de 2011, com uma amostra de 8 fornecedores
e foi aplicado por um engenheiro agronomo e pela pesquisadora. Os produtores da amostra
forneceram os seguintes produtos: laranja, banana, pimentdo, repolho, berinjela, cheiro verde,
cebolinha, alface, couve e abacaxi. O teste piloto ocorreu em uma época de pouco volume de
entrega na SMAA e contou com 0 acompanhamento de um engenheiro agronomo. Esse fato
facilitou o exame de detalhes referentes ao modelo, como por exemplo, a viabilidade do
tempo gasto na sua aplicacdo. Este tempo foi de cerca de 3 minutos para cada fornecedor. O
nimero maximo de fornecedores descarregando simultaneamente foi de trés, e foi possivel a
aplicacdo a todos.

Foram ainda coletadas informacdes documentais e registros junto a SMAA,
que compreendem: a chamada publica, os registros de comercializagdo por produtor, 0s
relatérios de comercializacdo periddicos do PAA, etc. As informacBes contidas nestes
registros serviram para a realizacdo do diagnostico do PAA, caracterizacdo dos processos
envolvidos, identificacdo dos produtos comercializados etc.

O acesso ao pessoal envolvido, aos fornecedores, aos registros e as instalagdes

onde os processos de compra e entrega sdo realizados, foi liberado pela Secretaria da



24

Agricultura do Municipio de S&o Carlos para a realiza¢do da pesquisa. Durante todo o periodo
de elaboracdo da pesquisa a SMAA foi visitada 13 vezes para 0 acompanhamento dos
processos envolvidos no PAA. Nessas visitas foram acompanhados o0s processos de

recebimento de produtos, aplicadas as entrevistas e questionarios.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Essa dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos, conforme ilustra a Figura
1.1. O primeiro capitulo apresenta o problema a ser estudado na pesquisa, sua
contextualizagéo e a justificativa para a realizacdo da pesquisa. Nele, busca-se descrever o
cenario em que o objeto da pesquisa esta inserido, suas relacfes com a cadeia no todo e como
a pesquisa visa contribuir para a resolucdo do problema. O referencial tedrico é apresentado
no segundo capitulo. As teorias sdo exploradas e confrontadas, de acordo com o objetivo de
estabelecer um modelo analitico. O estudo de caso est4 desenvolvido no terceiro capitulo,
descrevendo o PAA de S&o Carlos, seu funcionamento, processos e fornecedores e apresenta a
proposta do modelo de avaliacdo de desempenho de fornecedores. Este capitulo contém o
modelo elaborado, seus indicadores e a dindmica de seu funcionamento. O quarto e Ultimo
capitulo encerra a dissertacao, recapitulando como os objetivos da pesquisa foram atingidos,
quais foram as principais dificuldades e limitacdes encontradas e é sugerido temas para

pesquisas futuras.



1. INTRODUCAO

Apresentagdo, formulacdo do problema de pesquisa, problema de pesquisa, objetivos, metodologia e
estrutura do trabalho.

2. REFERENCIAL TEORICO

Consulta a fontes secundarias sobre as principais teorias abordadas na pesquisa — Agricultura
familiar, Logistica e Supply Chain Management, Medicdo e avaliacdo de desempenho logistico,
Avaliacdo de fornecedores e Modelos de avaliacdo de desempenho de fornecedores

l

3. PROPOSTA DE UM MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DO PAA DO
MUNICIPIO DE SAO CARLOS

Diagndstico do PAA do municipio de Sao Carlos, processo de compra e fornecedores

Conciliar as necessidades identificadas e as exigéncias legais do PAA a serem seguidos e elaborar

um modelo de avaliacdo de fornecedores

4. CONSIDERACOES FINAIS

Conclusdes, limitagdes do trabalho, proposta de pesquisa futura

l

REFERENCIAS

APENDICES

FIGURA 1.1: Estrutura e organizacao da dissertacao
Fonte: Elaborado pela autora
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico utilizado na dissertacdo. Para a
escolha da literatura utilizada foi considerada a importancia, as similaridades e divergéncias
entre autores e, principalmente, a contribuicao para o trabalho.

O capitulo esta estruturado em quatro secfes. A primeira trata da agricultura
familiar, objeto deste estudo, por ser importante situa-la no contexto da agricultura brasileira,
apresentar suas dificuldades, limitacOes e principalmente seu potencial. A segunda segéo
aborda a logistica e a gestdo da cadeia de suprimentos, considerando suas diferencas e
aplicacdes. A terceira secdo introduz os conceitos de medicdo e avaliacdo de desempenho
logistico, seus indicadores e a definicdo de pedido perfeito. A Gltima secdo apresenta 0s
modelos de referéncia utilizados.

2.1 AGRICULTURA FAMILIAR

E importante que seja discutido o conceito de agricultura familiar, dada sua
grande contribuicdo para o abastecimento regional de produtos e pela inclusdo sécio-
econémica que proporciona aos pequenos agricultores.

Primeiro, deve-se atentar ao fato de que a agricultura familiar € uma das fontes
de fixacdo do homem ao campo. Isso significa que, por meio desta classificacdo, o agricultor
é beneficiado por politicas publicas, conforme é apresentado nessa secao.

No Brasil, a partir de meados da década de 1960, e durante um periodo de 30
anos aproximadamente, as unidades de producdo agropecuarias eram classificadas segundo os
critérios: o tamanho da propriedade e o valor bruto da producéo obtida na unidade produtiva.
Essa classificagdo levou a uma histérica associacdo da agricultura familiar a pequena
producdo. Como o modelo de desenvolvimento adotado nesse periodo privilegiou as grandes
propriedades, a maior parte das pequenas unidades de producdo agropecuaria do pais esteve a
margem das principais politicas publicas governamentais (MUNDO NETO, 2004).

Cada sistema produtivo familiar apresenta suas proprias caracteristicas,
variando conforme os recursos disponiveis (recursos materiais, financeiros, humanos e
tecnoldgicos) e as circunstancias familiares (LOURENZANI, 2005).

Intrinseco a multiplicidade de metodologias, critérios e variaveis para construir
tipologias de produtores, o termo agricultura familiar vem, de forma quase consensual,

“padronizar” tal escopo de andlise. Nesse contexto, € necessdrio considerar a agricultura
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familiar como categoria socioecondmica particular, separando-a, assim, da agricultura
patronal (LOURENZANI, 2005).
O Quadro 2.1 apresenta as caracteristicas relativas a agricultura patronal e

familiar, em relacéo a organizacéo do trabalho, producéo, tecnologia e tomada de deciséo.

QUADRO 2.1: Caracteristicas da agricultura patronal e familiar

AGRICULTURA PATRONAL AGRICULTURA FAMILIAR

Completa separacdo entre gestdo e trabalho Trabalho e gestao intimamente relacionados

o ) Direcédo do processo produtivo assegurada
Organizagéo centralizada ) Lo
diretamente pelos proprietarios

Enfase na especializagio Enfase na diversificagio

. . . L Enfase na durabilidade dos recursos naturais e na
Enfase nas praticas agricolas padronizaveis ) )
qualidade de vida

Trabalho assalariado predominante Trabalho assalariado complementar

Tecnologias dirigidas a eliminacdo das decisdes | DecisGes imediatas, adequadas ao alto grau de

“de terreno” e “de momento” imprevisibilidade do processo produtivo

Tecnologias voltadas principalmente a reducéo Tomada de decisdes “in loco”, condicionadas

das necessidades de mao-de-obra pelas especialidades no processo produtivo

Pesada dependéncia de insumos comprados Enfase no uso de insumos internos

Fonte: Carmo’apud Lourenzani (2005, p. 25)

A definicdo de agricultura familiar dada pelo artigo 3° da Lei 11.326 de 24 de
julho de 2006 e adotada pelo PAA € apresentada a sequir (BRASIL, 2012):

E considerado agricultor familiar e empreendedor familiar rural aquele que pratica
atividades no meio rural, atendendo, simultaneamente, aos seguintes requisitos: 1)
ndo detenha, a qualquer titulo, area maior do que quatro médulos fiscais; 2) utilize
predominantemente mao-de-obra da propria familia nas atividades econémicas do
seus estabelecimento ou empreendimento; 3) tenha percentual minimo da renda
familiar originada de atividades econémicas do seu estabelecimento ou
empreendimento, na forma definida pelo poder executivo; 4) dirija seu
estabelecimento ou empreendimento com sua familia.

No meio rural, os agricultores familiares sdo 0s que geram mais empregos e
fortalecem o desenvolvimento local, pois distribuem melhor a renda, sdo responsaveis por

uma parte significativa da producdo nacional, respeitam mais 0 meio ambiente e,

! CARMO R. B. A. A questdo agréria e o perfil da agricultura familiar brasileira. In: CONGRESSO
BRASILEIRO DE ECONOMIA E SOCIOLOGIA RURAL, 1999. Foz do Iguagl. Anais... Brasilia: 1999. 117-
142 p.
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principalmente, potencializam a economia nos municipios onde vivem (LOURENZANI,
2005).

O tamanho do estabelecimento, por si s6, ndo é suficiente para revelar a
viabilidade ou a potencialidade da exploracdo sustentavel das unidades familiares, que
depende da fertilidade do solo, da localizagdo, do sistema de producdo adotado, das
tecnologias empregadas, do acesso aos mercados, e assim por diante (BUAINAIN et al.,
2005).

Nas regides Sul e Sudeste, os agricultores familiares se encontram em zonas de
densidade populacional mais elevada, proximos a centros urbanos relevantes, dispdem de
infra-estrutura de transporte e eletrificacdo mais adequadas e as condig¢Bes climaticas sdo mais
favoraveis. Embora a disponibilidade de terra também seja um serio obstaculo para os
agricultores familiares do Sul-Sudeste, essas condicdes de localizacdo possibilitam e facilitam
a adocao de tecnologias poupadoras de terra e a insercdo em determinadas cadeias produtivas
e nichos de mercado dinAmicos e com capacidade para sustentar o crescimento da producdo e
a renda dos produtores familiares (BUAINAIN et al., 2005).

De forma geral, a agricultura familiar na regido Sudeste é extremamente
diversificada e complexa. A diversidade reflete a prdpria natureza da agricultura familiar e,
em particular, sua capacidade e tentativa de adaptacdo as condi¢bes ambientais locais, a
disponibilidade de recursos, & experiéncia, a cultura e histéria das familias, assim como, as

condicdes impostas pelo mercado e pela sua insercéo na sociedade (MACHADO, 2004).

O baixo nivel tecnoldgico dos agricultores familiares brasileiros ndo pode ser
explicado apenas pela falta de tecnologia adequada; ao contrario, em muitos casos, mesmo
quando a tecnologia estd disponivel, ndo se transforma em inovacdo em razdo da falta de
capacidade e de condicGes para inovar. O reconhecimento de que o desempenho e a
viabilidade dos agricultores dependem de um conjunto de fatores e agentes que formam um
sistema, mais ou menos integrado ou harménico, desloca a analise para a cadeia agroindustrial
e requer um enfoque sisttmico (BATALHA; BUAINAIN; SOUZA FILHO, 2005).

Em qualquer situagdo, um ponto fundamental para o0 sucesso do
empreendimento rural familiar estd no acesso aos mercados, tradicionais e/ou potenciais. Ou
seja, um grande entrave a sustentabilidade deste segmento, como outro qualquer, esta na
comercializac¢do de seus produtos eou servigos (LOURENZANI, 2005).
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Para Mundo Neto (2004), a criacdo dos programas especiais destinados a
agricultura familiar, ampliou a oferta de politicas publicas destinadas aos agricultores
familiares. O crédito rural subsidiado tornou-se a principal vertente entre essas politicas, que
também apresentam iniciativas relacionadas as areas de infra-estrutura, de capacitacdo dos
agricultores, de comercializacdo da producdo, de agregagdo de valor aos produtos, entre

outras.

A producdo agropecuaria esta condicionada por forcas naturais e pelo
desenvolvimento de seres vivos (vegetais e animais). A dependéncia em relacdo a fatores
bioldgicos, producao de biomassa pelo crescimento vegetal e crescimento animal, fazem com
que as atividades agropecudrias sejam ditadas pelo ritmo da natureza. Essa peculiaridade da
agricultura, além de aumentar os riscos e as incertezas relacionadas as atividades
agropecuarias, impossibilita que a maior parte do trabalho agricola seja organizada como nas
inddstrias (MUNDO NETO, 2004).

Buainain et al. (2005) consideram agricultores familiares os produtores que
trabalham de acordo com as seguintes condicGes: a) direcdo dos trabalhos realizados no
estabelecimento deve ser feita pelo produtor rural; b) a mao-de-obra familiar utilizada deve
ser superior a contratada. E importante salientar que essa defini¢do conceitual de agricultura
familiar ndo determina limites maximos de area para as propriedades. Na pratica, € o nivel de
desenvolvimento tecnolégico e os sistemas de producdo adotados que limitam a extensdo da

area que pode ser explorada cm base no trabalho familiar.

Para Machado (2004), o atual desafio, além da busca de alternativas
tecnoldgicas adequadas as escalas e possibilidades da producdo familiar, diz respeito a
implementacdo de estratégias capazes de promover o desenvolvimento local sustentado. Para
qgue isso ocorra, 0s produtores familiares necessitam ser instrumentalizados com
conhecimentos que levem a viabilizacdo dos processos de gestdo, de organizacdo da
producdo, da diferenciacdo de produtos e de identificacdo de canais viaveis para a distribuicdo

dos produtos.

Cada vez mais os agentes dos canais de distribui¢do de produtos agricolas estdo
exigindo do produtor o fornecimento de produtos com qualidade superior. Essa exigéncia é
reflexo da mudanca que esta ocorrendo no habito dos consumidores, 0s quais estdo cada vez
mais preocupados com a qualidade dos alimentos, em especial, com caracteristicas externas,
como limpeza, coloragdo e aparéncia (AZEVEDO; FAULIN, 2005).
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Quanto a qualidade dos produtos, existe uma grande divergéncia entre as
grandes redes de supermercados e outros agentes, principalmente os atacadistas. O padréo de
qualidade das grandes redes € estabelecido por normas proprias de classificacdo, para atender
um anico perfil de consumidor, o doméstico. Entretanto, os atacadistas permissionarios das
CEASAs aceitam produtos com diversos padroes, como possuem clientes variados:
lanchonetes, empresas varejistas, restaurantes e até o governo, com as merendas escolares, é

possivel uma variagdo maior na qualidade dos produtos (MACHADO, 2004).

A criacdo dos programas especiais destinados a agricultura familiar, ampliaram
a oferta de politicas publicas destinadas aos agricultores familiares. O crédito rural subsidiado
tornou-se a principal vertente entre essas politicas, que também apresentam iniciativas
relacionadas as areas de infra-estrutura, de capacitacdo dos agricultores, de comercializacdo
da producdo, de agregacdo de valor aos produtos, entre outras. Se por um lado ndo existe
consenso entre as definicdes de agricultura familiar, por outro é notdrio o crescimento da
importancia dada a esse segmento pelos diversos setores da sociedade, direta e indiretamente
relacionados a agricultura (MUNDO NETO, 2004).

Apds a contextualizacdo da agricultura familiar, no proximo topico €é discutida
a logistica e a cadeia de suprimentos como forma de organizacao de informacGes, processos e

recursos.

2.2 LOGISTICA E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Este topico introduz os conceitos de logistica e gestdo da cadeia de
suprimentos, referéncias importantes para a pesquisa, considerando o contexto em que o0 PAA
esta inserido, a relacdo da SMAA com seus fornecedores e clientes e a necessidade existente
de melhorias em relacdo ao fornecimento. Em relagdo a gestdo da cadeia de suprimentos,
pode-se dizer que o fluxo de bens e informacdes entre os agentes sdo bilaterais, ou seja, sdo
provenientes tanto dos fornecedores quanto dos clientes, sejam internos ou externos. Nesse
contexto, é necessario apresentar as defini¢des, diferencas e aplicacdes de ambos o0s conceitos.

Existe certa confusdo entre as definicbes de logistica e de gestdo de cadeia de
suprimentos, por isso, é interessante distingui-las. A definicdo de logistica dada pelo Council
of Logistics Management (CLM) citada por Lambert e Cooper (2000):

E aquela parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e

controla o fluxo eficiente, eficaz e armazenagem de bens, servigos e informagdes
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relacionadas do ponto de origem ao ponto de consumo para satisfazer as exigéncias
dos clientes.

Para Christopher (2009), logistica € o processo de gerenciamento estratégico da
compra, do transporte e da armazenagem de matérias-primas, partes e produtos acabados
(além dos fluxos de informacdo relacionados) por parte da organizacdo e de seus canais de
marketing, de tal modo que a lucratividade atual e futura sejam maximizadas mediante a

entrega de encomendas com 0 menor custo associado.

Em esséncia, a logistica explora o gerenciamento sistematico das funcdes
logisticas para o servico eficaz ao cliente, eficiéncia do custo total, vantagem competitiva e,
finalmente, desempenho organizacional reforcado (MENTZER et al., 2008).

O conceito de gestdo da cadeia de suprimentos ou Supply Chain Management -
SCM tem se consolidado nas ultimas duas décadas. Um dos principais trabalhos é o de
Cooper, Lambert e Pagh (1997). Para os autores, a integracdo dos processos de neg6ocio por
meio da cadeia de suprimentos € o gerenciamento da cadeia de suprimentos. Os autores
adotaram o conceito desenvolvido pelos membros do Centro Internacional de Exceléncia
Competitiva (The International Centre of Competitive Excellence) em 1994:

Supply chain management is the integration of business processes from end user
through original suppliers that provides products, services and information that add
value for customers.

A cadeia de suprimentos representa uma rede de organizacGes, por meio de
ligacGes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que produzem valor na forma
de produtos e servicos que séo colocados nas médos do consumidor final (CHRISTOPHER,
1997 p. 13).

Para Christopher (2009), embora a nog¢do de “gerenciamento da cadeia de
suprimentos” seja agora amplamente utilizada, pode-se argumentar se ndo se deveria dizer
“gerenciamento da cadeia de demanda”, a fim de refletir o fato de que a cadeia deve ser
guiada pelo mercado, e ndo pelos fornecedores. Igualmente, a palavra “cadeia” deveria ser
substituida por “rede”, uma vez que normalmente havera multiplos fornecedores e, de fato,
fornecedores de fornecedores, bem como multiplos clientes e clientes de clientes, a serem

incluidos no sistema total.

A logistica é essencialmente a orientagdo e a estrutura de planejamento que

procura criar um plano Unico para o fluxo de produtos e de informacdo ao longo de um
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negdcio. O gerenciamento da cadeia de suprimentos apdia-se nessa estrutura e procura criar
vinculos e coordenacdo entre os processos de outras organizacdes existentes no canal, isto ¢,

fornecedores e clientes, e a propria organizacdo (CHRISTOPHER, 2009).

Com base no que foi apresentado, a principal diferenca entre logistica e SCM
esta relacionada aos relacionamentos entre as empresas, onde esta envolve maior nimero de
processos e fungdes que aquela, ou seja, a SCM tem maior poder de interferéncia e

abrangéncia que a logistica.

A Figura 2.1 apresenta a estrutura da gestdo da cadeia de suprimentos de
acordo com Lambert e Cooper (2000). A estrutura, 0S processos € 0S componentes sdo
interligados entre si e com agentes internos e externos a cadeia de suprimentos. Na figura a
seguir, a estrutura da cadeia de suprimentos diz respeito a quais sdo 0s agentes chave da
cadeia de suprimentos e as ligacdes entre si. Os processos de negdcio da cadeia de
suprimentos referem-se a relacdo entre os processos de cada membro da cadeia. E por Gltimo,
0s componentes da gestdo da cadeia de suprimentos relaciona-se ao nivel de integracdo de

cada processo.

Processos de negocio .
da cadeia de 2) Quais  processos
suprimentos poderiam ser ligados com

cada membro chave da
cadeia de suprimentos?

3) Que nivel de
integracdo e gestdo
podem ser aplicados
para cada ligacdo de
processo?

1) Quem sdo o0s
membros chave da
cadeia de suprimentos

e com quem ligam os
processos?

gs?g:)pg Q%rgggi g% a Estrutura de rede da
9 suprimentos cadeia de suprimentos

FIGURA 2.1: Estrutura da gestdo da cadeia de suprimentos: elementos e decisfes chave
Fonte: Lambert e Cooper (2000, p. 70)
Para Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), a cadeia de suprimentos refere-se a

todas as atividades associadas com a transformacgéo e o fluxo de bens e servigos, incluindo
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seus fluxos de informacdo, das fontes de matéria-prima aos usuérios finais. Gestdo se refere a

integracdo de todas essas atividades, internas e externas & empresa.

Para Gundlach et al. (2006), a cadeia de suprimentos é geralmente conceituada
como a rede de empresas dos fornecedores aos usuarios finais, que tem a intencdo de integrar

suprimentos/demanda por esfor¢os coordenados da empresa.

Mentzer et al. (2001) completam que SCM é a coordenacdo sistémica e
estratégica das funcBes de negocio tradicionais e taticas, dentro de uma empresa e dentro da

cadeia de suprimentos, visando a melhoria do desempenho de longo prazo.

Surgida no meio da década de 1980, o campo de SCM tem se ampliado por
meio de sua orientacdo por processo para integrar processos e funcfes que incluem conceitos
e temas institucionais dirigidos em canais de mercado, fluxos comuns para logistica e
atividades que estavam previamente no dominio da funcdo de compras (GUNDLACH et al.,
2006).

Pires (2004) afirma que a SCM é multifuncional e abrange interesses de
diversas areas tradicionais das empresas industriais. Nesse sentido, a SCM pode ser
considerada como um ponto de convergéncia de areas tradicionais, como a gestdo da
producdo, o marketing, as compras e a logistica, conforme apresentado na Figura 2.2. Pires
(2004) faz as seguintes consideracfes: 1) a SCM pode ser vista como uma expansdo natural e
necessaria da gestdo da producdo e de materiais para além dos limites fisicos da empresa; 2)
para a area de logistica, no geral, a emergéncia e a expansdo da SCM representam, sobretudo,
grande oportunidade de novos negocios que se abrem em diversas frentes; 3) a SCM pode ser
entendida como uma expansdao do escopo da area de marketing em sua funcdo basica de
identificacdo das necessidades do mercado e de desdobramento e passagem de forma
adequada dessas demandas para a area de producdo; 4) a SCM também pode ser entendida
como uma expansdo natural da area de compras, uma vez que cresce significativamente o

volume de material comprado pelas empresas.



34

Gestéao
da
Producéo

Supply Chain

Marketin
™ Management

Compras

Logistica

FIGURA 2.2: Potenciais origens da SCM
Fonte: Pires (2004, p. 62)

Para Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000), as trés dimensdes da gestdo da cadeia
de suprimento sdo: 1) coordenacdo intrafuncional que é a administracdo das atividades e
processos dentro da funcdo logistica da empresa; 2) coordenacdo de atividades
interfuncionais, que ocorre entre as areas funcionais da empresa; 3) coordenacgdo de atividades
interorganizacional da cadeia de suprimentos, que ocorre entre empresas legalmente separadas
dentro de um canal de fluxo de produtos, assim como entre a empresa e seus fornecedores.
Um fator que distingue cada dimensdo é o grau de controle que um gerente de fluxo de

produtos tem para realizar a coordenacao.

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2002), os esforcos para coordenar a

atividade da cadeia de suprimentos podem ser descritos em trés categorias:

1) informacbes compartilhadas: é sensato tentar transmitir informacdes
através da cadeia de modo que todas as operagdes possam monitorar a
demanda verdadeira;

2) alinhamento de canal: significa ajuste da programacgdo, movimentos de
material, niveis de estoque, preco e outras estratégias de vendas de modo a
alinhar todas as operacOes da cadeia;

3) eficiéncia operacional: significa os esfor¢os que cada operacdo na cadeia

pode fazer para reduzir sua propria complexidade, reduzindo os custos de
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fazer negdcios com outras operacdes na cadeia e aumentando o tempo de

atravessamento.

Lambert (2004; 2008) e Croxton, Dastugue e Lambert (2001) enfatizam que
cada processo do gerenciamento da cadeia de suprimentos tem subprocessos estratégico e
operacional.Com o elemento estratégico, a empresa estabelece e gerencia estrategicamente o

processo; e com o elemento operacional, a empresa executa 0 processo.

Cooper, Lambert e Pagh (1997) identificaram oito processos de negocios da

cadeia de suprimentos, conforme apresentado na Figura 2.3 e descritos a seguir:

Fluxo de Informacao ‘

S/ T NN NN

Fornecedor Fornecedor ComBTEs Gestao de Producas Distribuicao Marketing
2° Nivel 1° Nivel P Materiais rodug Fisica e Vendas

Cliente Consumidor

Fluxo de Produto

GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR

[ [ [ I T T

GESTAO DE SERVICO AO CLIENTE

[ L [ [ [ L L

GESTAO DA DEMANDA

11 11 11 1] 11 [ 1]

ATENDIMENTO DE PEDIDOS

Bl SN N N SN SN I

GESTAO DO FLUXO DE MANUFATURA

DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E COMERCIALIZACAO

GESTAO DE RETORNOS

Processos de negdcios da cadeia de suprimentos

FIGURA 2.3: Estrutura da rede de cadeia de suprimentos
Fonte: Cooper, Lambert e Pagh (1997, p. 10)
1) gestdo do relacionamento com o cliente: fornece a estrutura de como as

relagcfes com os clientes serdo desenvolvidas e mantidas. O objetivo é segmentar os clientes
baseado em seus valores sobre o tempo e aumentar a lealdade de clientes alvos fornecendo

produtos e servigos customizados;

2) gestdo do relacionamento com o fornecedor: fornece a estrutura de como
as relacBes com os fornecedores serdo desenvolvidas e mantidas. Envolve o desenvolvimento
de relacionamento proximo com um pequeno subconjunto de fornecedores baseado no valor

que estes fornecedores trazem para a empresa ao longo do tempo. Para cada fornecedor chave,
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a empresa deveria negociar um Acordo de Servico e Produto (PSA — Productand Service
Agreement) que define os termos da relagcdo. Para os fornecedores menos criticos, a empresa
deveria seguir a abordagem mais tradicional de simplesmente fornecer o PSA, o que em
muitos casos ndo seria negocidvel. Assim, a gestdo do relacionamento com o fornecedor é

sobre a definicéo e gestdo destes PSAS;

3) gestdo do servicos ao cliente: é o processo da gestdo da cadeia de
suprimentos que trata com a administracdo de desenvolvimento de PSAs (especifica os niveis
de desempenho da empresa e fornece a base para relatérios de desempenho) pelos times de
clientes como parte do processo de gerenciamento do relacionamento como cliente. O

objetivo é resolver o problema antes que afete o cliente;

4) gestdo da demanda: é o processo da gestdo da cadeia de suprimentos que
balanceia as exigéncias dos clientes com as capacidades da cadeia de suprimentos. O processo
ndo é limitado a previsdo, também inclui a sincronizagdo do fornecimento e demanda,

reduzindo a variabilidade e aumentando a flexibilidade;

5) atendimento de pedidos: este processo envolve mais do que s o
carregamento de encomendas, inclui todas as atividades necessarias para projetar uma rede e
capacitar uma empresa a atender o pedido do cliente enquanto minimiza o custo total de

entrega;

6) gestdo do fluxo de manufatura: é o processo da gestdo da cadeia de
suprimentos que inclui todas as atividades necessarias para obter, melhorar e gerenciar a
flexibilidade na cadeia de suprimentos e mover os produtos dentro, atraves e fora das plantas

produtivas;

7) desenvolvimento de produto e comercializacdo: € o processo da gestdo da
cadeia de suprimentos que fornece a estrutura para levar para o mercado produtos

desenvolvidos conjuntamente por clientes e fornecedores;

8) gestdo de retornos: € o processo pelo qual atividades associadas com
retornos, logistica reversa e gatekeeping sdo gerenciados dentro da empresa e por meio dos

membros chave da cadeia de suprimentos.

Em relacdo ao processo de gestdo do relacionamento com o fornecedor, as

relages proximas sdo desenvolvidas com um pequeno grupo de fornecedores chave baseado
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no valor que fornecem para a organizagéo ao longo do tempo. As relagfes mais tradicionais

sdo mantidas com os demais fornecedores (LAMBERT, 2008).

A funcdo compras, parte fundamental da cadeia de suprimentos, vem
adquirindo crescente importancia. Isto porque além das relacGes que essa funcdo estabelece
dentro da firma, é por meio dela que se estabelece também o relacionamento direto com o
fornecedor (VICHI, 2006).

O meio tradicional de comunicar a demanda de bens e servigos por meio de
uma cadeia de suprimentos é a ordem de compra. Em geral, um cliente de cada estagio
mantém seus dados internos fechados aos seus fornecedores, em relacdo a, por exemplo,
padrGes de vendas, niveis de estoque, regras de estoque e entregas planejadas (VAN DER
VORST et al., 1998).

A area de compras promove a ligacdo entre a empresa e seus fornecedores. 1sso
envolve vérias atividades, entre as quais a preparacdo das especificagcbes dos insumos, a
prospeccao do mercado em busca dos fornecedores mais qualificados, a analise de cotagdes e
selecdo das fontes de abastecimento. Também faz parte de suas atribuicdes a colocacdo dos
pedidos de compras, seu acompanhamento e o recebimento dos materiais (DEIMLING;
KLIEMANN NETO, 2008).

A compra eficaz ndo promete necessariamente a eficiéncia maxima ou o custo
total minimo, mas de preferéncia o ajuste as necessidades do neg6cio e se empenha para a
consisténcia entre essas capacidades e a vantagem competitiva sendo buscada por toda a
cadeia de suprimentos (GUNDLACH et al., 2006).

Os mesmos autores defendem que a logistica estd respondendo aos recentes
chamados por mensuracdo do desempenho do sistema e subsistema logistico e suas
implicacdes por todo o desempenho da empresa, especialmente com uma énfase nas
eficiéncias que podem ser conseguidas ampliando essa integracdo funcional por meio da

colaboracéo dos agentes.

Ao mesmo tempo em que o poder no canal de distribuicdo continua passando
do fornecedor para o comprador, hd também uma tendéncia de os clientes reduzirem sua base
de fornecimento. Em outras palavras, eles querem fazer negocios com menos fornecedores e,
geralmente, em longo prazo (CHRISTOPHER, 2009).
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Os gestores de compras promovem uma ligacdo vital entre a empresa e seus
fornecedores. Para serem eficazes, precisam compreender tanto as necessidades de todos os
processos da empresa, como as capacitacdes dos fornecedores que podem fornecer produtos e
servigos para a organizacdo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

A Figura 2.4 ilustra como a funcdo de compras de uma empresa promove a
ligacdo com os fornecedores. Apesar do processo de compra variar de acordo com a empresa,
a figura a seguir resume o processo e contribui para a visualizacdo da ligacdo com os demais

agentes internos ou externos a empresa.

Fornecedores Funcéo de compras

Unidade produtiva

Solicitagfes

Fornecedores

preparam Prepara icind
~ P Requisicdes de
cotag_oes Eie solicitagfes de p?rodugtos e
especificacges, cotacdes servicos
preco, prazo, etc. ¢

Discute com o

R Seleciona o
N fornecedor
preferencial requisitante

\ 4 Discute com o

Produz Pedido
produtos e

servicos

Prepara pedido de &
compra

requisitante

Recebe os
produtos e
Servicos

Entrega produtos e servicos

v

Informa a
Abastece a
producéao

&
<«

funcéo de compras

FIGURA 2.4: A fungéo de compras une a empresa e seus fornecedores
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 418)

Para Bowersox, Closs e Cooper (2007), a evolugdo do foco nas compras como
habilidade organizacional fundamental tem estimulado uma nova perspectiva em relacéo a seu

papel na gestdo da cadeia de suprimentos. A énfase deixou de ser na negociacdo adverséria
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voltada para a transacdo e passou a ser em garantir que a empresa esteja posicionada para
implementar suas estratégias de producdo e marketing com apoio da base de fornecedores.

Em particular, um foco consideravel em:

= fornecimento continuo: a falta de estoque de matérias-primas ou pecas
componentes pode interromper ou forcar uma alteracdo nos planos de
producéo, resultando em custo inesperado;

= minimizacao do investimento em estoques: uma meta de compras é manter
a continuidade do fornecimento com o minimo possivel de investimento em
estoque;

= melhoria da qualidade: a qualidade de bens e servigos acabados depende da
qualidade dos materiais e componentes usados;

= desenvolvimento de fornecedores: compras bem-sucedidas dependem de
localizar ou desenvolver fornecedores, analisar suas habilidades e
selecionar e trabalhar com esses fornecedores para atingir a melhoria
continua;

= menor custo total de propriedade (custo que abrange os componentes pré-
transacdo, componentes da transacdo e componentes pds-transacdo):a
diferenca na perspectiva entre a estratégia de compras tradicional e
adversaria e a mais contemporanea e colaborativa pode ser resumida como
o foco no custo total de propriedade em contraste com um foco no preco de

compra.

Assim, pode-se verificar que uma instituicdo depende de outros agentes para
poder atender as necessidades de seus clientes. Oscilagcbes na demanda e oferta, gaps de
informacdo, problemas com a funcdo de compras sdo alguns dos gargalos existentes na
maioria das cadeias de suprimentos agroindustriais.

A proxima secdo apresenta 0s conceitos de medicdo e avaliacdo de
desempenho, indicadores de desempenho e o conceito de pedido perfeito.

2.3 MEDICAO E AVALIACAO DO DESEMPENHO LOGISTICO

Essa secdo apresenta 0s principais conceitos relacionados a medigdo e
avaliacdo de desempenho logistico, suas vantagens e aplicacGes. Inicia-se com o conceito de

sistema de medicdo de desempenho até chegar aos indicadores de desempenho e no conceito
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de pedido perfeito. Este Gltimo é um importante para a construcdo dos indicadores que serdo
apresentados no capitulo 3.
Neely, Gregory e Platts (1995) apresentam as seguintes defini¢des:
= medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de
quantificacdo da eficiéncia e eficacia da ac&o;
* medida de desempenho pode ser definida como uma métrica usada para
quantificar a eficiéncia ¢/ ou a eficacia de uma agao;
= sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como o conjunto de

métricas usado para quantificar ambas a eficiéncia e a eficacia de agdes.

A Figura 2.5 apresenta o relacionamento entre as medidas individuais de

desempenho, o sistema e medicao de desempenho e 0 ambiente no qual estao inseridos.

O ambiente

Medidas
individuais

Sistema

de medicéo

de desempenho

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Medidas
individuais

FIGURA 2.5: Uma estrutura para o projeto do sistema de medicdo de desempenho
Fonte: Neely, Gregory e Platts (1995, p. 81)
Para Neely, Gregory e Platts (1995), no nivel de medida individual, o sistema

de medida de desempenho pode ser analisado pelas questes:

= quais medidas de desempenho sdo usadas?
= para que sdo usadas?
= quanto irdo custar?

= quais beneficios irdo prover?

Segundo os mesmos autores, sob a abordagem de sistema de medicdo de

desempenho, o sistema pode ser analisado explorando tdpicos como:
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= todos os elementos apropriados (interno, externo, financeiro, né&o
financeiro) foram cobertos?

= as medidas relacionadas a taxa de melhoria foram introduzidas?

= as medidas relacionadas com objetivos de longo e curto prazo do negocio
foram introduzidas?

= as medidas foram integradas verticalmente e horizontalmente?

= alguma medida confronta outra?

No nivel do ambiente, para Neely, Gregory e Platts (1995), o sistema pode ser

analisado avaliando:

» se as medidas reforcam as estratégias da firma;

= se as medidas correspondem a cultura organizacional;

= se as medidas sdo consistentes com o0 reconhecimento existente e a
estrutura de recompensa;

= se algumas medidas focam na satisfacdo do cliente;

= se algumas medidas focam no que a concorréncia esta fazendo.

2.3.1 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO (SMDs)

Os sistemas de avaliacdo de desempenho tém dois propo6sitos principais: 1) sdo
partes integrantes do ciclo de planejamento e controle, essencial para a gestdo das operacoes;
2) influenciam comportamentos desejados nas pessoas e nos sistemas de operacfes, para que
determinadas intencdes estratégicas tenham maior probabilidade de realmente tornarem-se
acoes alinhadas com a estratégia pretendida (CORREA; CORREA, 2007).

Os SMDs ajudam os gestores a acompanhar a implementacdo das estratégias
pela comparacdo dos resultados, por meio da reunido de métodos para alinhar e agrupar
objetivos, com relatérios periédicos que indicam o andamento da implementacdo das
estratégias. Desta maneira, a medicdo de desempenho assume um papel critico em ajudar os
gestores as e adaptarem ou aprenderem sobre sua real posi¢do frente ao mercado (BOND,
2002).

Para Zanquetto Filho (2003) todo e qualquer sistema de medicdo de

desempenho tem como objetivo principal auxiliar a tomada de decisdo. Esses sistemas devem
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ser capazes de fornecer informacGes tanto das partes (empresas) como do todo (cadeia de

suprimentos) do sistema avaliado.

O objetivo geral de um SMD é conduzir a empresa a melhoria de suas
atividades, pelo fornecimento de medidas alinhadas com o ambiente e os objetivos
estratégicos, de forma a permitir o monitoramento do progresso no sentido de atingir esses
objetivos. Essas medidas podem ser vistas como a esséncia da melhoria do desempenho
(BOND, 2002).

Um fator importante no desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
desempenho é a compreensdo de que existem diferencas (diferencas da importancia
estratégica percebida; diferencas quanto a tamanho, a possuir infra-estrutura de apoio as
atividades, ao poder de negociacao; entre outros) entre os membros que fazem parte dos
relacionamentos mantidos numa cadeia de suprimentos, cada um dos quais tém a
desempenhar um papel na busca da competitividade dessa cadeia na qual estdo inseridos
(MIRANDA, 2000).

Um dos problemas da elaboracdo de um sistema de medicdo de desempenho &,
por um lado, tentar realizar algum balanco entre ter poucas medidas chaves de um lado
(simples e facil, mas pode ndo refletir toda a variedade dos objetivos organizacionais) e, por
outro lado, ter muitas medidas detalhadas (complexas e dificeis de gerenciar, mas capaz de
transferir muitas nuances de desempenho) (SLACK; LEWIS, 2008).

O crescente interesse pelo assunto pode ser atribuido em boa parte a
inadequagdo do paradigma fordistataylorista da producdo em massa e seus instrumentos de
gestdo frente as novas demandas do ambiente interno e externo dos sistemas de manufatura
(MARTINS, 1999).

Um sistema de medicdo de desempenho no contexto de uma cadeia de
suprimentos deve conter no minimo uma medida individual de cada um: recursos; saida;
flexibilidade, como mostra a Figura 2.6 (BEAMON, 1999). A medida individual escolhida de
cada tipo deve coincidir com 0s objetivos estratégicos da organizacdo. Esse sistema de
medicdo pode entdo permitir o estudo da interacdo entre as medidas ou pode, no minimo,

assegurar um nivel minimo de desempenho em diferentes areas.
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Recursos
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Saida dmmm)  Flexibilidade

FIGURA 2.6: O sistema de medicao de desempenho da cadeia de suprimentos
Fonte: Beamon (1999, p. 281)

Beamon (1999) apresenta cada tipo de medida de desempenho:

Recursos: incluem niveis de estoque, requisitos pessoais, utilizacdo de
equipamento, uso de energia e custo. Os recursos sdéo mensurados em termos
de requisitos minimos (quantidade) ou uma medida de eficiéncia complexa. A
eficiéncia mede a utilizacdo dos recursos no sistema, que sdo usados para
atingir seus objetivos;

Saida: inclui responsividade do cliente, qualidade e a quantidade final do
produto produzido. Muitas medidas de desempenho de saida sdo facilmente
representadas numericamente por meio da quantidade de itens produzidos, o
tempo requerido para produzir um item particular ou conjunto de itens, nimero
de entregas on-time (pedidos). Entretanto, ha muitas outras que sdo mais
dificeis de serem representadas numericamente, tais como a satisfacdo do
cliente e a qualidade do produto;

Flexibilidade: é raramente usada na analise da cadeia de suprimentos, pode
medir uma capacidade do sistema de acomodar flutuacdes de volume e a

agenda de fornecedores, fabricantes e clientes.

Apesar disso, Beamon (1999) relaciona algumas vantagens da flexibilidade nos

sistemas de cadeia de suprimentos:

» redugdo no nimero de backorders;
» redugdo no numero de vendas perdidas;
= reducdo no nimero de pedidos atrasados;

= aumento da satisfacdo do cliente;
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= capacidade de responder e acomodar variagdes de demanda, como
sazonalidade;

= capacidade de responder e acomodar periodos de pouco desempenho da
manufatura (quebras de maquina);

= capacidade de responder e acomodar periodos de baixo desempenho do
fornecedor;

= capacidade de responder e acomodar periodos de baixo desempenho de
entrega; e

= capacidade de responder e acomodar novos produtos, novos mercados ou

novos concorrentes.

A autora relaciona o tipo de flexibilidade com as caracteristicas do sistema de

cadeia de suprimentos no Quadro 2.2.

QUADRO 2.2: Caracteristica do sistema de cadeia de suprimentos e tipos de flexibilidade

associada
Tipo de Flexibilidade Caracteristicas do sistema de cadeia de suprimentos
Flexibilidade de volume Demanda variavel
Os dados de entrega mudam regularmente e os custos
Flexibilidade de entrega sdo associados com o ndo atendimento aos novos dados
de entrega
Flexibilidade de mix Demanda fixa para maltiplos tipos de produto
Flexibilidade de novo produto Produtos com ciclo de vida curto

Fonte: Beamon (1999, p. 286)

Os SMDs consistem em uma quantidade de indicadores de desempenho
individuais, que podem ser categorizados. A necessidade de mensuracdo destas categorias,
que também podem ser chamadas de dimensdes ou areas chave de desempenho, vem de
encontro com a utilizacdo de indicadores ndo-financeiros. Porém, as &reas chave que cada
organizacdo vai medir dependem diretamente de suas caracteristicas e estratégias. Por isso,

diversas dimensfes podem ser encontradas na literatura (BOND, 2002).

Miranda (2000) fez algumas consideracdes, que sdo indispensaveis para 0

desenvolvimento de um sistema de avaliagdo de desempenho:

= considerar as condi¢des do ambiente competitivo internacional e local

(pressOes, padrdes de concorréncia etc.);
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0 gerenciamento da cadeia de suprimentos propfe uma preocupagdo em
gerenciar as diversas atividades de uma forma estratégica e integrada (fluxo
de informacdes e materiais) visando a satisfacdo do cliente final. Para isso,
€ necessario conhecer o que esse consumidor valoriza do produto para
poder definir as prioridades competitivas da cadeia;

definicdo da estratégia competitiva da cadeia de suprimentos, para atender
as exigéncias do consumidor;

as estratégias de negocio de cada elo devem ser coerentes com a estratégia
da cadeia;

utiliza-lo para a comunicacdo das prioridades que devem ser atendidas e
difundidas ao longo dos elos;

estar consciente da necessidade de desenvolver sistemas de avaliacdo
diferenciados (com base no fornecedor e seu produto) para contemplar as
diferencas nas contribuigdes de cada elo para o desenvolvimento da cadeia.

Com base nessas consideragdes, a autora considera as seguintes praticas como

sendo essenciais:

identificar atividades essenciais: definindo claramente as atividades
operacionais sobre as quais devem manter-se controles e esforgos internos,
para alcancar o nivel de desempenho esperado; analisar a possibilidade de
obter beneficios quando a atividade passa a ser desempenhada por um
fornecedor;

identificar os diferentes niveis de fornecedores na relagdo entre cliente e
fornecedor: nesse sentido é evidente que uma empresa adquire diversos
servigosprodutos ou componentes/materiais que podem ser criticos para o
produto final, ou necessarios, porém sem valor agregado, ou ainda sem
opcdo (porque é adquirido de fornecedor Unico no mercado).Portanto, é
necessario definir os diversos atores, sua importancia e o tipo de relacdo
que deve ser atingida para cada caso;

priorizar claramente as necessidades dos clientes: como devem existir
padrdes de atendimento a exigéncias diferentes, o cliente esta na obrigacéo
de claramente definir e comunicar para seus fornecedores o que é vital que

seja atendido;
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= traduzir as prioridades competitivas de cada fornecedor: estabelecendo
objetivos de desempenho coerentes com o0 que se deseja alcancar, ou seja,
as medidas de desempenho utilizadas devem avaliar prioritariamente aquilo
que interessa que o fornecedor atenda segundo as caracteristicas do
produto/item negociado; ou seja, ponderar com maior peso o desempenho
em fatores criticos;

= considerar que a relacdo cliente-fornecedor é dindmica: por conseguinte, 0
sistema de avaliacdo também deve acompanhar as mudancas que ocorrem e
se necessario incorporar novos critérios. Deve ser definida a forma de
atualizar as entradas ao sistema para poder adaptar o sistema a mudanca na

cadeia.

As fases de desenvolvimento da medicdo de desempenho, segundo Morgan
(2007) foram:

= fase 1: a partir de 1450: medicdo de desempenho dominada por custos de
transacdo e determinacéo do lucro;

= fase 2: a partir de 1900: medicdo de desempenho enfatizada para incluir
operacdes e perspectivas de adi¢do de valor;

= fase 3: a partir de 1970: medicdo de desempenho enfatizada para incluir
processos, qualidade e foco no cliente;

= fase 4: a partir 1990: medicdo de desempenho enfatizada para dar uma
visdo balanceada da organizacao;

= fase 5: a partir de 2000: medicdo de desempenho enfatizada para incluir a
cadeia de suprimentos e atividades inter-processo.

Para Neely?apud Esposto (2003, p.34), as mais variadas opinides sobre os

novos SMDs podem ser agrupadas em quatro categorias distintas, denominadas CPs, que sdo:

v' CP1 (Check Position): possibilitar aos gestores checar a posicdo de sua
organizacdo. Sem medidas ndo ha como se avaliar se os planos, sejam

estratégicos ou taticos, estdo apropriados ou dando resultados desejados;

v' CP2 (Communicate Position): muitas vezes comunicar a posicao €, pelo

menos, tdo importante quanto checa-la. Interna ou externamente, medidas

’NEELY, A. (1998).Measuring business performance. London: The Economist in association with Profile
Books.
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apropriadas e bem definidas provém uma linguagem que pode ser usada como
base de comunicacdo pela empresa;

v' CP3 (Confirm Priorities): dados sobre o desempenho ndo s6 promovem um
insight sobre onde a empresa esta, mas eles também permitem aos membros da
organizacdo identificar qudo longe eles estdo de suas metas, reforcando a

informacgao sobre ‘o que deve ser atacado primeiro’;

v' CP4 (Compel Progress): medicdes por si mesmas nao irdo melhorar o
desempenho. O impacto somente serd observado quando as pessoas fizerem
coisas diferentemente (mais eficientemente ou eficazmente), ou quando os
processos de negocio da empresa sdo mudados. Medidas podem, portanto,

fortalecer o progresso da empresa de diversas formas.

Os SMDs ajudam os gestores a acompanhar a implementacao das estratégias
pela comparacdo dos resultados, atraveés da reunido de métodos para alinhar e agrupar
objetivos, com relatérios que indiguem o andamento da implementacdo dessas estratégias.
Desta maneira, a medicdo de desempenho assume um papel critico em auxiliad-los a se

adaptar, decidir ou aprender sobre sua real posicao frente ao mercado (ESPOSTO, 2003).

2.3.2 MEDICAO DE DESEMPENHO

Neely, Gregory e Platts (1995) afirmam que para compreender o conceito de
desempenho € necessario ter nitidas as definicbes de eficacia e eficiéncia, que sdo as

dimensdes fundamentais do desempenho.

Esposto (2003) define medigdo de desempenho como sendo uma atividade
sistematizada, vista como uma entidade que agrega um conjunto integrado de medidas de
desempenho individuais que visam fornecer informacGes sobre o desempenho de

determinadas atividades da organizacéo para determinados fins.
Para Corréa e Corréa (2007), boas medidas de desempenho deveriam:

= ser derivadas da estratégia e alinhadas com as prioridades competitivas da
operacao;

= sersimples de entender e usar;
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= prover feedback em tempo e de forma precisa;

= ser baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas

pelo usuério ou por ele em conjunto com outros;

= refletir o processo de negdécio envolvido, ou seja, o cliente e o fornecedor

envolvidos deveriam participar da definicdo;

= referir-se a metas especificas;

= ser relevante;

= pertencer a um ciclo fechado completo de controle;

= ser claramente definidas;

= ter impacto visual,

= focalizar melhoramento;

= manter seu significado ao longo do tempo; prover feedback rapido;

= ter proposito especifico e definido;

» basear-se em formulas e bases de dados explicitos;

= empregar razdes mais que valores absolutos;

= referir-se a tendéncias mais que a situacOes estéaticas;

= ser objetivas e ndo apenas opinativas;

= ser mais globais que localizadas.

Para Slack e Lewis (2008), a direcdo da melhoria serd determinada em parte,
por se 0 desempenho atual de uma operacdo é julgado para ser bom, ruim ou indiferente.
Assim, algum tipo de medida de desempenho é pré-requisito para o direcionamento da
melhoria. Tradicionalmente, a medicdo de desempenho tem sido vista como um meio de

quantificar a eficiéncia e a eficicia da aco.

Assim, para Slack e Lewis (2008), a medicdo de desempenho diz respeito a

quatro questdes genéricas:

= quais fatores devem ser utilizados como objetivos de desempenho (tais
como qualidade, confiabilidade, rapidez, etc.)?

= Quais Sdo 0s mais importantes?

= como medi-los?

= em quais bases comparar o desempenho observado com o objetivo de

desempenho?
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Além dessas, Razzolini Filho (2000) propde cinco questdes basicas que devem
ser respondidas para que se possa definir a estratégia de avaliacdo de desempenho que sera

utilizada:

= por que avaliar o desempenho?

= 0 que avaliar como desempenho?
= como avaliar desempenho?

= quando avaliar o desempenho?

= 0 que fazer com os resultados da avaliacao?

Para Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), apesar de nas Ultimas décadas a
SCM ter sido pesquisada em varios aspectos e areas, pouca atencdo tem sido dada a avaliacdo

de desempenho e, portanto, para as medidas e métricas das cadeias de suprimentos.

Os mesmos autores defendem que hd uma grande necessidade de estudar as
medidas e métricas por duas razdes: pela falta de uma abordagem equilibrada e pela falta de
uma distincdo clara entre métricas nos niveis estratégico, tatico e operacional. Por isso, esta
claro que, para a gestdo eficaz em uma cadeia de suprimentos, 0s objetivos de desempenho
devem considerar os objetivos de toda a cadeia de suprimentos e as métricas a serem usadas.
Isso representaria uma abordagem equilibrada e poderia ser classificada em niveis
estratégicos, tatico e operacional, e também serem classificadas em medidas financeiras e ndo

financeiras.

Considerando que toda medicdo sempre exerce um efeito sobre o que esta
sendo medido, a medicdo de desempenho pode ser utilizada como uma linguagem a servico
da retorica para induzir uma acdo robusta nos membros da organizacdo e ser a base para o
pagamento de recompensas que cria uma certa ambiguidade que preserva a identidade
individual de cada um. As medidas de desempenho que compdem o sistema e o
relacionamento entre elas tém um poder retérico muito grande para explicar as pessoas como
0 desempenho pode ser atingido (MARTINS, 1999).

Para Bredrup (1995), os registros gerados pelo sistema de mensuracdo séo
importantes insumos para o processo de avaliagdo, mas ndo as Unicas fontes de informacdo. A
avaliacdo de desempenho é um processo ativo onde o proposito principal € identificar areas
para melhoria. Mesmo se o sistema de mensuragdo € melhorado, diagnosticado e as medidas
de competéncia sdo adaptadas, o sistema ainda fracassara em ir além das realizacOes e busca

por condutores de desempenho. A mensuracdo ndo confirma o nivel de desempenho, mas da
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apoio maximo ao processo de melhoria. As principais razes para a realizacdo da avaliagdo de

desempenho poderiam ser sumarizadas como:

= dar um status realistico do desempenho real e desenvolvimento;

» analise da causakfeito para mudancas estrutural e ambiental,

= controle do planejamento do desempenho;

= identificacdo de gaps de desempenho;

= identificacdo de melhorias potenciais;

" recompensas;

» propositos de mercado.

Kaydos*apud Esposto (2003, p.37) apresenta alguns objetivos secundérios da
medicdo de desempenho:

= comunicar a estratégia e esclarecer os valores da organizacao;

= identificar problemas e oportunidades para a empresa;

= diagnosticar problemas;

= entender processos;

= definir responsabilidades;

= melhorar o controle e o planejamento;

» identificar momentos e locais de a¢des necessaria;

* mudar comportamentos;

= tornar-se parte ativa da remuneracao funcional.

Para Beamon (1999), um grande nimero de diferentes tipos de medidas de
desempenho tem sido usado para caracterizar sistemas, particularmente producéo, distribuigédo
e sistema de estoques. O grande numero de medidas de desempenho disponiveis faz a selecao

de medidas de desempenho dificil.

O desempenho ¢ resultado das decisdes tomadas e, nesse sentido, a qualidade
da decisdo, em boa parte, é limitada pela informacdo disponivel em termos de qualidade e
quantidade. O beneficio mais importante de medidas de desempenho adequadas € o
entendimento de como o sistema de producdo funciona e quais sdo as forgas que o dirigem.
Isso enriquece o processo de tomada de decisdo (KAYDOS apud MARTINS, 1999).

¥ KAYDOS, W (1991). Measuring managing and maximing performance. Portland: Productivity Press.
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2.3.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

Os indicadores de desempenho logisticos sdo parte integrante do sistema de
avaliacdo de desempenho da cadeia como um todo. Assim como o sistema de avaliacdo de
desempenho da cadeia, os sistemas de avaliacdo de desempenho da logistica devem possuir
elementos integradores (ZANQUETTO FILHO, 2003).

Qualidade
Rapidez ou
e velocidade
Objetivos de
desempenho
Flexibilidade Confiabilidade

FIGURA 2.7: Objetivos de desempenho
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2002)

Slack, Chambers e Johnston (2002) apresentaram os objetivos de desempenho
na Figura 2.7. De acordo com a atividade desenvolvida, cada objetivo de desempenho recebe
maior atencdo que o outro. E possivel encontrar trade offs entre eles, como por exemplo,

qualidade e custo, qualidade e rapidez, custo e confiabilidade, etc.

Os trade offs existentes entre 0s objetivos de desempenho indicam a
importancia atribuida a atividade e a expectativa do cliente para o produto ou servico. Isso
significa que ndo existe um objetivo de desempenho genérico a ser alcancado por todas as
organizacles, 0 que determina essa escolha é a identificacdo da necessidade do cliente, seja
ele interno ou externo a organizacdo. A seguir, cada objetivo de desempenho € exposto de

forma detalhada.
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v" Qualidade
Para Slack, Chambers ¢ Johnston (2002), qualidade significa ‘fazer certo as
coisas’, mas as coisas que a producdo precisa fazer certo irdo variar de acordo com o tipo de

operagéo.

Slack e Lewis (2008) afirmam que a qualidade pode significar especificagéo
apropriada, que os produtos e servigos sdo ‘adequados para a finalidade’ e fazem o que
devem. Os autores incluem dois temas que estdo longe de serem considerados separadamente:
um é o nivel de especificacdo do produto ou servico, o outro é se a operagdo ocorre conforme

a especificacao.

Tradicionalmente a qualidade tem sido definida em termos de conformidade a
especificacdo e, portanto, as medidas de desempenho baseadas em qualidade tém focado em
topicos tais como o numero de defeitos produzidos e o custo da qualidade (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 1995).

Para Krajewski e Ritzman (1992), ha duas defini¢bes de qualidade, uma dada
pelo produtor e outra pelo consumidor. Para o produtor, dentro de uma organizacao, qualidade
tipicamente significa conformidade com as especificagcdes. Os gerentes especificam padroes
de qualidade para seus produtos ou servi¢cos e medem o desempenho da qualidade pelo quao
perto eles estdo com as especificacOes. As especificacdes podem ser usadas para definir
projetos de alto desempenho para o sistema operacional. Os consumidores definem qualidade
como valor, que é qudo bem o produto ou servi¢o serve a sua proposta ao preco que estdo

dispostos a pagar.
v Rapidez ou velocidade

Na definicdo de Slack, Chambers e Johnston (2002), rapidez significa quanto

tempo 0s consumidores precisam esperar para receber seus produtos e servicos.

Slack e Lewis (2008) definem velocidade como o tempo entre o inicio de um
processo de operacdes e seu fim. E um tempo decorrido.

v" Confiabilidade

Confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para 0s consumidores
receberem seus bens e servicos prometidos (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).
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Para Slack e Lewis (2008), o termo significa manter as promessas de entrega,

honrar o prazo de entrega combinado com o cliente. E a outra metade do desempenho de

entrega total juntamente com a velocidade de entrega.

v" Flexibilidade

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), flexibilidade significa capacidade de

mudar a operacao, podendo ser classificada em:

a) flexibilidade de produto ou servico: habilidade de a operagdo introduzir

novos produtos ou Servigos;

b) flexibilidade de composto (mix): habilidade de fornecer ampla variedade ou

composto de produtos e servicos;

c) flexibilidade de volume: habilidade de a operacdo alternar seu nivel de

output ou atividade;

d) flexibilidade de entrega: habilidade de mudar a programacéo de entrega do

bem ou servico.

Neely, Gregory e Platts (1995) apresentam as dimensfes dos objetivos

qualidade, tempo, flexibilidade e custo no Quadro 2.3.

QUADRO 2.3: As multiplas dimensdes da qualidade, tempo, custo e flexibilidade

Qualidade Tempo Flexibilidade Custo
. . ] C1: Custo de
Q1: Desempenho T1: Lead time de manufatura | F1: Qualidade do material
manufatura
. T2: Taxa de introdugéo da F2: Qualidade do produto | C2: Valor
Q2: Caracteristicas . . ..
producéo final adicionado
Q3: Confiabilidade T3: Lead time de entrega F3: Novo produto C3: Preco de venda
) T4: Desempenho da data de - C4: Custo de
Q4: Conformidade ) F4: Produtomodificado )
vencimento funcionamento
. ) ) . C5: Frequéncia de
Q5: Durabilidade técnica | T5: Frequéncia de entrega F5: Entregabilidade
entrega
Q6: Manutencgéo F6: Volume
Q7: Estética F7: Mix
Q8: Qualidade percebida F8: Mix de recurso
Q9: Humanidade
Q10:Valor

Fonte: Neely, Gregory e Platts (1995, p. 83)




54

Em relagdo aos objetivos de desempenho, Neely (2007) destaca dois pontos: 1)
0S cinco objetivos de desempenho possuem trade off um com o outro, mas a extensdo desses
trade offs sdo o tempo e o contexto especifico; 2) Ha razdes internas quanto externas de por

que as organizacOes poderiam desejar supera-las.

No Quadro 2.4 € possivel observar quais sdo as medidas tipicas relacionadas a
cada objetivo de desempenho, segundo Slack e Lewis (2008).

QUADRO 2.4: Medidas tipicas relacionadas aos objetivos de desempenho

Objetivos de desempenho Medidas tipicas

Numero de defeitos por unidade, nivel de queixa de clientes,
Qualidade nivel de sobra, reclamages justificadas, média de tempo entre
faltas e contagem da satisfacdo do cliente.

) ] Tempo de pedido, lead time de encomenda, frequéncia de
Rapidez ou velocidade 5 o )
entrega, tempo de producdo atual versus tedrico e tempo de ciclo.

Porcentagem de pedidos entregues atrasados, média de pedidos
Confiabilidade atrasados, propor¢édo de pedidos em estoque, média de desvio de

chegada prometida e aderéncia do programa de avaliacéo.

Tempo necessario para desenvolver novos produtos e servigos,
variedade de produtos e servi¢os, mudanga de maquina sobre o
Flexibilidade tempo, média do tamanho do lote, tempo para aumentar a taxa de

atividade, média de capacidade e capacidade maxima e tempo

para mudar os programas.

Fonte: Slack e Lewis (2008)

2.3.4 O Pedido Perfeito

O pedido de compra é importante, porque normalmente constitui a base legal
da relacdo contratual entre a empresa e seu fornecedor. A fungdo de compras precisa discutir
com o requisitante os detalhes técnicos do pedido de compra (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002).

A idéia de pedido perfeito € que um pedido deve ser entregue de forma
completa e pontual, no local certo, em perfeitas condigdes, com documentacdo completa e

acurada. Cada um desses elementos deve ser compativel com as especificagdes do cliente.
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Portanto, a entrega completa significa entregar todos os produtos que o cliente solicitou
originalmente; pontual significa na data e hora especificadas pelo cliente etc. (BOWESOX;
CLOSS; COOPER, 2007).

Um pedido perfeito mede a eficidcia do desempenho global de logistica
integrada da empresa, em vez de fungdes individuais (BOWESOX; CLOSS; COOPER,
2007).

Os pedidos perfeitos - entrega da variedade e da quantidade desejadas de
produtos no local correto no tempo previsto, sem danos e corretamente faturado -, antes
excegOes, agora estdo se tornando expectativa. Talvez o fato mais importante seja que tal
desempenho de alto nivel estd sendo alcancado a um custo total mais baixo e com o
comprometimento de menos recursos financeiros que no passado (BOWESOX; CLOSS;
COOPER, 2007).

Um pedido perfeito é aquele em que o cliente obtém exatamente o que quer, no
momento e no lugar desejados. Geralmente sera o caso de diferentes clientes terem diferentes
necessidades e expectativas, portanto a definicdo do que é um pedido perfeito tera de ser

especifica para cada segmento, canal ou mesmo cliente individual (CHRISTOPHER, 2009).

Para Ganga (2010), o pedido perfeito ou Perfect Order Fulfillment é um
indicador muito utilizado para mensurar a confiabilidade de uma cadeia de suprimentos. Um

pedido, para ser considerado perfeito, deve:

= ser entregue no prazo (delivery to commit date): comprometimento quanto
a data de entrega;

= ser completo (orders in full): entregar os itens e as quantidades requeridas
pelo cliente;

= ter a documentacdo correta (accurate documentation): entregar o pedido
com a documentacdo livre de erros na fatura, no recibo de entrega e em
outras comunicagdes com o cliente,conforme Christopher (2007);

= entregar o produto em perfeitas condi¢cbes quanto a possiveis avarias no

produto ou embalagem (perfect condition).

O pedido perfeito € composto pelos seguintes elementos, conforme Figura 2.8:
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No prazo

Pedido
perfeito

Sem erro Completo

FIGURA 2.8: O Pedido Perfeito
Fonte: Christopher (2009)

Uma das medidas do pedido perfeito frequentemente encontrada é a on-time,
in-full (OTIF), isto é, no prazo (on-time) e completo (in-full), ou seja, atendendo a todas as
especificacfes. Uma extensdo dessa medida € a on-time, in-full e error-free (sem erros). Esse
ultimo elemento refere-se a documentacao, rotulagem e danos ao produto ou a sua embalagem
(CHRISTOPHER, 2009).

Para Slack, Chambers e Johnston (2002), apesar da variedade de compras que
uma empresa realiza, ha alguns objetivos basicos da atividade de compras que sdo validos

para todos os materiais e servicos comprados. Materiais e servi¢os adquiridos podem:

= ser da qualidade certa;

= ser entregues rapidamente, se Necessario;

= ser entregues no momento certo e na quantidade correta;

= ser capazes de alteracdo em termos de especificacdo, tempo de entrega ou
quantidade (flexibilidade);

= ter preco correto.

Para Christopher (2009), se for necessario controlar o desempenho do servigo,
entdo esse controle deve ser em relacéo a padrdes predeterminados. Sendo que o Unico padrao
a ser atingido € o de 100% de conformidade com as expectativas do cliente. 1sso requer uma
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compreensdo clara e objetiva das suas exigéncias e, a0 mesmo tempo, obriga o fornecedor a

atender a essas expectativas.

O mesmo autor afirma que para serem eficazes, esses padrdes devem ser
definidos pelos proprios clientes. Isso requer pesquisa e estudos de benchmarking, de modo
que se possa elaborar uma definicdo objetiva de servigo ao cliente para cada segmento do

mercado.

2.4 AVALIACAO DE FORNECEDORES

Para Handfield et al. (2000), desenvolvimento de fornecedor é qualquer
atividade em que o comprador se compromete a melhorar no desempenho do fornecedor e/ou
capacidade de atender as necessidades de suprimentos dos compradores a curto ou longo
prazo. As empresas compradoras usam uma variedade de atividades para melhorar o
desempenho do fornecedor, incluindo a avaliagdo de suas operagdes, proporcionando
incentivos para a melhoria do desempenho, instigando competicdo entre os fornecedores e

trabalhando diretamente com eles, ou por meio de treinamento ou outras atividades.

Os autores entendem que a melhoria continua de longo prazo do desempenho
do fornecedor é somente realizada pela: 1) identificacdo de onde o valor é criado na cadeia de
suprimentos; 2) posicionando o comprador estrategicamente na linha com a criagdo de valor;
3) implementando uma estratégia integrada de gestdo da cadeia de suprimento para maximizar

as capacidades internas e externas por toda a cadeia de suprimentos.

Carr e Pearson (1999) afirmam que a compra estratégica tem um impacto
positivo no sistema de avaliacdo do fornecedor. Como a compra estratégica aumenta, é
esperado que a empresa ird aumentar seus esforcos para gerenciar o mercado de fornecedores
com respeito a sua certificacdo, rastreando o desempenho e avaliando formalmente e

recompensando-os.

A avaliacdo de desempenho gera indicadores que permitem classificar o
fornecedor em niveis. A intencdo estd em monitorar os resultados da avaliacdo de
desempenho, apresentando os resultados aos fornecedores para que, em caso de avaliagéo

inadequada, eles possam promover a melhoria de seus produtos e processos (MOURA, 2009).



58

Quando o fornecedor tem um alto nivel de compromisso com uma empresa
compradora, percebe-se que existe um alto nivel de desempenho associado (PRAHINSKI,
BENTON, 2004). Se o fornecedor ndo é comprometido, a empresa compradora ndo pode
influenciar seu desempenho por meio do processo de comunicacdo da avaliacdo do
fornecedor. A empresa compradora precisa influenciar o comprometimento para induzir a

melhoria no desempenho do fornecedor.

Os mesmos autores afirmam que, baseada no processo de avaliacdo, a empresa
compradora pode determinar se a base de fornecimento € capaz de atender as necessidades de
negdcio atuais e futuras. As empresas compradoras precisam quantificar e comunicar as
medidas e objetivos para o fornecedor de modo que ele fique consciente da discrepancia entre
seu atual desempenho e as expectativas da empresa compradora. Sem uma medicdo eficaz e
um sistema de comunicacdo, a coordenacdo inter-organizacional e iniciativas de melhoria

seriam ineficazes.

A seguir sdo expostos os modelos de avaliagdo de fornecedores utilizados

como referéncia nessa dissertacao.

2.5 MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Foi adotado o modelo de avaliagdo de fornecedores de Bonfim (2003) como
referéncia. Este modelo foi utilizado para a avaliacdo de desempenho no abastecimento de
frutas, legumes e verduras de uma grande rede varejista.

A escolha deste modelo de referéncia levou em conta algumas similaridades
existentes entre 0 modelo e a proposta desenvolvida nesta pesquisa. Ambas tratam de
produtos extremamente pereciveis e com necessidade de abastecimento regular.

Bonfim (2003) apresenta um Sistema de Avaliacdo de Fornecedores (SAF) de
Frutas Legumes e Verduras de uma rede varejista, com a proposta de ser um scorecard do
fornecedor. O autor apresentou os seguintes indicadores de desempenho: 1) Qualidade; 2)
Quantidade entregue; 3) Confiabilidade da entrega na data definida; 4) Pontualidade da
entrega no horario marcado; 5) Equipamento (contentor) adequado para o transporte dos
produtos. A utilizacdo destes indicadores teve como objetivo avaliar os fornecedores e do

nivel de servigo oferecido as lojas.

Bonfim (2003) descreve os indicadores, conforme a seguir:
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1. Indicador Qualidade:este indicador avalia se o produto estd dentro do
padrdo estabelecido pela ficha técnica. Se o produto estiver dentro do padrdo, recebera o fator
de ponderacdo O (zero) na coluna do dia, caso esteja em desacordo, recebera -2. Esse fator

multiplica a quantidade entregue, gerando um score na coluna ao lado “Score”.

A quantidade solicitada ao fornecedor, de cada produto, gera uma pontuacao,
que origina a pontuacao total diaria. Ao final, serdo somadas as quantidades entregues durante
o dia. O mesmo processo sera feito para o score, apds a somatdria, a quantidade total entregue
sera dividida pela somatoria do score, gerando um numero médio e ponderado, conforme

demonstrado no célculo a seguir:

Score = 1000*0+500*0+2000*(-2)+...+150*(-2) = -0,91
1000+500+2000+...+150

O valor encontrado serd, comparado com os intervalos da Tabela 2.3, para

conversdo, atribuindo-se uma letra correspondente ao score humeérico.

2. Indicador Quantidade: este indicador avalia se a quantidade esta de acordo
com a quantidade solicitada ao fornecedor. Se a quantidade estiver de acordo com a
solicitada, recebera o fator de ponderacao O (zero) na coluna do dia, caso esteja em desacordo,

recebera -2.

As quantidades entregues durante o dia sdo somadas, 0 mesmo é feito com o
score. Apds a somatoria, a quantidade total entregue sera dividida pela somatéria do score,
gerando um numero médio e ponderado, que sera comparado com os intervalos para

conversdo para a letra correspondente ao score numeérico, conforme a Tabela 2.3.

3. Indicador Confiabilidade: o indicador avalia se a entrega dos produtos foi
realizada na data combinada. A data de entrada na central de distribuicdo é registrada na
portaria de recebimento da empresa, alimentando o Sistema de Avaliacdo do Fornecedor -
SAF. Essa informacdo € cruzada com a definida previamente, no momento da negociacao
entre a area comercial e o fornecedor, e disponivel na base de dados. Aplica-se 0 (zero) para
as entregas na data correta ou -2 para o caso de a carga nao ser entregue.

4. Indicador Pontualidade: avalia o horéario de entrega. O sistema que acusa a
entrada da carga na portaria da central de distribuicdo armazena a informacdo do horario,
comparando-o com o estabelecido previamente pela area de logistica para a entrega. Se o
horério estiver de acordo, recebera o fator de ponderacéo 0 (zero), caso contréario, recebera -1.
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5. Indicador Equipamentos: este indicador avalia se o contentor esti de
acordo com o especificado na ficha técnica. Caso 0 equipamento (contentor) estivesse de
acordo com o padrdo estabelecido na ficha técnica, o sistema introduziria o 0 (zero) no SAF,

caso contrario seria inserido o -1.

O modelo de avaliacdo de fornecedor apresentado por Bonfim (2003) esta
ilustrado na Tabela 2.1, em que os produtos entregues pelo fornecedor sdo avaliados de

acordo com cada indicador.
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TABELA 2.1: Estrutura conceitual do SAF

Sistema de Avaliagéo do Fornecedor — SAF

Fornecedor: F1 Cadigo: XXX Meés:
Produts Volume/ Dias
Pedidos | 1 ‘ Score‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 Score

1. Qualidade do produto Semanal
Batata 1000 0 0
Cebola 500 | O 0
Cenoura 2000 | -2 | -4000

30| O 0
TOTAL 5400 -4900
Qualidade -091 | -1,23 | -095 | -0,98 | -154 | -0,34 -0,20 -0,89
SCORE C D C C D A A C
2. Quantidade do produto
Batata 1000 | -2 | -2000

30| O 0
TOTAL 5400 -8600
Quantidade -159 | -1,10 | -0,99 | -0,72 | 0,00 | -0,25 -0,95 -0,89
SCORE D C C B A A C C
3. Confiabilidade na entrega
Batata 1 0 0

2
TOTAL 16 0
Confiabiliade 0,00 -035 | -0,16 | -0,57 | 0,00 | -0,67 -1,53 -0,49
SCORE A A A B A B D B
4. Pontualidade da entrega (horario de agendamento)
Batata 1 0 0

11 0 0
TOTAL 15 -8
Pontualidade -0,53 -0,14 -1,00 | -1,00 | -0,76 | -0,86 -0,73 -0,62
SCORE C A E E D E D D
5. Equipamento de transporte
Batata 1] 1 -1

2| 0 0
TOTAL 14 -7
Contentor -0,50 -0,65 -0,21 -0,22 | 0,00 -0,10 -0,12 -0,32
SCORE C D B B A A A B
SCORE -3,53 -3,25 -1,16 -1,20 | -2,30 | -2,22 -3,53 -3,21
GERAL (-8)
SCORE C C A A B B C C

Fonte: Bonfim (2003, p. 96)
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Foram estabelecidos pesos distintos para cada indicador. Os indicadores
qualidade, quantidade e confiabilidade foram considerados os mais importantes pela empresa,
tendo recebido peso 2 na avaliacdo. Quanto aos indicadores pontualidade de entrega e

equipamento de transporte, estes receberam peso 1, conforme a Tabela 2.2.

A pontualidade na entrega e uso de equipamentos adequados para o transporte
foram considerados indicadores de competéncia logistica do fornecedor, tendo impacto no

abastecimento da cadeia de lojas por reduzir sua propria eficiéncia logistica (BONFIM, 2003).

TABELA 2.2: Peso dos indicadores de desempenho

Peso atribuido aos indicadores do SAF
Peso Score minimo Score maximo
Qualidade 2 0 -2
Quantidade 2 0 -2
Confiabilidade 2 0 -2
Pontualidade 1 0 -1
Equipamentos 1 0 -1
TOTAL 0 -8

Fonte: Bonfim (2003, p. 97)

O critério definido para o calculo do score do fornecedor tem por objetivo
apresentar, numa visdo macro, seu desempenho global. Considerando os cinco indicadores
apontados e o sistema de pontuacdo elaborado por Bonfim (2003), um produtor, com
excelente desempenho, obtera,na melhor situagdo, o score-8, que é convertido em modulo, ou
seja, torna-se 8. Esse score numérico é, entdo, convertido em uma letra, visando dar maior
praticidade a analise, conforme apresentado na Tabela 2.3. Esse mesmo critério foi adotado
em cada um dos indicadores. Por exemplo, um produtor obteve um score -0,10 para um
indicador de peso 2 (exemplo, qualidade), obteria a classificacdo A, conforme sombreado na
Tabela 2.3.
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Na Tabela 2.3 é apresentado o score referente aos indicadores de peso 2.

TABELA 2.3: Score correspondente para indicadores peso 1 e 2

Indicadores de Peso 1 Indicadores de Peso 2
A 0,00 A -0,20 0,00 A -0,40
B -0,21 A -0,40 -0,41 A -0,80
C -0,41 A -0,60 -0,81 A -1,20
D -0,61 A -0,80 -1,21 A -1,60
E -0,81 A -1,00 -1,61 A -2,00
Fonte: Bonfim (2003, p. 97 e p. 104)

A Tabela 2.4 apresenta um exemplo de uma ficha de avaliacdo de fornecedor.

Essa ficha contém dados que permitem fazer calculo de avaliacdo global do fornecedor. A

pontuacdo maxima que o fornecedor poderia atingir seria -8, com a somatéria do desempenho

obtido em cada um dos cinco indicadores. Considerando o peso de cada um, o resultado seria

-8, ou 8, em mddulo.

TABELA 2.4: Critério de célculo global do SAF

Sistema de Avaliacéo do Fornecedor — SAF

Fornecedor: F1 Cddigo: XXX Més
Produto Volume/ Dias

Pedidos | 1 ‘ score ‘ 2 ‘ 3 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 Score
1. Qualidade do produto Semanal
SCORE (-2) -091 | -1,23 | -095 | -0,98 | -1,54 | -0,34 -0,20 -0,89
SCORE C D C C D A A C
2. Quantidade
SCORE (-2) -159 | -1,10 | -0,99 | -0,72 | 0,00 | -0,25 -0,87
SCORE D C C B A A C
3. Confiabilidade na entrega
SCORE (-2) 0,00 -0,35 -0,16 -0,57 | 0,00 -0,67 -1,53 -0,49
SCORE A A A B A B D B
4. Pontualidade na entrega (horario de agendamento)
SCORE (-1) -053 | -0,14 | -1,00 | -1,00 | -0,76 | -0,86 -0,73 -0,62
SCORE C A E E D E D D
5. Equipamentos (contentor adequado)
SCORE (-1) -050 | -0,65 | -0,21 | -0,22 | 0,00 | -0,10 -0,12 -0,32
SCORE C C B B A A A A
SCORE GERAL (-8) -3,53 -3,25 -1,16 -1,20 | -2,30 | -2,22 -3,53 -2,63
SCORE C C A A B B C B

Fonte:

Bonfim (2003, p.106)
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A importancia da abertura do SAF em indicadores individuais para 0 SAF
permitindo uma visdo global é a possibilidade de a¢Bes focadas nos pontos criticos que afetam

0 desempenho do fornecedor.
A Tabela 2.5 apresenta o critério de conversao do score global.

TABELA 2.5: Critério de converséao do score global

Critério de conversdo do score global

A 0,00 a 1,60
B 1,61 a 3,20
C 3,21 a 4,80
D 4,81 a 6,40
E 6,41 a 8,00

Fonte: Bonfim (2003, p. 106)
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3. PROPOSTA DE UM MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DO PAA
DO MUNICIPIO DE SAO CARLOS

Este capitulo esta estruturado em duas se¢fes. A primeira secao apresenta uma
breve descricdo da estrutura e do funcionamento da cadeia de suprimentos do PAA no
municipio de S&o Carlos, bem como um diagndéstico do mesmo. A segunda secéo apresenta o
modelo de avaliacdo de fornecedores proposto com base no diagndstico realizado e no modelo

de referéncia de Bonfim (2003).
3.1. A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO PAA DO MUNICIPIO DE SAO CARLOS

A cadeia de suprimentos do PAA é composta pelos fornecedores primarios e
secundarios, da SMAA, dos restaurantes populares, do banco de alimentos e dos

consumidores finais conforme mostra a Figura 3.1.

Produtos >

F1 Restaurante
Popular

F1

Banco de

F1 > :
alimentos _,-

Legenda:

F1 M F 1 |Fornecedor Primario
Fornecedor Secundario
Assentamentos rurais - Consumidor

Informagdes >

i

FIGURA 3.1: Cadeia de Suprimentos do PAA do municipio de S&o Carlos

Fonte: Elaborado pela autora com base em entrevista (2010)
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Os fornecedores primarios (F1) sdo aqueles que fornecem diretamente para a
SMAA, sem o intermédio de outro fornecedor. J& os secundérios (F2), fornecem a SMAA por
meio dos fornecedores primarios, situacdo que ocorre com frequéncia no caso dos
assentamentos rurais.

Um dos principais motivos identificados para a existéncia de fornecedores F2 é
a reducdo nos custos de transporte e ganhos de escala obtidos a partir da entrega de alguns
fornecedores em uma DAP. Junto ao processo documental de cada fornecedor existe o
registro de quais outros fornecedores podem entregar em nome do titular daquela DAP, sendo
possivel identificar os fornecedores primarios e secundarios.

Estes fornecedores sao beneficiados por meio da venda “garantida” de seus
produtos até o teto estabelecido de R$ 4.500,00 por ano por DAP na modalidade do PAA. No
caso de ser fornecedor também do programa do Fundo Nacional de Desenvolvimento da

Educagéo- FNDE este valor pode dobrar.

O agricultor familiar podera optar sempre por buscar outros canais de
comercializacdo. Em geral, ele faz isso quando atinge seu limite de venda. O periodo de
fornecimento vai depender principalmente da época da safra e da quantidade produzida. A
utilizacdo do PAA como canal de comercializagdo, ndo os impede de comercializar com
sacoldes e quitandas. Enquanto nestes Gltimos os precos sdo determinados pelo mercado spot
e conhecidos apenas no momento da venda, no PAA o preco é conhecido e baseado na
CONAB. Apesar da garantia de venda e de precos mais estaveis nas transacdes com o PAA
ainda persiste o risco de receber um valor menor que o esperado em determinados momentos

do ano.

Em dezembro de 2011 havia um total de 214 fornecedores. Destes, mais de
35% eram provenientes do municipio de Araraquara, 21% de S&o Carlos, 17% de Motuca e
26% eram provenientes de outros municipios. Em 2011, os produtos comercializados com
maior frequéncia no PAA por esses agricultores familiares foram: abacaxi, abobrinha, alface,
almeirdo, banana, berinjela, beterraba, cenoura, cheiro verde, chicoria, couve, goiaba, jild,
laranja, mamdo, mandioca, manga, maracuja, pepino, pimentdo, repolho, tomate, e vagem.
Com menor frequéncia foram: abacate, abdbora, acelga, batata doce, brocolis, chuchu, couve-
flor, espinafre, feijdo, horteld, limdo, mandioquinha, melancia, pimenta, quiabo, rucula e
tangerina. Estes produtos sdo estocados de acordo com suas necessidades em caixas em
temperatura ambiente, em camara fria ou, no caso dos produtos ja beneficiados, em camaras

de congelamento existentes na SMAA.
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A SMAA é responsavel pela operacionalizagdo do PAA no municipio, sendo a
Divisdo de Apoio a Agricultura Familiar do Departamento de Agricultura responsavel pelo
programa. Algumas das atividades realizadas pela SMAA séo: identificacdo dos fornecedores,
realizacdo de pedido, recebimento, armazenamento, beneficiamento de alguns produtos,
pagamento dos fornecedores e prestacdo de contas ao Governo Federal. Alguns produtos
recebidos sdo processados antes de serem distribuidos aos restaurantes populares. Os legumes,
por exemplo, sdo beneficiados com a finalidade de padronizar o tamanho dos alimentos, como
é¢ 0 caso da cenoura. As frutas sdo beneficiadas para a obtencdo do suco em polpa,

distribuidos aos restaurantes populares.

Os restaurantes populares estdo localizados nos bairros Cidade Aracy e Vila
Irene. O primeiro estd em operacdo desde 2009 e o segundo desde 2010. Ambos fornecem o
almoco. Pode-se destacar que o restaurante da Cidade Aracy oferece, além desta refeicdo, o
café da manhd e o jantar. A finalidade de abranger maior variacdo de refeicdes € proporcionar
aos moradores do bairro uma alimentagéo antes das atividades de trabalho e no seu retorno.

O banco de alimentos é responsavel pela gestdo do abastecimento de alimentos
as instituicdes beneficentes. A cada semana séo cerca de 3.740 pessoas beneficiadas com os
alimentos distribuidos as 25 instituicdes cadastradas. Nos dias pré-determinados, as
instituicOes buscam os alimentos na SMAA, que fornece os produtos em uma lista variada de
alimentos. Entre as instituicdes participantes do banco de alimentos no municipio estdo a

APAE, asilos, creches, etc.

E possivel destacar que o programa atende a uma parcela da populacio que
compreende criancgas, jovens, adultos e idosos. O publico beneficiario € abrangente, sendo
representado pelos fornecedores e pelos diversos consumidores finais. A seguir séo
apresentadas as etapas e 0s processos de execucdo do PAA no municipio de Sdo Carlos. A
Figura 3.2 apresenta as etapas de execucdo do PAA e a frequéncia da realiza¢do dos processos

em Sao Carlos - SP.
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1. Identificacdo dos agricultores (cadastro) = uma Unica vez
2. Contato com os agricultores (pedido) > semanal

3. Transferéncia dos produto em caixas plasticas da SMAA - semanal - Aplicagdao do
modelo

4. Pesagem e classificagdo - semanal - Aplicagao do modelo

5. Designacdo e separagdao do produto de acordo com seu destino (restaurante popular
ou doagdo) - semanal - Aplicagdo do modelo

6. Emissdo de proposta de fornecimento - semanal
7. Emissao de requisicao de empenho - semanal

8. Emissdo de Nota Fiscal - semanal
9. Depdsito em Conta Corrente - semanal
10. Prestagdo de contas por meio de relatérios - mensal ou trimestral

FIGURA 3.2: Etapas e frequéncia de execucdo dos processos do PAA pela SMAA
Fonte: Elaborado pela autora com base em entrevistas (2010)

No primeiro momento, é realizado um cadastro dos agricultores familiares
junto a SMAA. Os seguintes documentos sdo recebidos e arquivados junto ao processo do

agricultor familiar:

1) Proposta: identificacdo da proposta de compra e venda e dados do agricultor
familiar (nome, endereco, telefone, CPF, DAP e dados bancérios);

2) Anexo: apresentacdo do portfélio de produtos;

3) Extrato da DAP: informacdes relativas ao seu enquadramento no PRONAF,

validade, titular, etc.;

4) Declaragdo: identificacdo de quais agricultores podem entregar em nome de

outro, ou seja, uma espécie de autorizacao.

O processo de compra se inicia com a identificagdo do produto a ser comprado
e 0 contato com os agricultores que o produzem. Esse contato ocorre por meio de telefonema

ou, em alguns casos, pessoalmente em visitas. O preco pago € determinado com base no prego
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da CONAB e informado ao produtor. Na maioria das vezes, no ato da entrega, ja é feito um
pedido para a préxima semana. Assim, a SMAA inicia o controle e o planejamento das

entregas com cerca de uma semana de antecedéncia.

Do PAA 2008-2010 para o PAA 2010-2012 ocorreram algumas mudancas. No
PAA anterior predominava a informalidade das informagdes e 0 pagamento era realizado ndo
somente via deposito em conta corrente. No PAA vigente em 2011, passou a existir maior
formalidade na captacdo e transferéncia de dados referentes as compras (dados dos
agricultores, propostas de fornecimento). O pagamento é efetuado somente por meio de

depdsito em conta corrente, sendo determinado pelas regras estabelecidas pelo programa.

O recebimento de produtos ocorre nas segundas-feiras. Neste momento, 0S
fornecedores transferem os produtos para as caixas da SMAA identificadas com cores
distintas, de acordo com o destino do produto (restaurantes ou doagdes). A distribuicdo dos
produtos é realizada conforme o destino, que ¢é definido e comunicado ao fornecedor no ato
do pedido. Apés a transferéncia € realizada a pesagem dos produtos, considerando uma
porcentagem de variacdo de cerca de 10%, j& que a maioria dos fornecedores nao possui
balanca em sua propriedade rural. A classificacdo destes produtos é realizada de acordo com o
destino e a forma de consumo dos produtos, observando que os produtos destinados a doagao

séo sempre no estado in natura.

No momento da entrega e da pesagem sdao colocados funcionérios para
registrar o peso dos produtos, a fim de conferi-lo com o pedido. Eles também determinam o
destino do produto, de acordo com as diferentes cores das caixas da SMAA (vermelha para
merenda, azul para restaurante popular, e preta para banco de alimentos). Esse processo
ocorre com o intuito de evitar o recebimento de volume maior que o acordado, recebimento
de produto que ndo consta no pedido e registrar aqueles que ndo foram entregues.

A proposta de fornecimento é emitida apds a entrega do produto, é o
comprovante de que o fornecedor cumpriu a entrega. Apds essa comprovacao € emitida a
requisicdo de empenho, responsavel pela liberacdo do pagamento do fornecedor. Este

pagamento é depositado semanalmente por meio de depdsito em conta corrente.

A SMAA tem a obrigacdo de elaborar relatérios mensais e semestrais de
prestacdo de contas junto ao Governo Federal. Esses relatorios contém informacdes a respeito
da quantidade de produtos comercializados, numero de fornecedores envolvidos, montante

pago, apontamento de despesas do programa, etc.
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H& grande interagdo entre os fornecedores e os funcionarios da SMAA, sejam
0s carregadores, 0s engenheiros agronomos, ajudantes, etc. No caso do tomate, por exemplo, a
classificacdo considera a forma de preparo em salada ou em molho. Além da classificacao
visual, em determinados produtos é feito corte no produto para verificar a existéncia de pragas
e doengas. Caso a qualidade ndo esteja no nivel exigido para consumo, o produto ndo é
recebido.

Os principais problemas identificados pela equipe do PAA, que afetam o
funcionamento desta cadeia e, consequentemente as atividades na SMAA sdo, em ordem de

gravidade:
1) falta de entrega;
2) falta de qualidade;
3) falta do produto para entrega;
4) entrega de produto acima da quantidade do pedido;
5) entrega de produto que n&o foi solicitado no pedido.

O primeiro problema identificado, a falta de entrega, acarreta no
desabastecimento do produto, prejudicando as atividades dos restaurantes populares e
deixando-os em situacédo critica. O segundo problema, a falta de qualidade pode ocasionar a
devolucdo do produto, ou seja, a SMAA ndo aceita aqueles produtos que ndo atendam ao
nivel minimo de qualidade, neste caso, aquela que é verificada visualmente. O terceiro
problema, diz respeito a falta do produto para entrega, o que ocorre quando a SMAA tem a
necessidade de um produto mas ndo tem produtor que o tenha disponivel para entrega. O
quarto e o quinto problema identificados estdo relacionados ao ndo cumprimento dos

requisitos do pedido em relacdo ao item e a quantidade solicitada.

Juntos, estes problemas fazem com que a SMAA tenha que estar sempre
buscando solugdes imediatas para que ndo haja desabastecimento. Mesmo quando um
produtor entrega acima do pedido, ele ndo estard proporcionando vantagens nem para ele nem
para a SMAA. 1sso porque ndo estava previsto a entrega da quantidade excedente e o0 espago
para 0 armazenamento dos produtos é limitado. Esse fato pode ser agravado pelo fato de
alguns produtos necessitarem de armazenamento em camaras refrigeradas como é o caso da

alface, cebolinha, cheiro-verde, etc.
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A verificacdo da ocorréncia destas faltas indica que é necessario que a SMAA
tenha mecanismos que a auxilie na gestdo de problemas. E necessario que a tomada de
decisdo e de algumas acGes, como a elaboracdo de cardapio e compras, o contato com 0s

fornecedores etc., seja baseada nestes mecanismos.

3.2 MODELO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES DO PAA DO MUNICIPIO DE
SAO CARLOS

Essa secdo esta dividida em quatro subsecGes em que sao discutidos e apresentados 0s
indicadores utilizados no modelo, a avaliacdo de fornecedores, bem como a execucdo desta

avaliacdo e os aperfeicoamentos realizados apds a aplicacdo do teste piloto.

3.2.1 Concepcao dos indicadores relevantes

O modelo de avaliagdo proposto consiste na utilizacdo de indicadores de
desempenho que atentam as necessidades da SMAA. Apds a revisdo da literatura, entrevistas
com a equipe de funcionarios responsaveis pelo PAA e do diagnéstico apresentado na secao
3.1, concluiu-se pela utilizacdo dos seguintes atributos de desempenho dos fornecedores:
Qualidade e Entrega. A Figura 3.3 apresenta esses atributos, bem como os aspectos que serdo
observados em cada um. E importante ressaltar que a escolha de poucos indicadores
considerou ndo apenas a importancia dos mesmos para a melhoria do fornecimento, mas
também a necessidade de reduzir a complexidade do modelo. Esse modelo simplificado deve
ter a vantagem de ser facilmente entendido pela equipe do PAA e pelos produtores, além de

ser facilmente executivel em uma etapa inicial de implantacéo.

A abordagem do pedido perfeito foi adotada apds o diagnostico realizado na
SMAA. Nas entrevistas realizadas foram citados os principais problemas enfrentados no

processo de compra dos agricultores familiares.

A seguir sdo apresentados os atributos e os respectivos indicadores, 0s

diferentes aspectos a serem avaliados e a justificativa para a utilizacdo de cada um deles.
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Atributos de desempenho em Atributos de desempenho em Entrega
Qualidade
Indicadores:
Indicadores: - Pontualidade
- Uniformidade - Entrega completa
- Nivel de maturacao - Entega futura

- Pragas e doencas

Problemas relacionados
- falta de entrega
- falta do produto para entrega

- quantidade entregue acima
do pedido

- entrega de produto ndo
pedido

Problema relacionado
- falta de qualidade

FIGURA 3.3: Indicadores Qualidade e Entrega
Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Desempenho em Qualidade

No atributo de desempenho qualidade foram definidos trés indicadores que
foram considerados prioritarios para atender as necessidades do PAA. O primeiro é a
uniformidade, o segundo € o grau de maturacdo dos produtos e o terceiro é a existéncia de

pragas e doencas.

A avaliacdo da uniformidade tem como objetivo identificar as entregas que
apresentam maior homogeneidade do produto. Assim, devem ser observadas caracteristicas,
tais como tamanho, cor e peso. Esta avaliacdo busca diminuir as diferencas de grau de
maturidade, tamanho e sabor, que sdo mais dificeis de serem observados. A uniformidade tem
também a vantagem de facilitar o armazenamento, bem como a distribuicdo do produto

conforme destino e a forma de processamento.

O grau de maturacdo do produto refere-se ao processo de amadurecimento do
produto agricola. Sua observacdo é importante porque o grau de maturacdo determina o
periodo de consumo e a forma como serd consumido o produto. Produtos mais maduros

deverdo ser mais rapidamente destinados ao consumo in natura ou terdo prioridade no
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processamento, enquanto produtos que ainda suportam mais tempo em estoque poderdo
aguardar na fila para serem distribuidos. A avaliacdo quanto a maturagdo podera variar de
acordo com o pedido. Por exemplo, se ha necessidade de atender ao restaurante com frutas
maduras para consumo in natura, o pedido sera feito exigindo-se essa caracteristica, e, assim,
os fornecedores que atendé-la serdo mais bem avaliados. Entretanto, é possivel também que se
exija um grau de maturacdo menor quando se necessita estocar o produto por mais tempo,
conforme indicado pelo planejamento da distribuicdo. Se o produto tiver como destino uma
entidade beneficente, é necessario 0 seu armazenamento até o dia em que a entidade venha
buscé-lo. Nesse caso, o pedido apresentara a exigéncia de menor grau de maturagdo, € 0
produtor que atendé-la ser4 mais bem avaliado. Por outro lado, se for um produto que sera
rapidamente destinado ao processamento, o tempo de armazenamento sera menor e, assim,

um maior grau de maturacdo pode ser bem avaliado dentro da SMAA.

Juntos, a uniformidade e o grau de maturagdo compdem 0s aspectos prioritarios
da qualidade desejada no PAA. Ambos buscam diminuir as diferencas das caracteristicas
fisicas do produto. Deve-se atentar que esses dois aspectos podem ser avaliados de forma
independente. Por exemplo, uma entrega que atenda a uma exigéncia de uniformidade, mas
que n&o atenda uma exigéncia simultanea de maturacao deve receber uma avaliagéo inferior a

outra entrega que atenda as duas exigéncias.

A avaliacdo do indicador Pragas e doencas é importante para a determinacéao
do valor total pago (volume x preco kg) ao fornecedor e para que a entrega ndo seja
prejudicada. Em alguns produtos a verificacdo por meio de corte do produto ja é o suficiente
para a identificacdo de pragas e doencas. A falta desta verificagdo pode acarretar na
propagacdo da pragadoenga para outros produtos armazenados no mesmo local e o

recebimento de produtos que ndo atendem as necessidades nutricionais dos clientes.

A qualidade é uma medida subjetiva, pois a avaliacdo pode variar de acordo
com o critério do avaliador. Com o intuito de diminuir divergéncias, é necessario o constante
treinamento e capacitacdo daqueles que trabalham com o modelo proposto. Além disso, €
fundamental desenvolver Fichas Técnicas para cada produto. Sem essas fichas, a avaliacdo ir4
apresentar variacbes de acordo com o avaliador, tendo como consequéncia variagcbes no
padréo de qualidade, que é o que se deseja reduzir por meio da avaliacdo. A Ficha Técnica
deve conter o conjunto de informagdes a respeito dos padrdes exigidos pelo comprador. A
presente proposta de modelo de avaliacdo ndo contempla o desenvolvimento dessas Fichas, o

que deve ser realizado pela equipe do PAA.
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N&o existe um padréo de qualidade para avaliacdo dos produtos, ndo é exigido
padrdo elevado de qualidade, como os grandes varejistas, mas também ndo existe
formalmente um limite de qualidade toleravel. O objetivo de estabelecer um padréo é garantir

que a oscilacdo na qualidade tenha limites.

Desempenho em Entrega

Este indicador esta relacionado a pontualidade, a completa entrega do produto
e sua disponibilidade futura. A pontualidade esta relacionada ao cumprimento da entrega do
pedido no periodo do dia estipulado pela SMAA. A pontualidade é importante para a logistica
de distribuicdo da SMAA, pois o ideal é que determinados produtos saiam ja no dia que o

fornecedor fez a entrega, ou seja, na segunda-feira.

Para que esse objetivo seja cumprido, € necessario que o fornecedor realize a
entrega no periodo da manha ou da tarde, conforme determinagdo recebida no ato do pedido.
O correto cumprimento dessa determinacao busca evitar o congestionamento na plataforma de

descarregamento e a conseqliente demora no atendimento aos fornecedores.

O pedido completo é aquele com o produto e as quantidades entregues
conforme informacg6es divulgadas pela SMAA. A entrega de metade do pedido em uma
semana e metade na outra ndo é considerado completo. Quando € entregue outro produto que
ndo € aquele solicitado no pedido também ndo € considerado completo.

O indicador entrega futura diz respeito ao potencial de atendimento a
demandas futuras. E importante para planejamento do comprador da SMAA, pois indica a
possibilidade de atendimento a pedidos futuros. A comercializacdo de determinado produto
esta condicionada a oferta em quantidade suficiente para o atendimento da demanda. O
fornecedor que puder atender a uma demanda futura, serd melhor colocado que um outro que

ndo tiver mais o produto em questdo para entrega nas proximas semanas.

A verificacdo constante de todos estes indicadores pode contribuir para a
diminuicdo de imprevistos, como uma possivel alteracdo de ultima hora de cardapio ou a

substituicdo de um produto por outro de teor nutricional distintos.
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3.2.2 Avaliagéo dos Fornecedores

Com base na revisdo de literatura e nas entrevistas foi proposta uma ficha de
avaliacdo de desempenho dos agricultores familiares (ver Apéndice 1V). Apds andlise e
discussao desse modelo preliminar, verificou-se que ele se mostrava inadequado a proposta de
rapidez na aplicacdo e objetividade. Além disso, chegou-se a conclusdo de que ndo €
necessario o conhecimento do desempenho do fornecedor no ato da entrega, como propunha
essa primeira versdo da ficha. Mostrou-se mais necessario o rapido registro das informagdes.
Para isso, construiu-se a segunda versao da ficha tal que a sua organizacdo e preenchimento
permitissem o menor comprometimento possivel do tempo do avaliador. O modelo
apresentado no Quadro 3.1 € mais objetivo e pode ser rapidamente compreendido, sendo

necessario apenas assinalar a nota de cada indicador a ser avaliado.

Dada a elevada diversidade do portfolio de produtos recebidos, é importante
avaliar separadamente os problemas de fornecimento de cada produto. Nesse sentido, a
avaliacdo de desempenho de cada fornecedor deve contemplar a avaliacdo de cada produto
por ele fornecido. Dessa forma, deve haver uma ficha de avaliacdo para cada produto.
Conforme pode ser observado no Quadro 3.1, ha um campo destinado a identificacdo do
produto. Nessa ficha serdo coletadas as pontuacdes que serdo determinadas pelo avaliador,

que deve ser identificado no campo “Avaliador”.

Cada indicador € avaliado com notas que variam de 1 a 7, sendo a nota 1
atribuida a um péssimo desempenho e a nota 7 atribuida a um étimo desempenho. A
finalidade do produto é registrada na ficha, pois € uma informacéo de grande relevancia para a
avaliacdo. O campo observacéao é destinado ao registro de informacGes que o avaliador julgar
como sendo relevante, tais como, justificativa do fornecedor para o ndo atendimento a entrega

completa, atraso, falta de uniformidade da entrega, etc.
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QUADRO 3.1 - Ficha de avaliacdo de desempenho dos fornecedores do PAA do municipio
de Séo Carlos

Programa de Aquisicao de Alimentos
Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento de Séo Carlos
Ficha de Avalia¢éo de Desempenho do Fornecedor

Fornecedor:
Data: Avaliador:
Produto:
Indicador Péssimo Otimo
Uniformidade
1 2 3 4 5 6 7
Grau de maturacéo
1 2 3 4 5 6 7
Pragas e doencas
1 2 3 4 5 6 7
Pontualidade
1 2 3 4 5 6 7
Entrega completa
1 2 3 4 5 6 7
Pedido:
Entrega:
Entrega futura
1 2 3 4 5 6 7
Finalidade: Consumo in natura( ) Processamento ()

Observacdes:

Fonte: Elaborado pela autora (2011)
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Quando um fornecedor apresenta um desempenho Otimo no indicador
uniformidade, ele receberd a nota 7. Conforme é apresentado na Tabela 3.1, este indicador
possui peso 2, assim o0 score resultante da avaliacdo deste indicador € 14. Aos indicadores
Uniformidade, Grau de maturacao, Pontualidade e Entrega completa foi atribuido peso 2 para
0 célculo do score, devido a sua importancia considerada pela SMAA, conforme serd

explicado a seguir.

Os indicadores Pragas e doencas e Entrega futura receberam peso 1, por serem
considerados menos prejudiciais pela SMAA. Se, por exemplo, um fornecedor receber nota 4
no indicador Pragas e doencas, 0 score resultante para este indicador sera 4, ja que possuli
peso 1. A variacdo possivel de score para os indicadores de peso 1 é de 1 a 7 e para 0s pesos 2
é de 2 a 14. Como resultado, o score total pode variar de 10 a 70, conforme apresentado na

Tabela 3.1 nas colunas Score minimo e Score maximo.

TABELA 3.1: Peso dos indicadores de desempenho

Peso atribuido aos indicadores
Indicador Peso Nota Score minimo Score maximo
Q1: Uniformidade 2 2 14
Q2: Grau de maturagao 2 2 14
Q3: Pragas e doengas 1 la7 1 7
E1: Pontualidade 2 2 14
E2: Entrega completa 2 2 14
E3: Entrega futura 1 1 7
TOTAL 10 70

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

A seguir sdo detalhadas e discutidas as descricdes das notas dadas aos
fornecedores, os pesos atribuidos a cada indicador, a formula para alcancar o score do

fornecedor e os critérios de classificagéo.

A equipe do PAA considerou que os indicadores de uniformidade, grau de
maturacdo, pontualidade e pedido completo sdo mais importantes para a gestdo do
fornecimento do que os indicadores pragas e doencas e entrega futura. A Qualidade e a
Entrega sdo os indicadores de maior importancia identificados pela SMAA, visto que
expressam o grau de utilidade e a possibilidade de desabastecimento de produtos. Pode

ocorrer de algum fornecedor entregar o produto e no meio da carga adicionar produtos verdes
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ou maduros para que atinja o volume desejado. Isso ocorre porque o pagamento é realizado
com base no volume comercializado. Na auséncia de uma avaliagdo de desempenho esta
situacdo € bastante comum. Para incorporar essa consideracdo no calculo final do score do
fornecedor, atribuiram-se pesos diferentes para esses indicadores, conforme mostra na coluna
Peso da Tabela 3.1.

A Avaliacdo de Desempenho do Fornecedor — ADF é realizada para cada
produto, devido as suas diferencas e particularidades. E definida conforme o resultado dos

indicadores:

ADF = [(IU) + (IG) + (IPD) + (IP) + (IEC) + (IEF)]
IU = Indice de Uniformidade

IU = Nota da Uniformidade x Peso da Uniformidade
IG = indice de Grau de Maturag&o

IG = Nota de Grau de maturacéo x Peso do Grau de maturacao
IPD = indice de Pragas e Doencas

IPD = Nota de Pragas e Doencas x Peso o Pragas e Doencas
IP = indice de Pontualidade

IP = Nota de Pontualidade x Peso da Pontualidade
IEC = indice de Entrega Completa

IE = Nota de Entrega completa x Peso da Entrega completa
IEF = indice de Entrega Futura

IEF = Nota de Entrega futura x Peso de Entrega futura

A Tabela 3.2 apresenta a classificagdo do fornecedor de acordo com o
desempenho apresentado. A classificacdo de A a E foi adotada para facilitar a visualizacéo a

avaliacdo, agrupando aqueles que apresentam resultado em um determinado intervalo.
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TABELA 3.2: Classificagéo do fornecedor conforme ADF

Percentual Classificacdo Avaliagdo
Acima de 57 A Otimo
43 < ADF <56 B Bom
29 <ADF <42 C Médio
15<ADF <28 D Regular
ADF <10 E Irregular

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Apols a definicdo do score recebido pelo fornecedor, torna-se possivel
classifica-los de acordo com o desempenho na entrega de um determinado produto. A Tabela

3.3 apresenta um exemplo de classificacao:

TABELA 3.3: Classificacdo dos fornecedores de acordo com o desempenho de entrega do
produto X

Produto: X

Indicador de Desempenho )
Fornecedor Score | Avaliacao

U IG [ IPD | IP | IEC | IEF
Fornecedor1 | 14 14 7 14 14 7 70 A
Fornecedor2 | 12 12 4 12 12 4 56 B
Fornecedor2 | 14 14 4 10 10 4 56 B
Fornecedor 4 | 12 12 4 12 14 3 57 A

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Essa classificacdo permite a visdo do desempenho dos fornecedores de acordo
com a perspectiva dos trés indicadores. Nesta andlise, pode-se observar que o Fornecedor 1
obteve 6timo desempenho em todos os indicadores, ja os Fornecedores 2, 3 e 4 enfrentaram

dificuldades no cumprimento dos indicadores de volume.

3.2.3. EXECUCAO DA AVALIACAO

A execucdo da avaliagdo inicia-se na plataforma de recebimento, quando o0s
produtos chegam para serem descarregados. Busca-se com isso a avaliagcdo imediata, evitando

o risco de esquecimento de dados, caso fosse executada posteriormente a entrega.
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Os passos para a execugdo da avaliagdo séo descritos abaixo:

v Passo 1: avaliagcdo na plataforma e preenchimento da Ficha de Avaliacdo
do Desempenho Fornecedor (FAF), conforme QUADRO 3.1;

Passo 2: transferéncia dos dados da FAF para planilha eletronica;

Passo 3: analise dos dados;

Passo 4: feedback para os fornecedores; e

D N N NN

Passo 5: elaboracédo de acdes de melhoria.

O primeiro passo da avaliacdo € o preenchimento da FAF no momento do
recebimento pelos avaliadores a serem definidos a cada entrega. O preenchimento da FAF
ocorre simultaneamente a conferéncia dos produtos, a realizagcdo de novos pedidos, ao
esclarecimento de ddvidas dos agricultores familiares, ou seja, € um momento critico em

relacdo ao tempo.

Ap6s o recebimento dos produtos, preenchimento da FAF e distribuicdo dos
produtos de acordo com o destino, as informacges resultantes da ficha séo transferidas para
uma planilha eletrénica em que cada fornecedor tera seu score calculado e sera classificado,

conforme desempenho apresentado naquela semana.

A andlise das informacdes serd realizada pela equipe do PAA por meio do
confronto dos dados obtidos e das necessidades e exigéncias da SMAA. No caso do néo
atendimento de algum requisito do pedido, por exemplo, da qualidade, sera necessario que
sejam elaborados planos de acdo para que na proxima semana seja possivel atingir o requisito
necessario por parte dos fornecedores. Um plano de acdo possivel é verificar junto a outros
fornecedores se é possivel a entrega do produto na qualidade necessaria e investigar junto aos
fornecedores que ndo obtiveram o desempenho esperado quais foram as causas e buscar
soluciona-las. Neste caso, trata-se de uma acdo reativa enquanto uma acdo preventiva ndo é

desenvolvida.

Estas informacdes serdo consultadas para planejamento dos proximos pedidos.
Como serdo atualizadas periodicamente, ira se desenvolver um historico de desempenho do
fornecedor, e com base neste historico, serd possivel identificar as acbes de melhoria
necessarias de acordo com a o desempenho de cada fornecedor e em relacdo as exigéncias da
SMAA.

O feedback aos fornecedores € passado no dia da entrega por meio de conversa.

Nesse momento, sdo explicados os pontos que devem ser melhorados. Como Vvarios processos
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ocorrem simultaneamente no momento da entrega, concluiu-se por repassar essas informagoes
por meio de uma conversa informal, permitindo, desta forma, que as atividades de entrega

prossigam e, a0 mesmo tempo, seja possivel trocar informacgdes com o fornecedor.

A analise dos resultados obtidos na avaliagcdo ndo sO possibilita tracar
estratégias de melhoria do desempenho dos fornecedores, mas também diagnosticar pontos a
serem desenvolvidos na operacionalizagdo do programa. O alinhamento dessas duas
perspectivas resulta no desenvolvimento do programa pelos agentes participantes. Dada a
dindmica do programa e da propria agricultura, o modelo resulta em uma grande contribuicao

para o desenvolvimento dos fornecedores.

A elaboracdo de acbes de melhoria estd fundamentada no desempenho
apresentado por cada fornecedor, além disso, no desempenho particular de cada produto. Com
a analise dos dados é possivel identificar quais fornecedores ndo conseguem atingir as
necessidades da SMAA, qual a frequéncia do atendimento, ou ndo, quais produtos tém o
desempenho mais critico, se este desempenho critico € um caso isolado ou de mais
fornecedores, etc. E com base nestas informacdes que a equipe do PAA vai decidir quais

acOes de melhoria devem ser elaboradas.

Dentre as acdes de melhoria possiveis, pode-se citar: melhor planejamento de
visitas de assisténcia técnica dos engenheiros agrénomos e técnicos, realizacdo de cursos e
elaboracdo de cartilnas, e o desenvolvimento de palestras voltadas a divulgacdo aos

agricultores em relacdo a adocdo de boas praticas agricolas.

A frequéncia de aplicacdo da FAF é mensal para cada produto. Dependendo da
diversidade de producédo do fornecedor, ele pode ter seus produtos avaliados uma vez por més
ou toda semana. Se tiver grande diversidade, ele pode ser avaliado toda semana, por outro
lado, se tiver pequena diversidade, pode ser avaliado uma vez por més. Na primeira vez que a
avaliacdo for aplicada, os fornecedores serdo informados e esclarecidos sobre suas principais
davidas. Os novos fornecedores também serdo informados, de forma a estar em ciente da

avaliacdo e participar em ativamente do processo, por meio do feedback disponibilizado.

As contribuictes esperadas da aplicacdo do modelo sdo apresentadas abaixo,

de acordo com os agentes relacionados:

v’ fornecedores: os resultados proporcionam a visdo dos pontos a serem

melhorados; torna-se mais facil o conhecimento do seu desempenho em
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relacdo ao comprador (SMAA) e, como consequéncia, melhora o
desempenho em outros canais de comercializagao;

v' SMAA: facilidade na identificacdo de pontos de melhoria, melhor
organizacdo de dados dos fornecedores para tracar estratégias de
compras; além de contribuir para a elaboragdo de eventos, como cursos
para o desenvolvimento de pontos fracos, permitindo aumento da
qualidade dos produtos e consequente diminuicao das perdas;

v’ consumidores: recebem alimentos de melhor qualidade e regularmente.

O fornecedor tem seu desempenho acompanhado mensalmente, contribuindo
para que seus pontos fracos sejam identificados. Caso apresentem baixo desempenho e este
persista, a SMAA, por meio do feeedback e elaboracdo de acbes de melhoria, irdo buscar
solucdes para o problema enfrentado pelo fornecedor. Como consequéncia, ird melhorar seu
desempenho e expandi-lo para todos os seus produtos, o que pode incluir aqueles que sédo

comercializados em outros canais.

A SMAA terd meios de acompanhar o desempenho dos fornecedores em
determinado produto, podendo planejar as compras de forma a evitar um possivel
desabastecimento de produtos. Como estdo em contato constante com a avaliacdo de
desempenho do fornecedor, € possivel identificar de forma mais clara suas reais necessidades
e elaborar acdes de melhoria para todos os problemas identificados em determinado periodo.
O registro os resultados da avaliacdo contribui também para a elaboracdo de a¢des preventivas

nos préximos periodos.

Os consumidores sdo beneficiados com o consumo de produtos de alta
qualidade e com o abastecimento regular. Muitas instituicbes beneficentes atendem a um
grande nimero de pessoas e sdo responsaveis pela principal refeicdo das pessoas atendidas no
dia. Por outro lado, as dificuldades a serem vencidas para a aplicacdo do modelo estdo

relacionadas:

1. ao tempo disponivel para aplicacéo;

2. ao acumulo de fungdes dos funcionérios responsaveis pela aplicacdo e
tabulacéo dos dados;

3. possibilidade de resisténcia dos fornecedores;

4. inexisténcia de um padrdo de qualidade adotado para classificacdo da

qualidade dos produtos.
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A dificuldade em relacdo ao tempo disponivel para aplicagdo foi levantada
antes mesmo da aplicacdo do teste piloto. Em dias de grande movimento é possivel observar o
descarregamento de produtos de seis diferentes fornecedores simultaneamente. Para
solucionar esse problema, as entregas deverdo ser melhor distribuidas ao longo do dia de

recebimento.

Os funcionarios responsaveis pela aplicagdo do modelo e tabulacdo dos dados
possuem diversas outras atribui¢es, sendo necessaria a organizacdo destas atividades para
que ndo comprometa o desenvolvimento da aplicacdo do modelo. Além disso, é necessario

que haja treinamento inicial dos funcionérios.

A possibilidade de resisténcia dos fornecedores € um problema que foi
levantado devido ao fato de que muitos fornecedores descarregam rapidamente para
realizarem outras atividades e sdo resistentes a mudancas, principalmente aquelas
relacionadas a sua avaliacdo. Essa dificuldade pode ser ultrapassada tracando e aplicando
estratégias que focalizam a transparéncia, como a realizacéo de reuniées com os fornecedores,

onde seria explicado 0 modelo e sua contribuigcdo para 0s agentes e para 0 programa.

A inexisténcia de um padrdo de qualidade ¢ um grande obstaculo que deve ser
vencido pela SMAA por meio da elaboracdo das Fichas Técnicas pela equipe de agronomos
da SMAA. A auséncia desse padrdo ocasiona variacdo na avaliacdo de acordo com o

entendimento do avaliador.

Deve-se ressaltar que o PAA € um programa dinamico, assim como a
agricultura. Deste modo, toda a contribuicdo proveniente dos agentes ou de outros modelos de

avaliacdo é util ao longo da aplicacdo do modelo.

As vantagens deste modelo estdo relacionadas a possibilidade de classificar os
fornecedores de acordo com a necessidade da SMAA, ou seja, de acordo com a qualidade e
entrega. Na necessidade de um fornecedor com referéncia de qualidade, basta busca-lo entre
os melhores classificados nos indicadores de qualidade. Para buscar um fornecedor que atenda

grande escala, basta encontra-lo entre os melhores classificados no indicador volume.

As desvantagens, por outro lado, estdo relacionadas ao ndo aprofundamento
das causas do bom ou mau desempenho do fornecedor. O modelo proposto ndo busca
identificar as causas do desempenho insatisfatorio do fornecedor no primeiro momento.

Entretanto, ele é o primeiro passo para que isso possa ser realizado.
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3.2.4. APERFEICOAMENTO DO MODELO APOS O TESTE PILOTO

Realizou-se um teste piloto do modelo, conforme descrito na metodologia.
Apos esse teste, algumas alteracdes foram realizadas com o intuito de proporcionar eficiéncia
ao processo e adequa-lo as necessidades do pessoal envolvido no processo de entrega. As
seguintes alteracdes foram realizadas no modelo apos o teste piloto:

v pontualidade: considera-se ndo a hora exata mas sim o periodo do dia

combinado (manhd, meio do dia e tarde);

v" inclusdo do campo destino do produto: identificar se o destino é o
processamento ou 0 consumo in natura;

v" inclusdo do campo peso: facilita a checagem do peso do pedido versus peso
entregue;

v" inclusdo do campo observagdo: possibilita ao avaliador incluir algum fato
considerado importante.

Essas alteracdes contribuiram para que a avaliacdo se tornasse mais objetiva e
demandasse menos tempo. A preocupacdo maior foi na organizacao para que um avaliador
pudesse realizar todos 0s passos, sem a necessidade de um segundo avaliador.

Foram identificados alguns pontos criticos relacionados a forma como a
SMAA operacionaliza as entregas e a forma de operacionalizacdo do modelo. Estes pontos
sdo apresentados a seguir:

v’ falta de padrdo para classificacdo da qualidade;

v" necessidade de muitos funcionarios na entrega (descarregamento, pesagem,
conferéncia do volume recebido com o volume do pedido, separacdo das
caixas, transporte);

v’ falta de identificacdo das caixas de cada produtor;

v" necessidade de distribuicdo das tarefas (delegacdo de responsabilidades)
antes das atividades de entrega.

A FAF foi aplicada a 8 fornecedores de diferentes produtos no dia 12 de
dezembro de 2011. A Tabela 3.4 apresenta os resultados obtidos no teste piloto. Como pode
ser observada, a qualidade dos produtos, para a maioria dos fornecedores, foi avaliada como
excelente.

Na aplicagéo do teste piloto, os fornecedores F5 e F7 entregaram alface e

ambos receberam classificacdo A. Entretanto, pode-se observar que o fornecedor F7 pontuou
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menos nos indicadores grau de maturacdo e pragas e doencgas em relagdo ao fornecedor F5, ja
o fornecedor F5 pontuou menos nos indicadores entrega completa e entrega futura. Apesar do
fornecedor F5 ter pontuado mais que o fornecedor F7, este Ultimo apresentou desempenho
melhor em relacdo a disponibilidade futura de entrega, sendo valorizado pela SMAA entéo,
pois esse € um indicador importante no planejamento de suas necessidades. Em outras
palavras, esse fornecedor é alvo importante no planejamento do proximo pedido.

TABELA 3.4: Resultado de Avaliacdo de Fornecedores no més de dezembro

Fornecedor U| G |PD| P |EC | EF Score Classificacdo Pr0(-juto
Total avaliado
F1 14 (14 | 7 | 14 | 14 | 7 70 A Laranja
F2 14 |14 | 7 | 14 | 14 | 7 70 A Banana
14 |14 | 7 |14 | 12 | 7 68 A Pimentéo
s 14 (12 | 7 |14 | 14 | 5 64 A Repolho
F4 12 |14 | 7 | 14 | 14 | 7 68 A Berinjela
12 |12 | 7 |12 |12 | 7 62 A Cheiro verde
F5 14 |10 | 7 | 14 | 14 | 7 66 A Cebolinha
14 |14 | 7 | 14 | 10 | 5 64 A Alface
F6 12 (12 | 7 | 14 | 14 | 7 66 A Couve
F7 14 (12 | 5 |14 | 10 | 7 62 A Alface
F8 10 | 8 6 |12 | 14 | 6 56 B Abacaxi

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

A Tabela 3.5 apresenta uma simulacao do historico de determinado fornecedor,
aqui identificado como F1. Observa-se que o fornecedor F1 apresenta classificacdo excelente
na entrega do produto X no decorrer de todo 0 ano, entretanto, nos meses de abril e maio néo

realizou entrega.
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TABELA 3.5: Simulacédo de histérico de desempenho do Fornecedor F1 (Produto X)

Periodo U] IG | IPD IP IEC | IEF Score Total Classificacdo
Janeiro 12 14 7 14 14 7 68 A
Fevereiro 14 12 7 12 12 5 62 A
Marco 12 12 7 14 12 5 62 A
Abril SE | SE | SE | SE | SE | SE SE -
Maio SE | SE | SE | SE | SE | SE SE -
Junho 12 12 7 14 12 5 62 A
Julho 14 12 7 14 12 5 64 A
Agosto 14 14 7 14 14 7 70 A
Setembro 14 14 7 14 14 7 70 A
Outubro 14 14 7 14 14 7 70 A
Novembro 14 14 7 14 14 7 70 A
Dezembro 14 14 7 14 14 7 70 A

Nota: S/E (sem entrega)
Fonte: Elaborado pela autora (2011)

E possivel realizar uma avaliagio mensal do fornecedor considerando a média
movel de sua pontuacdo nos Ultimos doze meses. A utilizacdo da média mével tem como
objetivo ndo prejudicar o produtor que tenha tido falhas pontuais, mas mostra uma tendéncia
de recuperacdo. No caso de um fornecedor que deixe de entregar por dois meses seguidos, ele
ndo terd seu desempenho avaliado com a nota minima nesse periodo, seu desempenho sé sera
avaliado quando houver entrega. No historico deste fornecedor ird constar somente 0s
resultados da avaliacdo dos meses em que houve entrega.

Surge também a necessidade de minimizar os efeitos para a avaliagdo do
desempenho no caso em que haja uma descontinuidade de entrega em algum periodo do ano.
Essa descontinuidade pode ocorrer devido a sazonalidade de producdo do produto ou por
algum problema ndo previsto na producdo, como pragas e doencas, problemas climaticos, ou
outros motivos que levem o fornecedor a ndo entregar o produto. A maioria desses problemas
foge ao controle dos produtores rurais e, portanto, uma puni¢do em um modelo de avaliagédo
de desempenho deve ser tratada com discricionariedade por parte do modelo ou do avaliador.

Sugere-se que nado se considere esses meses no calculo das médias maéveis.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

As politicas publicas vigentes no setor agricola tém como objetivo inserir 0s
agricultores familiares em canais alternativos de comercializagdo, considerando suas
particularidades. Nesse sentido, o PAA proporciona condi¢fes para que os agricultores
familiares produzam e contribuam para aumentar os niveis de seguranca alimentar da
populacéo.

Mesmo com o preco pago definido pela CONAB e com vigéncia para periodo
de dois anos, € vantajoso para o agricultor familiar participar do programa, pois, a compra é
garantida, desde que ele atenda as condi¢Bes do pedido. E importante estimular estes
agricultores familiares a se desenvolverem e buscarem a melhoria continuamente em suas
atividades para ndo depender somente das politicas pubicas para a sobrevivéncia no mercado.
O seu crescimento pode conduzi-lo a conquistar novos segmentos de mercado, aumentando
sua renda e seguranca financeira. Outro fator importante do PAA, é o estimulo a fixacdo do
homem a terra, dada sua migracdo para os grandes centros em busca de trabalho e melhor
qualidade de vida.

O conhecimento do desempenho dos fornecedores é necessario, assim como a
identificacdo de quais requisitos ndo estdo sendo cumpridos e de quais medidas devem ser
tomadas para melhorar o desempenho. Este conhecimento é o ponto de partida para o
fortalecimento de todo o programa, visto que o cumprimento ou ndo destes requisitos afeta
toda a cadeia de suprimentos, que inclui uma parcela da populacdo que abrange, criancas,
adolescentes, adultos e idosos assistidos por entidades beneficentes. A contextualizacdo da
pesquisa realizada apresentada de forma resumida a seguir:

v’ surge o PAA, uma politica publica voltada a comercializacdo de produtos

da agricultura familiar;

v’ aderéncia pela SMAA do municipio de Sdo Carlos — existe oferta e

demanda no municipio;

v' crescimento e expansdo no decorrer dos anos de participagdo no programa;

<\

necessidade de "medir para conhecer";

v" busca de melhorias, desenvolvimento do programa e dos agricultores
familiares: a) planejamento; b) acbes corretivas; ¢) acompanhamento do
comportamento das entregas; d) anélise dos dados obtidos na avaliagéo e

dados de assisténcia técnica; e) identificagdo de trade offs.
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A sazonalidade da producdo e a perecibilidade do produto séo varidveis que
ndo podem ser desconsideradas, assim, o modelo considerou os seguintes fatores: 1) o PAA é
um programa do Governo Federal, portanto, deve-se seguir suas diretrizes; 2) na agricultura o
lead time de producdo varia de acordo com cada produto e de acordo com a safra; 3) 0s
agricultores familiares apresentam niveis de producéo e diferentes padrdes tecnoldgicos; 4) o
PAA ndo disponibilizou uma regulamentacéo que estabeleca uma base para a classificagdo da
qualidade dos produtos; 5) ha pouco espaco para 0 armazenamento e muitos produtos sdo

altamente pereciveis (por exemplo, alface), acarretando na necessidade de compra semanal.

O modelo de avaliagdo de fornecedores proposto responde, portanto, as
seguintes questoes:

v" como esta o desempenho do fornecedor em determinado momento?

v como foi a evolucdo?

v em quais indicadores ele esta forte/fraco?

v'quais indicadores merecem mais atengao?

Com a necessidade de ter o controle do desempenho dos fornecedores e coletar
as informacdes formalmente, a avaliacdo de desempenho do fornecedor vem contribuir para
identificar aqueles que precisam de maior aten¢do. Com essas informacgdes torna-se mais facil
a elaboracéo de acdes de melhoria para cada fornecedor e produto, quando um fornecedor
apresenta desempenho abaixo dos demais, ele se torna alvo da atencdo da equipe de
engenheiros agronomos.

O problema de baixo desempenho dos fornecedores em cada critério pode
apontar questdes que devem ser corrigidas para que este consiga entregar um pedido perfeito.
Estas questdes contribuem para que eles se desenvolvam e passem a receber melhores precos
em outros canais de distribuicdo (quitandas, sacolGes).

Um ponto importante a ser destacado é que, tendo em vista o baixo nivel
tecnoldgico e a heterogeneidade de padrbes de producdo, ndo é possivel comparar o
desempenho de um agricultor familiar com um agricultor patronal em relacdo aos niveis de
exigéncias dos requisitos de um pedido perfeito. Por exemplo, na qualidade, a utilizacdo em
baixa escala de defensivos agricolas resulta em produtos com aparéncia menos atraente,
porém, mais saudavel.

Nas redes varejistas e em outros canais de distribuigdo, no caso do fornecedor
ndo estar atendendo as expectativas do pedido, ele pode ser eliminado da base de

fornecimento. No caso do PAA, essa préatica € contraria a diretriz do programa, de inclusdo
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social e econdmica do agricultor familiar. Surge entdo, um ponto de grande importancia para
a pesquisa: quais acOes devem ser tomadas para aqueles que ndo conseguem atender aos
requisitos minimos exigidos? E, por outro lado, que tipo de beneficio serd possivel
proporcionar aqueles que possuem um bom desempenho? Atualmente, o fornecedor que
apresente problemas constantemente, como o0 ndo cumprimento da entrega, ou mesmo realize
a entrega de produtos ndo requisitados, recebe uma adverténcia. Ele ndo é excluido da base de
fornecimento.

Durante o desenvolvimento da dissertacdo foi possivel identificar a forte
necessidade de avaliacdo de desempenho dos fornecedores. O desafio de elaborar indicadores
de desempenho que estejam de acordo com as necessidades da SMAA e alinhd-los aos
requisitos do pedido perfeito foi uma tarefa complexa.

Ha grandes oportunidades para pesquisa futuras, € possivel que este modelo
seja a base para o desenvolvimento de modelos para outras regides do pais. Como uma
possibilidade, estd o acompanhamento do modelo de desempenho dos fornecedores,
aperfeicoando-o. Considerando que muitos dos fornecedores do PAA também participam do
FNDE, é possivel a expansao o modelo proposto para aquele programa, adequando-o as suas
necessidades. O desenvolvimento de modelos utilizando outros indicadores, de acordo com a
necessidade de cada regido é outra oportunidade para pesquisas futuras.

O desenvolvimento de Fichas Técnicas especificas para 0s produtos
provenientes da agricultura familiar é outra grande oportunidade de pesquisa futura. O padréo
de qualidade da agricultura familiar sendo diferente dos grandes varejistas deve ser avaliado
de forma especifica. O aumento do numero de programas envolvendo a comercializacdo com
a agricultura familiar, a partir do ano 2000, indica que existe a necessidade do
desenvolvimento de Fichas Técnicas especificas para a agricultura familiar.

Os limites da pesquisa estdo relacionados a subjetividade da qualidade. A
definicdo e a avaliagdo da qualidade podem variar de acordo com a percepcdo de cada
avaliador. O método utilizado na pesquisa limita a abrangéncia do resultado da pesquisa para
0 municipio de Sdo Carlos — SP.

As dificuldades encontradas durante a pesquisa estdo relacionadas a escolha
dos indicadores de desempenho adequados para a atividade em questio. E necessario que
outras pesquisas sejam desenvolvidas para o desenvolvimento do modelo proposto e adogéo
de novos indicadores de desempenho. O PAA é um programa dindmico, e isso faz com que

seja necessario a constante adaptacdo do modelo as mudancas ocorridas.
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E importante destacar a necessidade de desenvolvimento de outras ferramentas
de gestdo para o programa. Essas ferramentas permitiriam a visualizacdo do cenério de
comercializacdo dos produtos antes que estes sejam entregues na SMAA. Assim, haveria
maior rapidez na resposta aos possiveis desajustes na entrega e possibilitaria estimulos a
producdo e comercializacdo de determinados produtos.

O PAA do municipio de S&o Carlos mostrou ser uma das alternativas
encontradas para desenvolver e aumentar o escopo de atuacdo dos agricultores familiares da
regido, ja que serdo realizadas avaliacGes de constante de desempenho e Ihes serdo oferecidos
feedback. O modelo proposto buscou contribuir para solucionar os principais problemas
enfrentados pela SMAA no que se refere ao fornecimento do PAA: a falta de entrega e de
qualidade, de produto para entrega e entrega de produto fora da quantidade solicitada ou que
ndo tenha sido solicitado. A solucdo destes problemas ndo depende apenas do
acompanhamento do desempenho dos fornecedores e elaboracdo de acOes de melhorias
corretivas mas também da elaboracgéo de agdes preventivas por parte da equipe do PAA.
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APENDICES
Apéndice — |

Roteiro de entrevista aplicada aos funcionarios da SMAA no periodo de junho a dezembro de
2010, o objetivo coletar dados sobre o funcionamento do PAA, processo de compras,

fornecedores e avaliacdo de desempenho.

PROGRAMA DE AQUISICAO DE ALIMENTOS

1. Quais foram as principais mudancas ocorridas no PAA?

2. Quais foram as principais consequéncias da mudanga para a SMAA e para 0S
produtores?

3. Quais sdo as etapas de execucdo do PAA pela SMAA?
3. a) Processos envolvidos
3. b) Prazos e frequéncia
4. Quais 0s requisitos necessarios para a participacdo do produtor no PAA?
5. Qual o nimero de funcionérios envolvidos (direta e indiretamente)?
6. Qual o nimero de escolas atendidas?
7. Qual o nimero de entidades beneficentes atendidas?

8. Como é arelagdo da SMAA com os produtores?

9. Qual o nimero de pessoas beneficiadas pelo PAA?
10. Qual é o consumo médio per capita nos restaurantes populares?

a. Cidade Aracy
b. Vila Irene

11. Qual é o consumo médio das instituigdes?



12. Quais sdo as refeicdes servidas (café da manha, almogo, janta, etc.):
a. Restaurante popular Cidade Aracy

b. Restaurante popular Vila Irene

13. Quantas refei¢des sdo servidas por més:
a. Restaurante popular Cidade Aracy

b. Restaurante popular Vila Irene

14. Qual é a média de pessoas atendidas:
a. Restaurante popular Cidade Aracy

b. Restaurante popular Vila Irene

COMPRAS

15. Como se inicia o processo de compra?

16. Quais sdo os produtos comprados pelo PAA de Séo Carlos?
17. Qual o volume de compras mensais de cada produto?

18. Qual o critério de padronizacéo dos produtos para compra?
19. Qual a forma de comunica¢do com os fornecedores?

20. Qual o principal motivo de devolucdo dos produtos?

21. Quiais sdo as faltas mais prejudiciais para compra?

22. O que é necessario mudar?

23. Como ocorre 0 processo de licitacdo no novo PAA?

24. Como é definido o preco pago ao produtor?

25. Qual a forma de pagamento aos produtores?
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26. Dos produtos comprados, quais 0s que sdo em maior volume? Por que?

27. Existe um critério de classificacdo dos produtos?

28. O que os produtores de cada cidade produzem?

29. Qual o tipo de embalagem utilizada no transporte dos produtos?
30. Qual a cidade com maior nimero de fornecedores?

31. Qual a cidade com maior diversidade de producéo?

FORNECEDORES

32. Quais sdo as principais dificuldades dos agricultores no cumprimento das exigéncias
do PAA?

33. Qual 0 nimero de DAPs ativas?

34. Qual a representatividade dos fornecedores por cidade?
35. Qual o nimero de entradas no PAA por més?

36. Qual o0 nimero de saidas do PAA por més?

37. Qual o nivel de participacdo dos fornecedores nos cursos de capacitacdo, reunides e

outros eventos?
38. Em quais processos consiste o cadastro do fornecedor?

39. Qual a média de produtos produzidos por produtor?

AVALIACAO DE DESEMPENHO

40. Existe uma avaliacdo de desempenho?

41. Quem avalia?



42

43

44

45

46

47

48

. Qual a periodicidade?

. Quais sdo as dificuldades existentes?

. Quais s&o os atributos avaliados?

. Qual a forma de comunicacgéo dos resultados aos fornecedores?
. Qual a forma de escolha dos fornecedores a serem avaliados?

. Quais sdo as contribui¢des dos resultados das avaliacbes?

. O que é importante considerar na avaliagdo de desempenho?
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Apéndice - 11

Roteiro de entrevista aplicada aos funcionarios da SMAA no periodo de junho a dezembro de

2011, o objetivo coletar dados sobre a avaliagéo de desempenho.

1. Quais os indicadores necessarios para avaliacdo de desempenho?

2. O que se espera desses indicadores?

3. Qual o peso de cada indicador de acordo com as necessidades da SMAA?

4. Quais sdo as necessidades da SMAA em relacdo a cada indicador?

5. Qual a importancia de cada indicador?

6. Qual a justificativa para a utilizagdo de cada indicador?

7. Como determinar os diferentes pesos em relacdo a importancia do produto?

8. Qual é a melhor frequéncia para a realizacdo da avaliacdo de desempenho dos
fornecedores?
9. Quem serdo os responsaveis pela avaliacao?

10. Qual seria 0 meio utilizado para o feedback e a circulagéo da informacéo?

11. Como diminuir as diferencas na no padrdo da avaliacdo?
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Apéndice - 111

Questionario aplicado aos funcionarios da SMAA no periodo de junho a dezembro de 2011
como objetivo coletar dados sobre a cadeia de suprimentos do PAA, avaliacdo de

fornecedores.
1. Principais motivos da necessidade de avaliacdo dos fornecedores:

= planejamento ( )

controle ( )

identificacdo das dificuldades dos fornecedores ( )

outros ()

12. Nivel tecnoldgico dos fornecedores:

= baixo( )
= médio( )
= alto( )

13. Necessidade do consumidor final
Restaurantes:
= preco( )
= valor nutricional ()
» rapidez ( )
= alimentagdo saudavel ()
= reforgo nutricional ()

= outros( )

Entidades:

= valor nutricional ( )

= rapidez ( )

= alimentagdo saudavel ()
= reforgo nutricional ( )

= outros( )



14. Qual o meio de transporte mais utilizados para a entrega dos produtos?
= veiculo préprio coberto ()
= veiculo préprio descoberto ( )
= veiculo de terceiros coberto ( )
= veiculo de terceiros descoberto ( )

= outros( )

15. Qual é o tempo médio entre a chegada e a saida do fornecedor?
= até 30 minutos ()
= de 30 minutosalhora( )
= delhoraalhorae 30 minutos ( )

= acimade 1 hora e 30 minutos ()

16. Quando o fornecedor ndo atende a um pedido ele recebe algum tipo de punic¢ao?
= sim()

= ndo( )

17. Que tipo de punicdo?
= adverténcia ( )
= ndo fazer pedidoaele ( )

= outros ( )
18. Quando ocorre a exclusdo de um fornecedor do PAA?
19. Existe algum tipo de premiacdo para o fornecedor?

= sim( )

= ndo( )

20. Que tipo de premiacdo?
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21. Quais sdo os requisitos do pedido aos fornecedores? (Informagdes passadas aos
fornecedores no ato do pedido)
a.
b.

C.
d.
e.
f.

22. Quais sdo as necessidades finais do cliente da cadeia de suprimentos?

o &

o o

@

23. Quem sdo os funcionarios envolvidos (diretamente) com a avaliacdo de desempenho

dos fornecedores?

T &

e o

o Q —+H~ o

24. O que é esperado do modelo de avaliacdo de desempenho dos fornecedores?
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25. Dentro da Secretaria, o pedido surge com a identificacdo de determinada necessidade
de quais funcionarios:

a.

26. Quais sdo os departamentos envolvidos dentro da Secretaria?

a.
b.
C.
d.
e.

27. O que acontece quando um fornecedor ndo entrega um pedido?

28. E possivel fazer uma substituicio de produtos de ultima hora?
a. Sim( )
b. Ndo( )

29. Quiais sdo os produtos que passam pelo processamento?
a.
b.

C.
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30. Quais sdo as principais causas de reclamacGes por parte do setor de processamento?

(em relacdo a qualidade, rendimento, etc.)

a.
b.

C.

o
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Apéndice - IV

Versdo preliminar da Ficha de Avaliacdo de Fornecedores do PAA do municipio de Séo
Carlos

Secretaria Municipal de Agricultura e Abastecimento de S&o Carlos
Programa de Aquisi¢ao de Alimentos
Ficha de Avaliacao de Desempenho do Fornecedor por Produto

Fornecedor: F1 DAP: XXXXXX
Data: xx/Xx/XXXX Avaliador: Al

Produto:

Indicador Peso Nota Score

Uniformidade

Grau de maturagdo

Pontualidade

De acordo com pedido

Pragas e doengas

Disponibilidade futura

Finalidade: In natura( ) Processamento ()

Peso total: Kg

Observacoes:

Produto:

Indicador Peso Nota Score

Uniformidade

Grau de maturagdo

Pontualidade

De acordo com pedido

Pragas e doengas

Disponibilidade futura

Finalidade: In natura( ) Processamento ( )

Peso total: Kg

Observagoes:

Fonte: Elaborado pela autora (2011)






