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RESUMO

As organizacdes buscam, cada vez mais, formas de obter vantagem competitiva em um mercado
agil e dindmico. Neste sentido, observando a existéncia de uma relagdo de forte dependéncia
entre a eficiéncia operacional dos fornecedores e das empresas focais, encontrar formas de
estabelecer parcerias bem sucedidas na cadeia de suprimentos é uma atividade imprescindivel
para o desempenho das organizagdes. Ainda, no que diz respeito a inddstria alimenticia,
algumas caracteristicas como as condi¢es de temperatura, armazenagem e transporte, devido
aos riscos de desperdicio e a perecibilidade dos insumos tornam as relagdes comerciais com 0s
fornecedores ainda mais significativas na composicao do produto final. Dessa forma, o objetivo
deste estudo é propor um framework para a avaliacdo do fornecedor no contexto da cadeia de
suprimentos do setor de alimentos e utilizar a ferramenta MACBETH para priorizar 0s
indicadores e métricas de desempenho mais relevantes para selecdo e gestdo de fornecedores.
Para tal, adotou-se uma metodologia de pesquisa bibliografica para levantar na literatura os
indicadores e medidas de desempenho e estudo de caso para obtencdo das prioridades. Como
resultado, foram encontrados 39 indicadores e 180 métricas que, apds serem agrupadas e
selecionadas, transformaram-se em um framework composto por 8 indicadores e 24 métricas.
Por fim, o resultado da priorizacdo indicou que as categorias de custo, entrega e qualidade

englobam as variaveis mais atrativas para avaliar e selecionar fornecedores.

Palavras chaves: cadeia de suprimentos, avaliacdo do fornecedor, MACBETH



ABSTRACT

Organizations are increasingly looking for ways to gain competitive advantage in an agile and
dynamic market. In this sense, observing the existence of a strong dependency relationship
between the operational efficiency of suppliers and the focal companies, finding ways to
establish successful partnerships in the supply chain is an essential activity for the performance
of organizations. Still, with regard to the food industry, some characteristics such as
temperature, storage and transportation conditions, due to the risks of waste and the perishable
nature of the inputs, make commercial relations with suppliers even more significant in the
composition of the final product. Thus, the objective of this study is to propose an instrument
for supplier assessment in the context of the food sector supply chain and use the MACBETH
tool to prioritize the most relevant performance indicators and metrics for selecting and
managing suppliers. To this end, a bibliographic research methodology was adopted to survey
performance indicators and measures in the literature and a case study to obtain priorities. As a
result, 39 indicators and 180 metrics were found that, and after being grouped and selected,
became an instrument composed of 8 indicators and 24 metrics. Finally, the result of the
prioritization indicated that the categories of cost, delivery and quality encompass the most

attractive variables for evaluating and selecting suppliers.

Key words: supply chain, supplier evaluation, MACBETH
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1 INTRODUCAO AO TEMA DA PESQUISA

Concorrer apenas em funcdo da qualidade dos produtos e do preco ja ndo garante
sustentacdo no mercado e nem proporciona vantagem competitiva para as empresas. No atual
contexto organizacional, existe uma nova demanda por uma organizagao que trabalhe de forma
integrada na cadeia de suprimentos, buscando inovagao nos seus processos e técnicas gerenciais
(SILVA, 2006).

De acordo com Mentzer et al. (2001), uma cadeia de suprimentos € um conjunto de trés
ou mais organizacdes diretamente envolvidas nos fluxos a jusante e a montante de produtos,
servicos, financas e informacdes de uma fonte para um cliente. No mundo globalizado, as
cadeias de suprimentos tém se tornado cada vez mais dinamicas e imprevisiveis (ABDOLLAHI
et al., 2015), segundo Christopher (2004) cadeias de suprimentos ndo sdo uma simples série de
processos, mas sdo redes que envolvem alta complexidade, nas quais interrupgdes e falhas

podem ocorrer a todo tempo.

Para Cao e Zhang (2011), a gestao da cadeia de suprimentos € um processo de parceria
entre duas ou mais organizacdes que trabalham de forma colaborativa para planejar e executar
suas operacdes, partilhando os mesmos objetivos e se beneficiando mutuamente. Ainda, ela é
também um topico que cresceu em relevancia ao longo do tempo gracas a sua habilidade de
reduzir o risco e a incerteza associados a essas opera¢des (POUNDER; PILGRIM-WORREL,
2013).

Neste contexto, a avaliagdo de desempenho pode ser definida como o uso de
informacdes de medicdo de desempenho para efetuar mudancas positivas nos sistemas,
processos e na cultura da organizacdo, de forma a contribuir para a definicdo de metas de
desempenho, alocacao e priorizacdo de recursos e fluxo eficiente de informaces para alcancar
o0s objetivos (AMARATUNGA; BALDRY, 2002).

Medir o desempenho, de acordo com Elgazzar (2013), é primordial para atingir
estratégias de eficiéncia, produtividade e eficacia. Além do mais, a medicdo impacta
diretamente o desempenho da cadeia de suprimentos, pois afeta o comportamento das
organizacfes (GUNASEKARAN; PATEL; TIRTIROGLU, 2001).

De fato, o funcionamento bem-sucedido e eficiente de uma organizacéo ¢ influenciado
pelo grau de desempenho das demais que fazem parte da cadeia de suprimentos
(CHITHAMBARANATHAN et al., 2015). De acordo com Smit et al. (2017), uma das formas
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de avaliar o desempenho da cadeia de suprimentos é conforme o nivel de envolvimento e

colaboracgéo das partes para alcancar os objetivos.

Sobretudo, de acordo com Rajesh e Ravi (2015), os fornecedores podem ser
considerados como fontes de riscos externos nas cadeias de suprimentos modernas. Por outro
lado, um bom fornecedor ird promover vantagem competitiva, além de maior lucratividade,
baixo custo, melhoria na entrega, maior qualidade e inovacdo (FELICE et al., 2015;
MOHANTY; GAHAN, 2013). Neste contexto, a selecdo de fornecedores se tornou um ponto
estratégico na determinacéo da competitividade (HAN; HUANG; MACBETH, 2017).

Segundo Dey, Bhattacharya e Ho (2015), o aprimoramento do fornecedor favorece a
exceléncia organizacional de forma geral, posto que o custo de aquisicdo compreende a maior
parte do custo de producgédo para muitas empresas de manufatura e os fornecedores contribuem

com a inovagéo do produto e auxiliam a alcangar processos de produgdo mais eficientes.

Em consonéncia, Mohanty e Gahan (2013) afirmam que o sucesso da inddstria de
manufatura depende amplamente do desempenho da base de fornecimento, o que evidencia a
importancia de identificar atributos de medicao para avaliar o desempenho dos fornecedores

tanto no momento da selecdo quanto para a gestdo adequada do painel.

Neste contexto, os critérios para a sele¢do e medi¢do de desempenho dos fornecedores
tém sido pauta para cientistas e profissionais de compras desde 1960 e varios métodos, técnicas
e modelos ja foram desenvolvidos com esse proposito (FELICE, 2015). Conforme Maditinos
et al. (2006) a escolha de medidas de desempenho é um dos desafios mais criticos que a maior
parte das organizacdes enfrenta. Eles devem ser escolhidos de forma que possam ser facilmente
compreendidos por todos os membros da cadeia de suprimentos (GUNASEKARAN et al.,
2004, BRUNO et al., 2012).

Ademais, conforme Hwang, Han e Chang (2020), indicadores de desempenho
adequados séo essenciais para a medicéo de desempenho eficaz. Neste sentido, muitos autores
argumentam que um sistema de avaliacdo de desempenho do fornecedor deve equilibrar fatores
qualitativos e quantitativos (MOHANTY; GAHAN, 2013, SMIT et al., 2017,
BUYUKOZKAN; CIFRI, 2012).

Tradicionalmente as medidas de desempenho se concentraram em indicadores
financeiros (KURIEN; QURESHI, 2011), no entanto os Sistemas de Medic&o de Desempenho

Financeiro, que utilizam apenas esse tipo de indicador, tém sido cada vez mais criticados pela
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sua incompletude e negligéncia com relacdo a outras medidas mais estratégicas (NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001, KENNERLEY; NEELY, 2003, AGAMI; SALEH; RASMY, 2012).

Da mesma forma, durante muito tempo a avaliacdo de desempenho do fornecedor
consistia apenas nos fatores custo, qualidade e entrega (HIRAKUBO; KUBLIN, 1998). Mas
com a evolugéo da cadeia de suprimentos, apenas esses aspectos ndo sdo mais suficientes para
medir a eficiéncia do fornecedor nas operacGes da cadeia de suprimentos, nem para avaliar o

quanto a parceria é benéfica ou ndo para as organizacoes.

Alguns trabalhos tém sido desenvolvidos com o objetivo de elaborar modelos para a
avaliacdo de desempenho do fornecedor em cadeia de suprimentos inseridas em diferentes
setores da economia (DEY; BHATTACHARYA; HO, 2015, CHITHAMBARANATHAN et
al., 2015, FELICE et al., 2015, DINU, 2016, HAN; HUANG; MACBETH, 2017, REJMAN;
MIMOVIC, 2019). De acordo com as pesquisas de Dey, Bhattacharya e Ho (2015), existe uma
falta de uniformidade de critérios para avaliacdo de fornecedores. No entanto, segundo 0s
autores os critérios de avaliacdo precisam estar alinhados aos processos de negocios e aos

requisitos das partes interessadas.

No mesmo sentido, conforme Rejman e Mimovic (2019), a maioria dos estudos
anteriores lidaram com o problema da avaliagdo do desempenho do fornecedor sem considerar
os diferentes tipos de cadeias de suprimentos. Os autores defendem que a prioridade de critérios
é diferente conforme o tipo de cadeia de suprimentos.

Dessa forma, varios elementos como o setor de atividade, gama de produtos e servicos,
porte da organizacao e filosofia de terceirizagdo da organizacdo podem influenciar a lista de
critérios de avaliacdo de desempenho do fornecedor (CHITHAMBARANATHAN et al., 2015).
Mas, mesmo com esses parametros bem desenvolvidos e alinhados ao tipo de cadeia de
suprimentos, segundo Mohanty e Gahan (2013) os mesmos ainda podem ser alterados ao longo
do tempo, dependendo do cenario de negocios no qual ela esta inserida.

Como demonstrado por Mohanty e Gahan (2013), sistemas de avaliacdo de desempenho
de fornecedores tém um efeito positivo no desempenho das organiza¢des compradoras. Ainda,
esses sistemas podem apresentar diferentes indicadores e métricas a depender das
particularidades da cadeia de supriementos em questdo. Dessa forma, trabalhos voltados para
a elaboragdo de sistemas de avaliagdo de desempenho do fornecedor para cadeias de

suprimentos inseridas em contextos especificos tém elevada relevancia teorica e préatica.
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A cadeia de suprimentos do setor alimenticio ocupa uma posi¢do de destaque na cadeia
de suprimentos global pelo fato de estar relacionada ao atendimento das necessidades humanas,
por gerar um alto nimero de empregos diretos e influenciar no crescimento econémico de um
pais (YAKOVIEVA; SARKIS; SLOAN, 2009; GOVINDAN, 2018).

De acordo com Saputri et al. (2019), uma das diferenca entre a cadeia de suprimentos
de alimentos e outras cadeias de suprimentos € que a primeira afeta continua e
significativamente a qualidade dos produtos alimenticios disponiveis para no ponto final de
consumo. Para Osorio, Corradini e Dewi (2017), a medi¢do de desempenho na cadeia de
suprimentos do setor alimenticio é muito dificil gracas as caracteristicas de sazonalidade da
producdo, alta perecibilidade e taxa de desperdicio, sabor, cor, monitoramento da temperatura,

demanda e variacdo de preco, prazo de entrega, entre outros.

Desse modo, a cadeia de suprimentos do setor alimenticio possui algumas propriedades
Unicas que tornam desapropriada a adocdo de modelos genéricos de gestdo da cadeia de
suprimentos. Neste contexto, este trabalho visa contribuir com a literatura e com as
organizacOes deste setor, através da elaboracdo de um framework composto por indicadores e
métricas voltado para a avaliagdo de desempenho do fornecedor no contexto da cadeia de
suprimentos do setor de alimentos. De forma pratica, este framework permite uma melhor
selecdo e gestdo dos fornecedores pelas organizacBes, proporcionando um aumento no
desempenho de ambos e a formacao de parcerias mais bem sucedidas. Ainda, buscou-se aplicar
0 mesmo em uma empresa do setor, atraves de uma ferramenta multicritério, com vista a propor

a priorizacdo dos indicadores e métricas para o caso analisado.

Diante do exposto, 0 objetivo geral deste trabalho é propor um framework de avaliacao
de fornecedores na cadeia de suprimentos do setor de alimentos e aplicar 0 mesmo em um
estudo de caso através de uma ferramenta multicritério para priorizacdo dos indicadores e
métricas de desempenho. Para tal, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos: levantar
os indicadores e métricas concernentes ao tema estudado na literatura, compilar um framework
para avaliacdo de desempenho do fornecedor através do agrupamento de indicadores e selecao
das métricas mais relevantes para o estudo e, por fim, aplicar o mesmo em uma empresa do
setor alimenticio através da ferramenta multicritério MACBETH para priorizagdo dos

indicadores e métricas de desempenho.

Sobre a metodologia da pesquisa, a mesma pode ser classificada como de natureza
aplicada, visto que tem por finalidade auxiliar em um problema real e especifico das
14



organizacgdes, que é a avaliacdo de desempenho de fornecedores. Ademais, utilizaram-se 0s
métodos de pesquisa bibliogréfica, pois o framework foi desenvolvido a partir de uma reviséo
de literatura acerca do tema, e estudo de caso, que concerne a aplicacdo do mesmo em uma

empresa da industria de alimentos através de uma ferramenta multicritério.

Como resultados da pesquisa, destaca-se a elaboracéo de um framework para avaliagdo
do fornecedor no contexto da cadeia de suprimentos de setor de alimentos composto por 8
indicadores e 24 métricas de desempenho e a priorizacdo dos elementos do framework em um

estudo de caso através da ferramenta multicritério MACBETH.

No capitulo 2 sdo explorados os estudos que serviram como aporte tedrico para o
desenvolvimento deste trabalho. O mesmo € dividido pelos seguintes temas: avaliacdo de
desempenho do fornecedor na cadeia de suprimentos, a cadeia de suprimentos do setor
alimenticio e ferramenta multicritério de apoio a decisdo Macbeth. Ja no terceiro capitulo, sdo
descritos os procedimentos metodoldgicos para a revisao sistematica da literatura e utilizacédo
da ferramenta multicritério e desenvolvimento do estudo de caso. No quarto capitulo tem-se o
framework proposto e a priorizagdo dos indicadores e métricas, além de discussdes acerca

desses resultados. No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusGes deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a fundamentacéo tedrica que serviu como base para a elaboragédo
deste trabalho. O primeiro tema abordado é a avaliacdo de desempenho do fornecedor dentro
do cenério da cadeia de suprimentos. Em seguida, serdo apresentadas definicdes sobre a cadeia
de suprimentos do setor de alimentos, além de caracteristicas e perspectivas acerca dos
fornecedores inseridos neste contexto. Por fim, serdo evidenciados alguns conceitos sobre o
MACBETH, ferramenta utilizada para a priorizacao dos indicadores e métricas de desempenho

levantados pela pesquisa.

2.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Clientes e fornecedores devem trabalhar em conjunto para planejar e executar agoes,
compartilhando os mesmos objetivos e obtendo assim mais beneficios do que agindo de forma
independente (HAN; HUANG; MACBETH, 2017). Fornecedores capacitados proporcionam

inimeras vantagens como maior rendimento, qualidade, inovacdo e melhoria de entregas
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(GULATI et al., 2000; COLE; AITKEN, 2019). Para Agarwal e Vijayvargy (2011), além de
atender a demanda no presente, um fornecedor capaz é aquele que pode ter seu potencial

alavancado para a vantagem do comprador a longo prazo.

Desse modo, com o crescente nimero de empresas em busca de relacionamentos
estratégicos e duradouros com seus fornecedores, faz-se necesséaria uma gestdo e avaliacdo do
desempenho dessas relacdes (SANTOS, 2014). De forma geral, a avaliacdo de desempenho na
cadeia de suprimentos tem se tornado cada vez mais relevante e as organizacdes tém investido
em formas de melhorar sua performance mediante uma melhor integracdo com seus
fornecedores (LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2004, LEHTINEN; AHOLA, 2010).

Para Cousins et al. (2008), o desempenho do fornecedor, além de indispensavel para o
sucesso da relacdo com o fabricante, é também um parametro basico de selecdo no processo de
formagdo de novas parcerias de negdcios. Dessa forma, o Problema de Avaliacdo de
Fornecedores consiste na determinacdo de modelos e métodos para analisar e medir o
desempenho de fornecedores face a um conjunto de critérios (GENOVESE et al., 2014). Ja a
Selecdo de Fornecedores é o processo de inspecdo e avaliagdo de fornecedores potenciais para
selecionar um ou mais para integrar a cadeia de suprimentos (PEREIRA; DIAS; FONTES,
2019). A selecdo e avaliacdo de fornecedores pode afetar positivamente o futuro das
organizagbes, diminuindo custos operacionais, aperfeicoando a qualidade dos produtos e
aumentando a agilidade de resposta as demandas dos clientes (ABDOLLAHI; ARVAN;
RAZMI, 2014).

Neste contexto, segundo Minahan e Vigoroso (2002), embora existam estruturas para
essa avaliacdo, a maior parte das empresas ndo esta satisfeita com sua habilidade de medir e
gerenciar de forma consistente o desempenho do fornecedor. Logo, considerando esta
dificuldade organizacional, estudos que abordam diretamente a tematica da avaliacdo de
desempenho dos fornecedores tém sido desenvolvidos, com vista a propor modelos que

auxiliem as firmas nesta questdo através da utilizagdo de diferentes metodologias (Quadro 01).

Quadro 01 — Estudos que abordam a avaliagdo de desempenho dos fornecedores

Autores Estudo
M. K. Mohanty and P. Gahan Analise dos sistemas de avaliagdo de desempenho dos
(2013) fornecedores das industrias de manufatura da India, através de

revisdo de literatura e opinido de especialistas foram
identificados novos critérios a serem incluidos nos sistemas.
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Autores

A. Genovese, S. C. L. Koh, N.
Kumar and P. K. Tripathi (2014)

Estudo

Apresentacdo de um estudo de caso sobre o processo de
implementacdo de um Scorecard Ambiental para avaliagdo de
fornecedores verdes em uma grande organizagdo multinacional.

W. X. Han, Y. Huang and D.
Macbeth (2014)

Desenvolvimento de um sistema de medicéo de desempenho
para as parcerias na cadeia de suprimentos com foco na
estratégia de relacionamento e critérios de medicéo operacional
levantados por meio de uma reviséo da literatura e de um estudo
de caso na industria automotiva chinesa.

F. De Felice, M. H. Deldoost, M.
Faizollahi and A. Petrillo (2015)

Proposta de uma abordagem metodoldgica através da utilizacdo
da ferramenta multicritério Analise Hierarquica de Processos
(AHP) para a selecdo de fornecedores como diretriz para a
gestdo do relacionamento com o fornecedor

P. Chithambaranathan, N.
Subramanian, A. Gunasekaran and
P. L. K. Palaniappan (2015)

Proposta de uma estrutura hibrida que integra um método Grey

Based com as abordagens ELECTRE e VIKOR para avaliar o

desempenho ambiental dos membros da cadeia de suprimentos
de servicos

R. Hidayat, K. Hudha and S.
Akhmad (2015)

Desenvolvimento de um modelo para explicar a relagéo entre
fatores no relacionamento com os fornecedores e o desempenho
da cadeia de suprimentos através da ferramenta analitica da
Equacdo Estrutural de Modelagem (SEM) e escala Likert de 5
pontos para medicao de variaveis

P. K. Dey, A. Bhattacharya and W.
Ho (2015)

Elaboracdo de um modelo que utiliza uma combinag&o entre o
Desdobramento da Funcéo Qualidade (QFD) e Anélise
Hierarquica de Processos (AHP) para avaliacdo de desempenho
de fornecedores

Shashi, R. Singh, P. Centobelli and
R. Cerchione (2018)

Proposta de um modelo de medicéo de desempenho para
parcerias na cadeia de suprimentos através de uma revisao de
literatura para elaboracdo de um modelo conceitual e utilizacéo
de medidas estatisticas como a Analise Fatorial Explanatoria
(AFE) para teste de hipéteses.

T. Pereira, E. Dias and D. Fontes
(2019)

Proposta de uma abordagem de analise de decisdo multicritério,
através da ferramenta Macbeth, para resolver o problema de
selecdo de fornecedores de uma empresa de distribuicdo de

azeite

Fonte: Elaboracdo propria

Como observado no Quadro 1, as abordagens para avaliar o desempenho dos
fornecedores sdo variadas e os metodos vdo desde os mais simples aos mais complexos
(FADHIL; DJATNA; MAARIF, 2017). Para Mahdiloo, Saen e Lee (2015), a avaliagcdo de
desempenho de fornecedores € uma atividade dificil de ser posta em pratica, pois ha uma série
de critérios que devem ser levados em consideracao para a tomada de decisdo. Além disso, 0s
critérios e a importancia dos critérios irdo variar fortemente a depender do tipo de inddstria na
qual esta inserida a cadeia de suprimentos (LEE; BILLINGTON, 1992, BHUTTA, 2003).

Mohanty e Gahan (2013) em sua pesquisa realizada nas inddstrias de manufatura
discretas, encontraram que as mesmas avaliam seus fornecedores pelos critérios competéncia
técnica, custo, qualidade, conformidade de entrega, capacidade financeira, conformidade legal
de seguranca e protecdo ambiental, mas que outros parametros de desempenho deveriam ser

incorporados, tais como capacidade de resposta, eficacia no servico pds-venda, capacidade
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logistica, flexibilidade de entrega, capacidade de documentacdo, confianca e

comprometimento.

Os critérios confianca e comprometimento citados acima tém efeitos positivos diretos
na qualidade do relacionamento com o fornecedor, que por sua vez foi identificado como um
fator chave para alavancar o desempenho da cadeia de suprimentos como um todo, conforme a
pesquisa de (HIDAYAT; HUDHA; AKHMAD, 2015). Em consonéancia, para Han, Huang e
Macbeth (2017) fatores como compatibilidade das organizagdes, capacidade para resolver
conflitos, capacidade cooperativa, compromisso, confianca e qualidade do relacionamento
devem ser levados em consideracdo na selecdo e avaliagdo de desempenho de fornecedores.

Felice et al. (2015) através de uma pesquisa feita em empresas iranianas e suecas
verificaram que os critérios mais significantes no processo de selecao e avalia¢do do fornecedor
sdo qualidade do produto, entrega, historico e politica de garantia. Ainda, os autores
encontraram alguns resultados convergentes nas empresas dos dois paises que demonstram que
a reputacdo do fornecedor tem importancia consideravel para ambas. Analisando
separadamente os dois casos, para as empresas iranianas o critério com maior prioridade foi a

localizacdo geografica, enquanto para as suecas foi o desempenho geral do fornecedor.

O estudo de Dey, Bhattacharya e Ho (2015) identificou os critérios desempenho de
qualidade, custo e estrega, capacidade organizacional, praticas ambientais e sociais, riscos em
praticas de gestdo como principais para a avaliagdo de desempenho do fornecedor. Ainda, o
artigo revelou o impacto do desempenho do fornecedor nas operacdes e negdcios das
organizacOes e através da aplicacdo do seu modelo em uma empresa, obteve um resultado
satisfatorio, ao identificar que houve uma melhora substancial no desempenho dos fornecedores
avaliados.

Ja Rejman e Mimovic (2019) desenvolveram um modelo de avaliacdo de desempenho
do fornecedor cuja principal contribuicdo estd relacionada a priorizacdo de indicadores
conforme o tipo de cadeia de suprimentos, os resultados demonstraram que para medir 0
desempenho do fornecedor de uma cadeia de suprimentos eficiente, a primeira prioridade €
atribuida aos custos, mais precisamente o custo de transporte. Para uma cadeia de suprimentos
agil, a prioridade ¢ atribuida ao atributo de entrega, para a cadeia de suprimentos enxuta, a
prioridade é dada aos atributos de qualidade e custo, enquanto para a cadeia de suprimentos

hibrida a prioridade é atribuida aos atributos de qualidade e entrega.
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De fato, existem diversos estudos relacionados a avaliagdo de desempenho na cadeia de

suprimentos e, na maioria deles, os autores apresentam aspectos de desempenho a serem

mensurados ou considerados.

No entanto, nestes trabalhos sdo utilizadas diferentes

terminologias para designar estes aspectos de desempenho, isto €, ndo hd um consenso na

literatura acerca de uma nomenclatura comum para tratar este tema. O quadro 02, na sequéncia,

apresenta a terminologia utilizada nos artigos que serviram como base para a elaboragdo do

framework de avaliacdo de desempenho de fornecedores proposto.

Quadro 02 — Terminologias utilizadas pelos autores para 0s aspectos de desempenho

Autores

P. K. Dey and W. Cheffi (2012)

Terminologia

Critérios divididos em dois niveis e subcritérios

M. K. Mohanty and P. Gahan (2013)

Critérios

A. Genovese, S. C. L. Koh, N. Kumar and P. K.
Tripathi (2014)

Indicador geral e indicadores especificos

W. X. Han, Y. Huang and D. Macbeth (2014)

Categoria e critérios chave

Santos (2014)

Indicadores e métricas

F. De Felice, M. H. Deldoost, M. Faizollahi and A.
Petrillo (2015)

Critérios e subcritérios divididos em trés niveis

P. Chithambaranathan, N. Subramanian, A.

Gunasekaran and P. L. K. Palaniappan (2015) Critérios
P. K. Dey, A. Bhattacharya and W. Ho (2015) Critérios
M. D. Dinu (2016) Indicadores

M. H. Ha, Z. L. Yang, T. Notteboom, A. K. Y. Ng
and M. W. Heo (2017)

DimensGes, indicadores principais e indicadores
especificos

J. B. Smit, J. van Eeden and F. E. van Dyk (2017)

Atributos e métricas

S. T. Rehman, S. A. Khan, S. Kusi-Sarpong and S.
M. Hassan (2018)

Critério principal e subcritérios

Shashi, R. Singh, P. Centobelli and R. Cerchione
(2018)

Itens

Y. Yusuf, A. Gunasekaran, T. Papadopoulos, W.
Auchterlounie, D. Hollomah and M. Menhat (2018)

Categorias e medidas de desempenho

D. R. Petrovic and P. Mimovic (2019)

Indicadores chave

E. Cagno, A. Neri, M. Howard, G. Brenna and A.
Trianni (2019)

Areas de desempenho e indicadores divididos
em trés classes

Fonte: Elaboracédo prépria

19



Para este estudo, optou-se por classificar os aspectos levantados na literatura em
indicadores e métricas de desempenho, assim como realizado por Santos (2014), que fez um
levantamento na literatura para propor um sistema de medicao de desempenho voltado a cadeia
de suprimentos de servi¢co. Os indicadores estdo relacionados as categorias de aspectos de
desempenho, como custo, qualidade, confiabilidade, entrega, entre outros. J& as métricas sdo as
medidas de desempenho para cada categoria, por exemplo, para o indicador custo, algumas

métricas sdo: custo de transporte, competitividade do custo e transparéncia do custo.

Os modelos existentes na literatura para a avaliacdo de desempenho do fornecedor
apresentam critérios diferentes, a depender das caracteristicas da organizacéo e do cenario no
qual a cadeia de suprimentos esta inserida. Para Smit et al., (2017), a maturidade da cadeia de
suprimentos € um processo gradual, entdo para que o framework de avaliacdo de desempenho
do fornecedor seja adotado pela industria, € importante que os critérios sejam customizados,
que a estrutura seja aplicavel e os dados possam ser coletados de maneira realista. Ainda,
segundo Rehman et al. (2018) € importante ter um modelo capaz de medir e gerenciar

desempenhos localmente, mas com foco na cadeia de suprimentos global.
2.2 A CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR ALIMENTICIO

Segundo a Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos (2020), no ano de 2019 a
indUstria de alimentos obteve um faturamento de 699 bilhdes, o que representa um crescimento
de 6,7% em relagdo ao ano anterior e corresponde a 9,6% do Produto Interno Bruto (PIB).
Ainda, o setor de alimentos é considerado como o maior em geracdo de empregos,
aproximadamente 1,6 milhdes de empregos diretos e conta com 37 mil empresas. O Brasil
também é o segundo maior exportador de alimentos industrializados no mundo, levando seus
produtos para mais de 180 paises e em 2019 as exportacOes da industria de alimentos fecharam

em 34 bilhdes de dolares.

De acordo com Dinu (2016), gracas ao progresso das tendéncias sociais, econdmicas e
politicas, a industria de alimentos tem inovado incessantemente na gestdo adequada e eficiente
da demanda real, considerando a sustentabilidade e as fontes de alimentos. Para Verdouw et al.,
(2016), a cadeia de suprimentos do setor alimenticio necessita de sistemas avancados de gestao
para lidar com as questdes de perecibilidade dos produtos, variac@es inesperadas e atributos de
seguranca alimentar. Dessa forma, o setor esta sempre exigindo a colaboragéo entre os parceiros
para buscar producdo, processamento, distribuicdo e consumo de alimentos sustentaveis e com
eficiéncia energética (SHASHI et al., 2018)
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Segundo Dinu (2016), o desempenho das cadeias de suprimentos agroalimentares esta
vinculado ao quanto as atividades, operagdes e processos conseguem reduzir a superproducéo,
diminuindo estoques, delimitando os transportes da cadeia, eliminando paradas ou desvios e
reduzindo o tempo de espera, buscando suprimir o desperdicio e os produtos ndo conformes.
Ainda, segundo o mesmo autor, o envolvimento dos fornecedores e o fluxo correto de

informacgdes sdo fatores chave que impactam fortemente na sua eficiéncia.

A cadeia de suprimentos de alimentos da mais énfase em como as organizacdes atendem
as demandas dos consumidores, tanto no que diz respeito ao fornecimento dos bens, como na
capacidade de garantir disponibilidade de matérias-primas a tempo pelo fornecedor, para que
os clientes sejam atendidos no prazo, nas quantidades corretas e com a qualidade pretendida
(SAPUTRI et al., 2019). Isto posto, os fornecedores podem ser 0s maiores ativos ou 0s maiores

passivos para as empresas alimenticias (LEE; MOON, 2006)

Existem estudos na literatura que abordam a avaliacdo de desempenho das cadeias de
suprimentos de alimentos, como Bourlakis et al. (2014), que propuseram um modelo de
scorecard balanceado e classificaram o desempenho em 4 aspectos: financeiro, processos
internos, clientes e aprendizagem e perspectivas de crescimento. E Aramyan et al. (2007), que
agruparam os critérios de medicdo nas categorias eficiéncia, flexibilidade, capacidade de

resposta e qualidade dos alimentos.

Dinu (2016) identificou critérios para avaliar o desempenho na cadeia de suprimentos
alimentar através de uma pesquisa quantitativa com profissionais da area e encontrou 4
estratégias possiveis para abordar os fornecedores na cadeia: negociando com varios deles,
optando por parcerias de longo prazo com poucos deles, focando na integracéo vertical e na
cadeia de suprimentos integrada.

J& Shashi et al. (2018) testaram as relaces dos membros da cadeia de suprimentos do
setor alimenticio, avaliando como o desempenho de cada um deles afeta os demais. Os
resultados mostraram que o desempenho do fornecedor impacta positivamente o desempenho
da empresa fabricante, dos distribuidores e varejistas, mas que o maior impacto é sempre no
proximo membro da cadeia, ou seja, 0 maior impacto causado pelo fornecedor € na organizacao
produtora. Ainda, de acordo com a pesquisa dos autores, 0s critérios considerados adequados
para avaliar o desempenho dos fornecedores de alimentos foram o custo de coleta, custo de
resfriamento, qualidade do produto do fornecedor, flexibilidade de entrega, confiabilidade de
entrega, prazo de entrega do fornecedor e custo de distribuicéo.
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Embora existam diversas contribuigdes na literatura sobre a medicdo do desempenho na
cadeia de suprimentos da industria alimenticia (SHASHI et al., 2018), a maioria dos estudos
foca no planejamento da producdo e no gerenciamento de estoque, ignorando outros aspectos
mais amplos da avaliacdo de desempenho (SHUKLA; JHARKHARIA, 2013). Dessa forma, o
presente trabalho visa atuar nesta lacuna, desenvolvendo um framework capaz de auxiliar na
avaliacdo de desempenho do fornecedor e voltado especificamente para a cadeia de suprimentos

deste setor.
2.3 FERRAMENTA MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO MACBETH

A tomada de decisdo é o processo de encontrar a melhor op¢édo entre as alternativas
viaveis. Os problemas de tomada de decisdo que consideram diversos critérios sdo chamados
de problemas de tomada de decisdo multicritério (MCDM) (ERTAY et al., 2013). As
metodologias de anélise de decisdo multicritério (MCDA) séo especialmente adequadas para
abordar problemas de avaliacéo de fornecedores (REZAEI et al., 2016), pois consideram varias
dimensGes sobre as quais eles serdo avaliados, algumas dimens6es quantitativas por natureza,
outras qualitativas e, portanto, subjetivas (HO et al., 2010). Em consonancia, de acordo com
Liou, Ching-Chuang e Tzeng (2014), a mensuragéo de desempenho dos fornecedores possui

propriedades multicritério, multidimensional e multiescala.

As metodologias MCDA percebem as situagdes do mundo real como problemas de
decisdo complexos que necessitam equilibrar diversos fatores (FERREIRA; SANTQOS, 2018),
dentre elas o MACBETH (do inglés Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation) é uma abordagem desenvolvida nos anos 1990 por Carlos Bana e Costa e Jean-
Claude Vansnick (BANA E COSTA; VANSNICK, 1995, BANA E COSTA et al., 2005). O
MACBETH é um método multicritério completo que utiliza julgamentos sobre a diferenca de
atratividade entre dois elementos a0 mesmo tempo para gerar pontuacdes numéricas para as
opcdes em cada critério e ponderar os critérios (BURGOS; CARNERO, 2020).

O método MACBETH foi projetado para construir um modelo quantitativo de valores,
baseado em um procedimento de pergunta-resposta direta, no qual os respondentes comparam
pares de alternativas e fazem julgamentos qualitativos sobre a diferenca de atratividade entre
essas alternativas. Ao passo que as respostas sdo dadas, a escala numérica representando a
priorizacdo das alternativas ou critérios é gerada (CANAS et al., 2015, ERTAY et al., 2013).

Ao contrario de outros métodos multicritério, esta ferramenta usa apenas duas referéncias no
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processo de deciséo, permitindo comparagdes mais consistentes, e fornecendo resultados mais
objetivos e confiaveis (BURGOS; CARNERO, 2020).

Ademais, a abordagem MACBETH associa-se a um sistema de suporte a decisao
amigavel, o M-MACBETH, que auxilia em todo o processo de avaliagdo multicritério
(MONTIGNAC; NOIROT; CHAUDOURNE, 2009). O M-MACBETH inclui ferramentas para
verificar a consisténcia dos julgamentos expressos pelo grupo de decisdo automaticamente e

sugere como resolver inconsisténcias, caso surjam (CARNERO; GOMEZ, 2016).

O método MACBETH tém sido utilizado para resolver problemas multicritérios em
areas diversas. Silva (2019) fez um levantamento da quantidade de publicacdes utilizando o
MACBETH através de uma revisao sistematica da literatura e encontrou que o dominio com o
maior numero de artigos é da avaliacdo de desempenho, seguida pelo campo da pesquisa
operacional e, posteriormente, da sustentabilidade. Ainda, Ferreira e Santos (2018) realizaram
uma analise bibliométrica das publicacbes acerca da ferramenta e descobriram que a sua

utilizacdo tém crescido quase exponencialmente.

Buscando na literatura, o contedo dos trabalhos que utilizaram o método MACBETH
se apresenta bastante diversificado. Burgos e Carnero (2020) propdem um modelo multicritério
inovador projetado através do MACBETH para centros de aprendizagem, que visa atuar como
um sistema de melhoria continua e ferramenta de benchmarking para a comparacdo de
eficiéncia entre as escolas. CANAS et al. (2015) desenvolveram um sistema de apoio a decisao
multicritério para o calculo de rendas residenciais, através da medicdo da atratividade dos

critérios de avaliacdo pelo MACBETH.

Ertay et al. (2013) utilizaram o0 MACBEH para avaliar as opcGes de energia renovavel
na Turquia, face ao aumento no consumo de energia enfrentado pelo pais nos ultimos trinta
anos. Ja empregou o0 MACBETH para avaliar as lavouras de palma, soja, canola e milho

considerando aspectos ambientais, técnicos e econdmicos e suas respectivos pesos.

Marcelino et al. (2019) desenvolveram um modelo de valor multicritério, com a
aplicacdo da abordagem MACBETH, que proporciona a priorizacdo de intervencdes de
manutengédo e reabilitacdo em pavimentos de redes viarias, considerando aspectos sociais,
econdmicos e técnicos. Ferreira et al. (2011) utilizaram MACBETH para avaliacdo de

desempenho em bancos.
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Baltazar, Rosa e Silva (2018) estabeleceram um modelo que mede o desempenho e a
eficiéncia de aeroportos, com o auxilio do MACBETH. Ja Pereira, Dias e Fontes (2019)
utilizaram o MACBETH para avaliar e selecionar fornecedores de uma empresa de distribuicao

de azeite, classificando-os de acordo com os critérios definidos pelos tomadores de deciséo.

A abordagem humanistica e construtivista da MACBETH torna muito Gtil estruturar
uma os problemas de decisao da vida real. De fato, pois a mesma é considerada uma abordagem
ndo numérica para a tomada de decisdo (FASOLO; BANA E COSTA, 2014), quando
comparada a outras técnicas, requer menos esforco cognitivo dos tomadores de decisao, dessa
forma gerando resultados que ndo seriam possiveis apenas com o0 uso de métodos estatisticos
(FERREIRA; SANTOS, 2018). Ainda, para Miranda, Baltazar e Silva (2016), trata-se de uma

abordagem promissora, devido a sua facilidade de aplicacdo na préatica gerencial.

Desse modo, tendo em vista as vantagens relacionadas a utilizacdo das ferramentas de
apoio a decisdo multicritério e a boa aceitacdo da abordagem MACBETH na resolucdo de
problemas complexos, este método foi escolhido como base para a elaboracdo de um framework
capaz de auxiliar as organizag¢Oes na avaliacdo de desempenho de fornecedores, fornecendo a
priorizacdo dos indicadores e métricas mais relevantes para uma cadeia de suprimentos do setor

alimenticio.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem por objetivo evidenciar a metodologia utilizada na concep¢éo deste
trabalho. Para tal, ele esta dividido em dois topicos principais: classificacdo da pesquisa e etapas

metodoldgicas.
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Para Prodanov e Freitas (2013) uma pesquisa pode ser classificada através de diferentes
pontos de vistas, de acordo com sua natureza, segundo seus objetivos, pela perspectiva dos

procedimentos técnicos e sob a Optica da forma de abordagem do problema.

Em consonancia com as defini¢des de Prodanov e Freitas (2013), esta pesquisa é
classificada como de natureza aplicada, visto que tem como objetivo fornecer um framework
de avaliacdo de desempenho de fornecedores para aplicacao pratica em cadeias de suprimento

do setor de alimentos, visando a solucéo deste problema especifico.
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Em se tratando dos seus objetivos, segundo os mesmos autores Prodanov e Freitas
(2013), este trabalho se enquadra como exploratdrio e descritivo. Exploratorio, pois tem como
finalidade apresentar mais informacfes sobre o tema da avaliacdo de desempenho de
fornecedores, através da delimitacdo do tema de pesquisa e da fixacdo de objetivos,
apresentando o assunto a partir de uma nova perspectiva. E descritivo, pois busca descrever,
classificar, analisar e interpretar as caracteristicas do fendémeno estudado sem causar

interferéncias, utilizando técnicas de coleta de dados.

Com relagdo aos procedimentos técnicos, nas definicdes de Prodanov e Freitas (2013)
este trabalho trata-se de uma pesquisa bibliografica, visto que foi concebida a partir de artigos
ja publicados na literatura sobre a avaliacdo de desempenho de fornecedores em cadeias de
suprimentos. Ainda, trata-se também de um estudo de caso, ao passo que investiga de forma
aprofundada, através da coleta e anélise de informacbes, a avaliacdo de desempenho de
fornecedores na cadeia de suprimentos do setor de alimentos. Miguel (2010), argumenta que
um estudo de caso tem carater empirico e investiga um dado fendmeno dentro de um contexto
real através da analise de um ou mais casos. Ainda, Turrioni e Mello (2012) acrescentam que
um estudo de caso envolve o estudo profundo de um ou poucos objetos, de forma a permitir um

conhecimento amplo e detalhado acerca do mesmo.

No que concerne a forma de abordagem do problema, a pesquisa ndo se limita a uma
abordagem quantitativa ou qualitativa, mas utiliza uma jungdo destas, denominada por
abordagem combinada (MIGUEL, 2010). A abordagem qualitativa estd relacionada ao
ambiente como sendo a fonte direta dos dados, a coleta de dados na literatura acerca dos
indicadores e métricas de desempenho busca retratar o0 maior nimero possivel de elementos
existentes na realidade estudada. J& a abordagem quantitativa se da na aplicacdo do método
multicritério MACBETH, que quantifica os dados qualitativos em uma escala numérica de
prioridades (PRODANOV; FREITAS, 2013). A figura 01 apresenta o enquadramento
metodoldgico desta pesquisa, no contexto das classificagcbes propostas por Prodanov e Freitas
(2013).

25



Figura 01 — Enquadramento metodologico da pesquisa
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Fonte: Elaboragdo propria

3.2 ETAPAS METODOLOGICAS

A metodologia desta pesquisa foi desenvolvida em 4 etapas. A primeira delas concerne
uma pesquisa bibliografica para construgdo da base tedrica e levantamento dos indicadores e
métricas de avaliacdo de desempenho do fornecedor. Posteriormente, elaborou-se o framework
de avaliagdo de desempenho de fornecedores, a partir do agrupamento dos indicadores

semelhantes e da aplicacdo de um framework de pesquisa voltado para a selegdo das métricas
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mais relevantes. Em seguida, desenvolve-se 0 modelo de avaliagdo proposto através da
ferramenta multicritério MACBETH. Por fim, a Gltima fase refere-se a um estudo de caso para
aplicacdo da ferramenta em uma empresa da industria de alimentos e obtencdo da priorizacédo
dos indicadores e métricas de desempenho do framework. O resumo das etapas metodologicas

esta na figura 02 e as mesmas serdo abordadas nos topicos seguintes.

Figura 02 — Etapas metodologicas adotadas na pesquisa

Fonte: Elaboragdo propria

3.2.1 REVISAO DA LITERATURA

Com o objetivo de formar a base conceitual tedrica deste estudo e levantar os
indicadores e métricas para avaliagdo de desempenho de fornecedores no contexto da cadeia de
suprimentos, realizou-se uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL), conforme os
procedimentos de Lacerda et al. (2012), que propds um processo para selecionar referéncias

bibliograficas sobre avaliacdo de desempenho.

No gue tange a cronologia da pesquisa, 0s procedimentos para a revisao da literatura
foram realizados nos meses de setembro e outubro de 2020. Seguindo a metodologia de Lacerda
et al. (2012), o primeiro passo para a revisdo tedrica é definir o tema de pesquisa, neste caso a
avaliacdo de desempenho dos fornecedores na cadeia de suprimentos e aplicacdo da ferramenta
multicritério MACBETH. Em seguida, define-se a base de dados, optou-se por utilizar a Web
of Science, tendo em vista que esta € responsavel pelo fator de impacto dos periodicos (JCR —
Journal Citation Report) e compreende diversas outras bases em seu diretério. Foi definido que
as pesquisas na base seriam feitas filtrando as publica¢des dos ultimos 10 anos (2010 a 2020),

com a finalidade de obter resultados condizentes com a realidade atual.

Definido o campo amostral e o universo temporal, sdo escolhidas as palavras-chave para

a busca na literatura e tem-se inicio ao processo de selecdo dos artigos que irdo compor o
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referencial tedrico. Foram testadas 6 combinacGes de palavras-chave para levantar as
publicacdes sobre a avaliacdo de desempenho na cadeia de suprimentos, e a partir da observagéo
dos artigos encontrados nas buscas, determinou-se as duas combina¢fes mais adequadas aos
objetivos da pesquisa. Ainda, uma terceira combinacdo de palavras-chave foi escolhida para
compor os resultados, com vista a obter os artigos mais citados sobre o tema nos ultimos 10
anos. Por fim, para o referencial tedrico concernente ao método multicritério MACBETH, foi
determinada uma combinacdo de palavras-chave para levantar os trabalhos que utilizaram a
ferramenta. O resumo das palavras-chave utilizadas para a base conceitual tedrica desta

pesquisa esta no quadro 03.

Quadro 03 — Palavras-chave utilizadas para formacdo da base conceitual tedrica

Palavras-chave Resultado

Title="performance measurement” OR Title="performance evaluation" 1688 publicacdes
AND Topic="supply chain" AND Topic="food sector"

Topic="supplier performance” OR Topic="supplier selection” AND 438 publicacgbes
Topic="supply chain”
Title=Supply Chain Performance 50 publicag¢Bes mais
citadas

Topic="Macbeth” OR Topic="Measuring Attractiveness by a
Categorical Based Evaluation Technique” AND Topic="supply chain" 975 publicagdes

Fonte: Elaboracdo prépria

Desse modo, foram encontradas 3151 publicacBes no total. A partir destes resultados,
de acordo com a metodologia de Lacerda et al. (2012), aplicam-se filtros para restringir a
amostra. Primeiramente, foram selecionados apenas os artigos de periddicos, excluindo 0s
trabalhos provenientes de conferéncias e congressos, entre outros, restando 1977 artigos.
Ademais, foram filtrados apenas os artigos de acesso aberto ao seu conteudo integral, como
resultado restaram 503 artigos. Por fim, através da importacdo das publicagdes para a
plataforma Endnote, verificou-se que nao havia duplicidade. Concluidas estas etapas, a amostra

de publicacdes final foi de 503 artigos.

A fase posterior, seguindo os procedimentos de Lacerda et al. (2012), possui a finalidade
de selecionar os artigos finais a serem utilizados na pesquisa. Inicialmente, foram lidos os titulos
de todos os artigos e excluidos os que ndo se adequavam ao estudo, desta etapa restaram 134
artigos. Depois, foram lidos os resumos e excluidos, mais uma vez, os trabalhos que néo
estavam relacionados aos objetivos deste trabalho. Restaram 38 artigos que foram lidos na
integra, dos quais 10 foram descartados por focarem em outras tematicas que divergiam da
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finalidade da pesquisa. Finalmente, os 28 artigos remanescentes foram definidos como

formadores de toda a base conceitual tedrica deste estudo. Na figura 03, tem-se um resumo do

processo utilizado para a selecdo da bibliografia, que seguiu as diretrizes Lacerda et al. (2012).

Figura 03 — Procedimento de revisdo sistematica da literatura
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Fonte: Elaboragdo propria

Da revisdo de literatura, os artigos concernentes a parte de avaliagdo de desempenho na

cadeia de suprimentos, utilizados para levantar os indicadores e métricas de desempenho para

avaliar o fornecedor e compor o framework de pesquisa proposto, estdo identificados no quadro

04 a seguir, que contém informacgdes sobre os autores, titulo, ano e periédico de cada

publicagéo.

Quadro 04 — Artigos utilizados no levantamento dos indicadores e métricas de

desempenho
Autores Ano | Titulo Periddico
P. K. Dey and W. Cheffi 2012 Green supply chain performance Production Planning &

measurement using the analytic Control

hierarchy process: a comparative
analysis of manufacturing

organisations
M. K. Mohanty and P. 2013 | Supplier performance measurement Journal of Business
Gahan in discrete manufacturing industry- Economics and
empirical study on indian Management
manufacturing sector
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Autores Ano | Titulo Periédico |
A. Genovese, S. C. L. 2014 Exploring the challenges in Production Planning &
Koh, N. Kumar and P. K. implementing supplier Control
Tripathi environmental performance
measurement models: a case study
W. X. Han, Y. Huangand | 2014 | Performance measurement of cross- | International Journal of
D. Macbeth culture supply chain partnership: a Production Research
case study in the Chinese
automotive industry
F. De Felice, M. H. 2015 Performance Measurement Model International Journal of
Deldoost, M. Faizollahi for the Supplier Selection Based on Engineering Business
and A. Petrillo AHP Management
P. Chithambaranathan, N. | 2015 | Service supply chain environmental | International Journal of
Subramanian, A. performance evaluation using grey Production Economics
Gunasekaran and P. L. K. based hybrid MCDM approach
Palaniappan
P. K. Dey, A. 2015 Strategic supplier performance International Journal of
Bhattacharya and W. Ho evaluation: A case-based action Production Economics
research of a UK manufacturing
organization
M. D. Dinu 2016 Supply chain performance within Agricultural economics
agri food sector
R. Fadhil, T. Djatna and 2017 Analysis and Design of a Human Journal of Regional and
M. S. Maarif Resources Performance City Planning
Measurement System for the
M.H.Ha, Z. L. Yang, T. 2017 Revisiting port performance Transportation Research
Notteboom, A. K. Y. Ng measurement: A hybrid multi- Part E: Logistics and
and M. W. Heo stakeholder framework for the Transportation Review
J. B. Smit, J. van Eeden 2017 A performance measurement Journal of Transport and
and F. E. van Dyk framework for the South African Supply Chain
bulk export wine supply chain Management
S. T. Rehman, S. A. 2018 Supply chain performance Journal of Modelling in
Khan, S. Kusi-Sarpong measurement and improvement Management
and S. M. Hassan system: A MCDA-DMAIC
Shashi, R. Singh, P. 2018 Evaluating Partnerships in Energies Journal
Centobelli and R. Sustainability-Oriented Food
Cerchione Supply Chain: A Five-Stage
Y. Yusuf, A. 2018 Performance measurement in the Benchmarking: An
Gunasekaran, T. natural gas industry A case study of International Journal
Papadopoulos, W. Ghana'’s natural gas supply chain
E. Cagno, A. Neri, M. 2019 Industrial sustainability Journal of Cleaner
Howard, G. Brenna and performance measurement systems: Production
A. Trianni A novel framework
D. R. Petrovic and P. 2019 | Two-stage model for the evaluation | International Journal for
Mimovic suppliers in different types of Quality Research
supply chains

Fonte: Elaboragdo propria

A partir destes estudos, foram identificados 39 indicadores e 180 meétricas de
desempenho utilizados pelos autores na avaliacdo de desempenho do fornecedor na cadeia de

suprimentos. Os indicadores foram analisados e agrupados conforme se tratavam da mesma
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categoria de avaliacdo ou eram exatamente iguais. Com relagdo as métricas, foram mantidas as
classificagOes dos autores, ou seja, cada uma delas foi alocada ao indicador correspondente de
acordo com o estudo original. O processo de agrupamento dos indicadores e selecdo das

métricas serd abordado no préximo topico.

3.2.2 INDICADORES E METRICAS QUE COMPOEM O FRAMEWORK PARA
AVALIACAO DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR

Para o desenvolvimento do framework voltado para a avaliagdo de desempenho do
fornecedor no contexto da cadeia de suprimentos do setor alimenticio, partiu-se do
levantamento dos indicadores e métricas de desempenho na literatura e, posteriormente, foram
associados os indicadores iguais ou relacionados ao mesmo objetivo de avaliacdo. Ja as métricas
de desempenho foram alocadas aos seus respectivos indicadores, conforme classificacdo do
estudo original.

Em seguida, um instrumento de pesquisa preliminar foi concebido sob a forma de um
questionario, com a finalidade de selecionar as métricas mais relevantes para cada um dos
indicadores. A aplicacdo foi feita com respondentes com experiéncia no setor de alimentos,
para que eles selecionassem as 5 métricas mais adequadas para cada indicador de acordo com
o0 contexto do setor e objetivo da pesquisa. Assim, este questionario pode ser visto no apéndice
A. Quanto as respostas, foram obtidas 12 no total, sendo a média de tempo de atuagdo no setor
dos respondentes de aproximadamente 4 anos.

As 3 métricas mais votadas para cada um dos indicadores no questionario foram
escolhidas para compor o framework de avaliagdo do fornecedor proposto. Dessa forma, o
mesmo conta com 8 indicadores de desempenho e 3 métricas de desempenho para cada
indicador. Ainda, anteriormente a definicdo do framework, 0 mesmo passou por uma etapa de
validagcdo com um especialista pesquisador da area, para verificacdo de que atende aos objetivos

designados.

Por fim, a escolha por 3 métricas por indicador se deu para que o framework proposto
fosse prético e de facil aplicabilidade nas organizacGes, sendo considerado que uma quantidade

superior a 3 metricas se tornaria algo muito extenso e dispendioso em termos de tempo.
3.2.3 UTILIZACAO DA FERRAMENTA MULTICRITERIO MACBETH

O framework proposto é constituido de indicadores e métricas de desempenho para

avaliacdo e selecdo de fornecedores na cadeia de suprimentos da inddstria alimenticia. Para a
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gestdo e selecdo de fornecedores nas organizagOes, deve-se preterir os indicadores e métricas
mais relevantes. Para obter tal resultado, utilizou-se a ferramenta multicritério MACBETH.

O método é capaz de fornecer pontuacdes para cada indicador ou métrica, com base em
julgamentos qualitativos dos decisores sobre as diferencas de atratividade entre elementos. O
desenvolvimento do framework de pesquisa proposto no MACBETH segue as defini¢des de
Bana e Costa (1999). Quantos as fases de aplicacéo, estas se inspiraram no processo realizado
por Silva (2019) e nas instrucdes de uso do software da ferramenta e podem ser visualizadas na

figura 04.

Figura 04 — Etapas da aplicacdo do MACBETH

Selecdo dos Definicao dos Julgamento de

Ordenacéo

critérios niveis Valor

Fonte: elaboragdo prépria

Inicialmente, os critérios a serem avaliados foram definidos como os indicadores e
métricas do framework de avaliagdo. Em um primeiro momento, foram averiguadas pela
ferramenta as opgdes de indicadores (custo, qualidade, entrega, entre outros). Posteriormente

foram analisadas as 3 op¢des de métricas para cada indicador.

A etapa seguinte, definicdo dos niveis, determina como serd a escala de resultados de
prioridades (de indicadores ou de métricas para cada indicador). Determinou-se que os limites
superior e inferior seriam 0s niveis bom e neutro, respectivamente. O nivel bom corresponde
ao completo atendimento do item de performance pelo fornecedor e o nivel neutro o nédo
atendimento do item pelo fornecedor. Numericamente, o nivel bom é representado pelo 100 e

0 neutro pelo 0.

Na fase seguinte, o decisor foi o responsavel por ordenar as opcGes em termos de
relevancia, para em seguida realizar um julgamento de valor entre cada par de op¢es. Para esse
julgamento, o decisor expressa a diferenga de atratividade entre cada par da comparagdo em
uma das seis categorias: (1) muito fraca, (2) fraca, (3) moderada, (4) forte, (5) muito forte e (6)

extrema.
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A partir de uma matriz de julgamentos que é feita pelo software M-MACBETH, o
MACBETH fornece uma escala de valores parciais e, subsequentemente, pontuacées para cada

opcao avaliada. Estas devem passar por um processo de validacdo junto aos decisores.

Foram feitas duas aplicacdes do framework com o auxilio do software M-MACBETH,
uma para validagdo com um decisor de uma empresa do setor de alimentos e outra com outro
decisor de outra empresa do mesmo setor para o estudo de caso que serd abordado no topico a
seguir. Da primeira aplicacdo surgiram ajustes e melhorias na execucdo do método que foram

implementadas para o estudo de caso.

3.2.4 ESTUDO DE CASO PARA PRIORIZACAO DE INDICADORES E METRICAS
DE DESEMPENHO ATRAVES DA FERRAMENTA MACBETH

A escolha da empresa foco para o estudo de caso deu-se com base na adequacao da
mesma aos objetivos do trabalho, ou seja, trata-se uma organizacao pertencente a industria de
alimentos e que possui diversos fornecedores, bem como necessita, ocasionalmente, selecionar
novos devido as mudancgas que implementa na sua producgéo visando inovagdo e aumento de

participacdo no mercado.

Para a consisténcia do estudo, o framework foi aplicado com um decisor com um amplo
conhecimento da empresa e dos seus processos de producdo, além de contato direto com 0s
fornecedores e participacdo direta na escolha e gestdo destas relacBes. A aplicacdo foi feita
diretamenta no programa M-MACBETH para 9 critérios: os indicadores de desempenho e as

métricas para cada um dos 8 indicadores do framework proposto.

Inicialmente foi apresentado ao decisor um documento, apresentado no apéndice B,
contendo as principais informag6es da pesquisa, como objetivos, informacdes sobre o método
e resultados almejados, a participacdo do mesmo no desenvolvimento do método e algumas
instrugdes para e entrevista. A aplicacdo durou em média 1 hora e 30 minutos e foi feita
diretamente feita no software M-MACBETH.

As perguntas foram realizadas conforme instrugdes do manual de utilizagdo do
programa e tinham como objetivo o ordenamento de opg¢des e julgamento de suas atratividades.
Na etapa inicial, € demandado que o decisor ordene as op¢es em termos de relevancia para a
avaliacdo de desempenho de seus fornecedores. A matriz de ordenacdo para os indicadores do

framework esté representada figura 05.
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Figura 05 — Exemplo da ordenagéo dos indicadores para avaliacdo de fornecedores

w‘ Indicadores

bom | Cust Entr | Qualid | Conf | Rela | Desemp | Capac téc IDesemp amb | neutro
positiva positiva positiva positiva positiva positiva positiva positiva positiva
Cust _ positiva positiva positiva positiva positiva positiva positiva positiva
Entr _ positiva positiva positiva positiva positiva positiva positiva
Qualid - positiva posttiva positiva posttiva positiva posttiva
Conf - positiva positiva positiva positiva positiva
Rela - positiva positiva positiva positiva
Desemp _ positiva positiva positiva
Capac téc - positiva positiva
Desemp amb _ positiva
oo | e

lulgamentos consistentes

B O @ 2)%] &1 BEiEnd & &

Fonte: M-MACBETH

extrema
mt. forte

Entdo, a ordenacdo € validada no programa e depois sdo feitas perguntas sobre a

comparacdo de cada par de opgdes em termos de atratividade, por exemplo: “considera que a

opcdo x € qudo mais atrativa que a opcdo y no que concerne a avaliacdo e selecdo de

fornecedores?”, as respostas podem ser: a diferenca de atratividade das opgdes € nula, muito

fraca, fraca, moderada, forte, muito forte ou extrema. A seguir, na figura 06, um exemplo do

julgamento de valor acerca das op¢des de indicadores de desempenho do framework.

Figura 06 — Exemplo do julgamento de valor dos indicadores para avaliacdo de

fornecedores

H‘ Indicadores
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Fonte: M-MACBETH

B bom Cust | Entr | Qualid | Conf | Rela | Desemp | Capac téc |Desemp arnbl neutro
bom positiva positiva positiva positiva positiva postiva positiva positiva positiva
Cust - fraca moderada moderada forte mt. forte mt. forte extrema positiva
Entr _ fraca moderada forte forte forte mt. forte positiva
Qualid - fraca fraca moderada forte mt. forte positiva
Conf - fraca moderada forte mt. forte positiva
Rela _ fraca moderada forte positiva

Desemp _ fraca forte positiva
Capac téc - positiva
Desemp amb _ positiva

vt e

O préprio programa M-MACBETH julga a consisténcia de cada resposta do decisor.

Quando héa alguma inconsisténcia, 0 mesmo é convidado a reavaliar seu julgamento até que a

sua resposta seja aceita pelo software. Por fim, a ferramenta gera uma escala numérica de cada

uma das opc¢des e a mesma passa por um processo de validacdo com o gestor antes de ser

definida como resultado final da priorizacdo



As escalas de priorizacdo feitas pelo programa sdo construidas com pontuacdes de 0 a
100 e as opgdes deverdo ser classificadas como alta, média ou baixa atratividade para a empresa.
Portanto, baseando-se na simples divisdo aritmética dos pontos, as op¢des que fizerem acima
de 66,66 pontos serdo definidas como de alta atratividade para a empresa, ja as que pontuarem
entre 33,33 e 66,66 de média atratividade e, por fim, as op¢des com menos que 33,33 pontos

serdo categorizadas como de baixa atratividade.
4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa a serem explanados neste capitulo serdo divididos em duas
partes, sendo a primeira referente ao framework proposto para a avaliacdo de desempenho do
fornecedor e a segunda sobre a priorizacdo dos indicadores e métricas do mesmo atraves da
ferramenta MACBETH.

4.1 PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA AVALIACAO DO FORNECEDOR NA
CADEIA DE SUPRIMENTOS DO SETOR ALIMENTICIO

Os 39 indicadores e 180 métricas encontrados na literatura para avaliar o desempenho
dos fornecedores no contexto da cadeia de suprimentos estdo dispostos nos quadros de 05 a 12.
Os indicadores foram agrupados, assim como feito por Santos (2014), e destaca-se como
resultado deste processo 8 indicadores gerais, sendo 0 nome escolhido para o indicador proposto
como o que, dentre o grupo, melhor refletia os demais. Sdo eles: Custo, Desempenho,
Capacidade Técnica, Qualidade, Entrega, Estratégia de Relacionamento, Confiabilidade e

Desempenho Ambiental.
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Quadro 05 — Indicador proposto Custo e respectivas métricas

Autores
M. K. Mohanty and P. Gahan (2013)

Indicador
Custo

Meétricas

P. K. Dey, A. Bhattacharya and W. Ho (2015)

Adequacao do preco dos materiais com o pre¢o do mercado

Competitividade do custo

Capacidade de reducéo de custos e esforgo

Desempenho na reducéo de custos

Transparéncia do custo

F. De Felice, M. H. Deldoost, M. Faizollahi and A. Petrillo
(2015)

Preco e Custo

Desconto

Custo de transporte

Termos de pagamento

Custo do assistente de redugédo

Custo do pedido

Custo de transporte

D. R. Petrovic and P. Mimovic (2019) Custo
Custo da baixa qualidade
. o Certificacéo do fornecedor
E. Cagno, A. Neri, M. Howard, G. Brenna and A. Trianni - p
Econbmico NUmero de fornecedores

(2019)

Localidade do fornecedor

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 06 — Indicador proposto Desempenho e respectivas métricas

Autores
P. K. Dey, A.
Bhattacharya and W. Ho
(2015)

Indicador

Métricas
Estado da arte da tecnologia

Organizag&o inovadora e em aprendizado

Qualidade dos recursos humanos

F. De Felice, M. H.
Deldoost, M. Faizollahi
and A. Petrillo (2015)

Desempenho do
fornecedor

Rejeicdo no controle de qualidade de entrada

Rejeicéo na linha de produgéo

Rejeicao pelo consumidor final

Conformidade com a qualidade

Conformidade devido a data / prazo de entrega

Conformidade com os padrdes de embalagem

Servigo de reparo

Logistica reversa

Disponibilidade e facilidade de contato

Sistema de comunicagao

Processamento de EDI (intercAmbio eletrénico de dados)

Recursos de treinamento

Resposta & mudanca; resposta rapida

P&D

Proativo

M. D. Dinu (2016)

Desempenho dos
fornecedores

Preco dos produtos entregues

Qualidade dos servigos que acompanham os produtos

Entregas feitas no tempo correto

0% do valor gasto pode corresponder a no maximo 20% da carteira de fornecedores

Variagdo do prego contratado

Desempenho de

Porcentagem de pedidos pendentes no total de pedidos

\ porcentagem de reclamagdes quantitativas e qualitativas totais de pedidos entregue:

Prazo de variagdo em relagdo ao tempo de entrega acordado em contrato

cada fornecedor Porcentagem de entregas feitas no tempo devido
Preciséo dos documentos comerciais em relacéo ao total de documentos emitidos
Taxa de entrega dentro do total de entregas contratadas
R. Fadhil, T. Djatna and Eficiéncia de Os custos incorridos séo proporcionais aos resultados de desempenho esperados

M. S. Maarif (2017)

recursos humanos

Os custos incorridos sdo adequados para a eficiéncia desejada

Y. Yusuf, A Gunasekaran,
T. Papadopoulos, W.

Qualidade do produto

- Gestdo do Desempenho da entrega
Auchterlounie, D. fornecedor C idade d " d i d
Hollomah and M. Menhat apacidade eres.pon er a demanda inesperada
(2018) Capacidade de resposta
Atraso na entrega do pedido
S. T. Rehman, S. A. Khan, Taxa de rejeigdo de lote
S. Kusi-Sarpong and S. Compras Custo do pedido

M. Hassan (2018)

Custo de aquisicéo

Pedido recebido na hora correta

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 07 — Indicador proposto Capacidade Técnica e respectivas métricas

Autores
M. K. Mohanty and P. Gahan (2013)

Indicador
Capacidade técnica

Métricas

Responsividade

W. X. Han, Y. Huang and D.
Macbeth (2014)

Medicéo de operacao

Comprometimento na alocagdo de recursos p/ manter a operagac

Confianca

Competéncia relacional / comunicacao

Partilha de informacdes

Participacdo na decisao

Qualidade dos produtos e padrdo de desempenho

Nivel de entrega / reacdo rapida aos pedidos do cliente

Custo

Eficiéncia operacional

Forga (tamanho, escalas, vendas, relacionamento industrial)

P. K. Dey, A. Bhattacharya and W.
Ho (2015)

Flexibilidade de especificagdo

Préticas de gerenciamento do risco na produgéo

F. De Felice, M. H. Deldoost, M.
Faizollahi and A. Petrillo (2015)

Capacidade técnica

Resposta a problemas de qualidade

Capacidades de design / desenvolvimento

Nivel de cooperacao e compartilhamento de informagdes

Estrutura organizacional

NUmero de funcionarios (tamanho da empresa)

NUmero de equipe técnica

Educacgéo

Sistema de planejamento de produgéo

Tempo de espera

Layout da planta e manuseio de materiais

Transporte, armazenamento

Seguranca

Ecologicamente correto

Flexibilidade da linha de producgéo

Relacionamentos de longo prazo

Confiabilidade e confianga

Capacidades de gerenciamento

Cultura

Atitude

R. Fadhil, T. Djatna and M. S.
Maarif (2017)

Capacidade técnica

IVI.H. Hd, £ L. Ydng, T.
Notteboom, A. K. Y. Ngand M. W.

Hon (2017)

Sistema de producédo

Confiabilidade

Eficiéncia

Fonte: Elaboracédo propria
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Quadro 08 — Indicador proposto Qualidade e respectivas métricas

Autores
M. K. Mohanty and P. Gahan (2013)

Indicador
Qualidade

Métricas

P. K. Dey, A. Bhattacharya and W.
Ho (2015)

Programas de melhoria continua

Sistema de agdo corretiva e preventiva

Certificagdo e auditoria de qualidade

Relatérios e dados de qualidade

F. De Felice, M. H. Deldoost, M.
Faizollahi and A. Petrillo (2015)

Sistema de qualidade

Sistema de garantia de qualidade

Auditoria interna

Continua a melhoria da qualidade

Registrado na ISO

Melhoria do processo

Técnicas de qualidade na melhoria de processos

Retrabalho

Aplicacgdo estatistica

Aplicacdo de técnicas avangadas de qualidade

Resposta de acéo corretiva

Referéncia do cliente

Inspecdo de processo e teste de confiabilidade

Inspecéo final do processo e testes de confiabilidade

Auditorias de produto

Equipamento de medicéo e teste

Atividades de calibracéo

Numero da equipe de qualidade

Educacéo da equipe de qualidade

D. R. Petrovic and P. Mimovic (2019)

Qualidade

Relatério de material discrepante

Fonte: Elaborag&o propria
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Quadro 09 — Indicador proposto Entrega e respectivas métricas

Autores Indicador Métricas
M. K. Mohanty and P. Entrega
Gahan (2013) Flexibilidade de entrega
Confiabilidade de entrega
P. K. Dey, A. Lead time do pedido até a entrega
Bhattacharya and W. Flexibilidade de entrega
Ho (2015) Desempenho da entrega em emergéncias
Flexibilidade em adaptacdo a mudanca
D. R. Petrovic and P. Entrega Entrega no prazo
Mimovic (2019) Flexibilidade Entregas defeituosas por milhdo

Fonte: Elaboragdo propria

Quadro 10 — Indicador proposto Estratégia de Relacionamento e respectivas métricas

Autores

M. K. Mohanty and P. Gahan (2013)

Indicador
Servico de pés venda

Métricas

Confianga e compromisso

W. X. Han, Y. Huang and D.
Macbeth (2014)

P. K. Dey, A. Bhattacharya and W.

Estratégia de
relacionamento

Oferecer acesso a recursos valiosos e exclusivos

Combinar for¢as mdtuas para atingir um objetivo

Minimizar diferencas organizacionais e interpessoais

Trabalhar em conjunto para atingir um objetivo comum

Integrar competéncias e atividades

Ho (2015)
F. De Felice, M. H. Deldoost, M.

Qualidade do servico (tangivel, seguro, confiabilidade, responsividade, empatia)

Faizollahi and A. Petrillo (2015)

Localizagdo geografica

Localidade do fornecedor

M. H. Ha, Z L. Yang, T.

Heo (2017)

Notteboom, A. K. Y. Ngand M. W.

EDI integrado para comunicagao

Informag&o/Comunicagao/|

Tl integrada para compartilhar dados

ntegracdo

sistemas de TI mais recentes

colaborar com os membros da relagdo comercial

Servicos agregadores de

InstalagOes para agregar valor aos produtos

valor

Capacidade de lidar com diferentes tipos de demanda

Alinhamento do sistema de

Servigo sob medida para o cliente

R. Fadhil, T. Djatna and M. S.
Maarif (2017)

recursos humanos

Auséncia de problemas/conflitos

Capacidade de cooperacéo

Sistema/Modo de trabalho

Diferenga de pre¢o em comparagao a outros de alto/baixo desempenho

Fonte: Elaboracédo propria
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Quadro 11 — Indicador proposto Confiabilidade e respectivas métricas

Autores Indicador Métricas
M. K. Mohanty and P. | Habilidade com
Gahan (2013) documentacdo
Imagem
Desempenho financeiro
P. K. Dey, A. Qualidade do gerenciamento
Bhattacharya and W. Ho
(2015) Desempenho no passado
Gerenciamento do risco de negécio
Resiliéncia da cadeia de suprimentos
Historico
Reputagéo

F. De Felice, M. H.
Deldoost, M. Faizollahi
and A. Petrillo (2015)

Posicdo no mercado

Parcerias

Status financeiro

Receita total

Rentabilidade

Avaliacdo de crédito

Ativos, capital e infraestrutura

Estabilidade

J. B. Smit, J. van Eeden
and F. E. van Dyk
(2017)

Confiabilidade

% de pedidos recebidos dentro do prazo

% de pedidos recebidos com a documentagao correta

de pedidos entregues sem danos que atendem as especificagdes e entregues sem falhe

Fonte: Elaboragdo propria
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Quadro 12 — Indicador proposto Desempenho Ambiental e respectivas métricas

Autores Indicador Meétricas

P K. Deyand W. Préticas do meio ambiente
Cheffi (2012) Cooperacdo com fornecedores

M. K. Mohanty and P. | Adesao regulatdria para

Gahan (2013) seguranga e meio ambiente
Uso de energia
Emissbes de CO2 e gases de efeito estufa
A. Genoveseg, S. C. L. Consumo e descarga da agua
Koh, N. Kumar and P. Meio ambiente Producéo de residuos perigosos e ndo perigosos
K. Tripathi (2014) Uso de matéria prima renovavel/reciclada

Certificagdo ambiental

Imagem verde do fornecedor
Tornar o fornecedor mais verde
Desempenho ambiental Avaliagao de quéo verde é o fornecedor
Colaboracéo com fornecedores verdes
Programas verdes nas instalages do fornecedor
Consideracéo dos fatores ambientais no design
Consideracédo dos fatores ambientais na producao

P. Chithambaranathan,
N. Subramanian, A.
Gunasekaran and P. L.
K. Palaniappan (2015)

P. K. Dey, A. - = — —
' Consideracdo dos fatores ambientais na distribuicdo e embalagem
Bhattacharya and W. ¢ Politica & ¢ g
Ho (2015) olitica ética

Atividades de Responsabilidade Social
Préaticas de seguranga

Fonte: Elaboracédo propria

Os indicadores e métricas apresentados nos quadros de 05 a 12 constituem o estado da
arte no que diz respeito aos critérios para avaliacao de fornecedores em cadeias de suprimentos.
Em seguida, ap06s a aplicacdo do instrumento preliminar para definicdo das métricas mais
relevantes (apéndice A), as 3 métricas que obtiveram as maiores pontuacfes foram definidas
para cada indicador do framework proposto no contexto da avaliacdo do fornecedor da cadeia
de suprimentos do setor alimenticio. A figura 07 apresenta este resultado.
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Figura 07 — Framework proposto para avaliacdo de fornecedores na cadeia de suprimentos do setor alimenticio

Indicadores e méiricas de desempenho
para avaliacio de desempenho do
fornecedor na cadeia de suprimentos do
sefor alimenticio

. Estratégia de

- Capacidade . Desempenho
Confiabilidade Desempenho T Qualidade
. 5 Qualidade do servi ) . - _
TR SLETEHE (DR e e Befmateds s Resposta a Certificagdo e Certificacio
entrega — dos materias com o fnbilidade, —| pedidos recebidos — a - — proble_mas de — mdltona, de — ambiental
do mercardo TR o ST dentro do prazo 1 qualidade qualidade
Diferenga de prego em Porcentagem de pedidos onformidade Qualidad, ) . Consideragdo dos
Entrega no prazo Termos de comparagio a outros | | entrazues sem danos que | Ca data/ ;:m | odutos BB:::% | | Sistema de garantia | | | fatores ambientais na
correto pagamento fomecedores de atendem is especificapdes entl:m;o p:ic d P de qualidade distribuigo e
alto/baixo desempenho e sem falhas €g esempenho embalagem
Desempenho da Oferecer acesso a Porcentagem de pedidos Dispombilidade e Eficiéncia Melhoria do Consideracio dos
entrega em Custo de transporte recursos valiosos e — recebidos com a — facilidade de —{  operacional do — <so | fatores ambientais
emergéncias exclusivos documentagdo correta contato fornecedor f na produgio

Fonte: Elaboracédo prépria
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Para o indicador Entrega, as métricas sdo: confiabilidade de entrega, que esta
relacionado ao quanto os fornecedores fazem suas entregas livres de qualquer erro,
entrega no prazo correto, quando os prazos acordados sao cumpridos e desempenho de
entrega em emergéncias, que refere-se a capacidade dos fornecedores de atender

demandas inesperadas e urgentes.

Para o indicador Custo, as métricas sao: adequacao do preco dos materiais com o
do mercado, que significa que o fornecedor possui precos condizentes com aqueles
praticados pela concorréncia, termos de pagamento, que esta relacionado, por exemplo,
aos prazos de pagamento, se é necessario que seja antecipado ou se 0 mesmo ¢é feito a
prazo e custo de transporte, que seria o valor acrescentado ao preco dos materiais

destinado apenas para transporte da mercadoria.

Para o indicador Estratégia de Relacionamento, as métricas sdo: a qualidade do
servico, referente a qualidade além do material fornecido, por exemplo do atendimento,
a diferenca de preco em comparacgdo a outros fornecedores de alto/baixo desempenho,
que concerne ao preco oferecido pelo fornecedor em relacéo ao preco de outro de mesmo
desempenho e oferecer acesso a recursos valiosos e exclusivos, relativo as vantagens

oferecidas pelo fornecedor para a parceria.

Para o indicador Confiabilidade, as métricas sdo: porcentagem de pedidos
recebidos dentro do prazo, isto €, se o fornecedor sempre cumpre as entregas nos prazos
acertados, porcentagem de pedidos entregues sem danos que atendem as especificacoes e
sem falhas, ou seja, 0s materiais chegam conformes e sem avarias, por fim, porcentagem
de pedidos recebidos com a documentacdo correta, evitando assim problemas
relacionados a divergéncias de informacdes, de preco, de validade que ocasionam

retrabalho, atrasos.

Para o indicador Desempenho, as métricas sdo: conformidade com a qualidade,
ou seja, o fornecedor entrega materiais com a qualidade esperada, conformidade com a
data/prazo de entrega, que concerne a parte do desempenho atrelada a entrega no
momento certo e disponibilidade e facilidade de contato, que refere-se ao quanto o

fornecedor é acessivel.

Para o indicador Capacidade Técnica, as métricas sdo: resposta a problemas de
qualidade, concernente a habilidade do fornecedor de conseguir resolver questdes em suas

operacdes que causam algum tipo de avaria nos insumos, qualidade dos produtos e padrédo
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de desempenho, que refere-se aos fornecedores com um processo capaz de garantir
sempre a qualidade e manter o mesmo padrdo de desempenho e, por fim, eficiéncia

operacional do fornecedor, que esta relacionado aos seus processos e se eles sédo eficazes.

Para o indicador Qualidade, as métricas sdo: certificacdo e auditoria de qualidade,
que refere-se aos fornecedores que sdo certificados e realizam auditorias de qualidade
com frequéncia, sistema de garantia de qualidade, se os processos do fornecedor possuem
dispositivos ou controles que asseguram a qualidade e melhoria do processo, que esta

diretamente relacionado a melhoria continua do fornecedor.

Para o indicador Desempenho Ambiental, as métricas sdo: certificacdo ambiental,
quando o fornecedor tem certificacbes que comprovam o seu comprometimento com o
meio ambiente, consideracdo dos fatores ambientais na distribui¢cdo e embalagem, se os
insumos fornecidos e produtos do fornecedor possuem embalagens sustentaveis ou menos
poluentes e consideracdo dos fatores ambientais na producédo, que esta relacionado aos
processos do fornecedor e se estes respeitam o meio ambiente ou utilizam técnicas

sustentaveis.

Com relacdo ao modelo, constata-se que os indicadores sdo bastante abrangentes
e as métricas um reflexo dos aspectos mais relevantes para a avaliacdo do fornecedor.
Neste sentido, é possivel observar que algumas classes de métricas podem ser encontradas
em formas variadas em mais de um indicador. E o caso das métricas relacionadas a
qualidade, que além de integrarem o indicador Qualidade, também estdo presentes nos
indicadores Estratégia de Relacionamento, como qualidade do servico do fornecedor,
Desempenho, como a medida conformidade com a qualidade e Capacidade Técnica,

como a qualidade dos produtos e padréo de desempenho.

Ademais, as métricas relacionadas as classes entrega e custo também constam em
outros indicadores. Além do indicador Entrega, a Confiabilidade possui uma métrica
relacionada aos pedidos recebidos no prazo e o Desempenho apresenta uma medida que
concerne a conformidade com a data de recebimento do material. Ainda, uma das medidas
de Estratégia de Relacionamento € a diferenca de preco do fornecedor com relacéo a

concorréncia, ou seja, a mesma faz alusao ao indicador Custo.

Dessa forma, o framework proposto tem como finalidade tornar-se um norte para
as organizacOes na gestdo e selecdo de novos fornecedores, pois possui atributos

especificos voltados para uma aplicacdo bem sucedida em situacdes praticas. A totalidade
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de critérios faz com que a ferramenta seja completa, visto que compreende as categorias
encontradas na literatura sobre o tema. O framework foi elaborado especificamente para
a industria alimenticia e esta adequacdo ao setor € essencial para que 0 mesmo funcione
e alcance os objetivos pretendidos. Ainda, 0 modelo apresenta uma quantidade ndo muito
elevada de critérios, o que torna sua utilizagcdo vidvel em contextos organizacionais

dinmicos e &geis.

4.2 PRIORIZACAO DE INDICADORES E METRICAS PARA AVALIACAO DO
FORNECEDOR

Com auxilio da ferramenta multicrittrio MACBETH e do programa M-
MACBETH foi possivel obter a priorizagdo dos indicadores e métricas do framework de
avaliacdo de desempenho do fornecedor proposto. As escalas com os resultados de

relevancia dos critérios estdo dispostas nas figuras de 08 a 16.

Figura 08 — Priorizag&o dos indicadores para avaliagdo do fornecedor

W‘ Indicadores X
:I;: bom 100,00
Cust 97,30
85,48
7021
6486
51,35
7,84
I-___ Desemp amb 2,70
neutro 0,00
B Xl [o2] {EIHJIE v | W

Fonte: M-MACBETH
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De acordo com a escala da figura 08, os indicadores Custo, Entrega e Qualidade
foram definidos como os mais relevantes e de alta atratividade para a empresa na
avaliacdo dos seus fornecedores. Os indicadores Confiabilidade, Estratégia de
Relacionamento e Desempenho foram enquadrados como de média atratividade e, por
fim, Capacidade Técnica e Desempenho Ambiental classificados como indicadores de

baixa atratividade para a gestéo e selecéo de fornecedores.

Figura 09 — Priorizacao das metricas de avaliacdo para o indicador Custo

Wy, Custo X
0
o

Cust transp 60

[(Tempgio] 20

0

B Xl 1 [oo] folHIE? v W
Fonte: M-MACBETH

Conforme observa-se na figura 09, para o indicador Custo a métrica de alta
atratividade para medir o desempenho do fornecedor é a adequacao do prego dos materiais
com o praticado pelo mercado com 80 pontos. Em seguida, a métrica definida como
média atratividade € o custo de transporte com 60 pontos. E finalmente, os termos de

pagamento obtiveram 20 pontos e a classificacdo de baixa atratividade.
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Figura 10 — Priorizagdo das métricas de avaliagdo para o indicador Entrega

‘ Entrega X

¢—{som ] 10000

o—{ Corten ] sae0

r 55,56

r .1

—{ e ] 0w

B &0+ oo iR} v| ¥
Fonte: M-MACBETH

Para o indicador Entrega, representado pela figura 10, o resultado obtido
demonstra que a métrica mais relevante para medir o desempenho dos fornecedores € a
confiabilidade de entrega com 88,89 pontos e alta atratividade. Em seguida, classificada
como média atratividade para a empresa, a métrica de entrega no prazo correto atingiu
55,56 pontos. Por fim, o desempenho da entrega em emergéncias alcangou apenas 11,11
pontos e, portanto, baixa atratividade.
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Figura 11 — Priorizacdo das métricas de avaliacdo para o indicador Qualidade

‘ Qualidade X
10

80

&

Melhoria proc 20

0

B % 1 o2l EIW-IE% v

Fonte: M-MACBETH
Segundo a figura 11, a medida mais importante para o indicador Qualidade é a
certificacdo e auditoria de qualidade do fornecedor com 80 pontos e alta atratividade,

seguida pelo sistema de qualidade com 60 pontos e atratividade mediana e, por fim,
melhoria do processo com 20 pontos e baixa atratividade para a empresa.
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Figura 12 — Priorizacdo das métricas de avaliagdo para o indicador Confiabilidade

.ﬁ Confiabilidade X

1000

o7

0,0

128

B &+ o] IR} | W
Fonte: M-MACBETH

De acordo com a figura 12, para o indicador Confiabilidade, a métrica tida como
de maior atratividade para a empresa no que tange a avaliacdo do fornecedor é a
porcentagem de pedidos entregues sem danos, que atendem as especificagdes e sem falhas
com 87,5 pontos. Posteriormente, a porcentagem de pedidos recebidos dentro do prazo
obteve 50 pontos e atratividade média. Por fim, a porcentagem de pedidos recebidos com
a documentacéo correta atingiu 12,5 pontos e foi classificada como de baixa atratividade

para a empresa.
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Figura 13 — Priorizacdo das métricas de avaliagdo para o indicador Relacionamento

* Estratégia de Relacionamento X

10000

85,7+

1625

000

B &l 1 oo EIH-IEY v
Fonte: M-MACBETH

Na figura 13 observa-se que a métrica com maior atratividade para avaliar o
fornecedor no que tange o indicador Estratégia de Relacionamento € a diferenca de preco
em comparacdo a outros fornecedores de alto/baixo desempenho com 85,71 pontos.
Depois, a métrica qualidade do servico com 57,14 pontos adquiriu a classificacdo de
média atratividade e, finalmente, a medida oferecer acesso a recursos valiosos e

exclusivos foi tida como de baixa atratividade com 14,29 pontos.
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Figura 14 — Priorizacdo das métricas de avaliagdo para o indicador Desempenho

Hg Desempenho X

B ] o

Conf qual 80

—[Conrpoz] &0

Depeco] 20

0
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Fonte: M-MACBETH

Observando a figura 14, verifica-se que para o indicador Desempenho a métrica
de maior atratividade é a conformidade com a qualidade com 80 pontos. Definida como
média atratividade a conformidade com a data e prazo de entrega obteve 60 pontos. Ja
como baixa atratividade, a métrica disponibilidade e facilidade de contato com o

fornecedor obteve 20 pontos.
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Figura 15 — Priorizagdo das métricas de avaliacdo para o indicador Capacidade Técnica

‘ Capacidade Técnica X

100,00

8571

7,14

1429

0,00

2 &l 1 [or] TTH-JE: v| W
Fonte: M-MACBETH

De acordo com a figura 15 que representa a priorizacdo de métricas para o
indicador Capacidade Técnica, a medida mais importante para avaliacdo € a qualidade
dos produtos e padrao de desempenho com 85,71 pontos e alta atratividade, seguida pela
eficiéncia operacional do fornecedor com média atratividade e 57,14 pontos. Finalmente,
a resposta a problemas de qualidade atingiu 14,29 pontos e foi definida como de baixa

atratividade.
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Figura 16 — Priorizacdo das métricas de avaliacdo para o indicador Desempenho

Ambiental

n‘ Desempenho Ambiental K
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Certif amb 80

Fat amb dist e embal 60

Fat amb prod 20

0

B &0 o] SlH-IE} v| W

Fonte: M-MACBETH

Conforme a figura 16, que apresenta a priorizacdo das medidas para o indicador
Desempenho Ambiental, a maior atratividade para a empresa esta na métrica certificacdo
ambiental do fornecedor com 80 pontos. Logo ap6s, com 60 pontos e média atratividade,
a consideracdo dos fatores ambientais na distribuicdo e embalagem. Por fim, a
consideracdo dos fatores ambientais na producdo por parte do fornecedor obteve 20

pontos e baixa atratividade para a empresa focal.

Os resultados destacados anteriormente permitem analisar que os indicadores
mais atrativos para a empresa, Custo, Entrega e Qualidade, sdo 0s mesmos que englobam
as classes de metricas que estdo presentes em outros indicadores do framework proposto.
Ainda, estas classes de medidas também séo consideradas como atrativas nestes outros

indicadores, como a diferenca de prego com relagdo a concorréncia, que é a métrica mais
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bem pontuada do indicador Estratégia de Relacionamento e a qualidade e o padrdo de
desempenho do fornecedor, que é a medida mais relevante relacionada a Capacidade

Técnica.

Desse modo, é possivel verificar que, embora a avaliacdo do fornecedor seja muito
mais complexa do que como era tida antigamente, quando o custo, a qualidade e a entrega
eram os Unicos critérios considerados pelas empresas, estes ainda sdo 0s mais importantes
para a gestdo e escolha de parcerias bem sucedidas na cadeia de suprimentos da industria

alimenticia.

De fato, a priorizacdo dos indicadores e métricas visa fornecer um cenario nitido
para a organizagdo acerca do desempenho dos seus fornecedores. Assim, de posse dessas
informagdes, a empresa pode aprimorar consideravelmente o gerenciamento das suas
parcerias, focando nos critérios mais relevantes para comparar fornecedores do seu painel

ou em potencial.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho atingiu seu objetivo principal, pois foram apresentados um
framework de avaliacdo do fornecedor voltado para a cadeia de suprimentos do setor
alimenticio e a priorizacdo dos indicadores e das métricas através do método MACBETH
em um estudo de caso. Ainda, os objetivos especificos também foram atingidos com a
revisao de literatura e a utilizacdo da ferramenta multicritério para obtencéo das escalas

numéricas de prioridades dos critérios

Ao todo foram levantados 39 indicadores e 180 métricas, e ap0s agrupamento e
selecao, foi definido um framework com 8 indicadores e 24 métricas como proposta para
a avaliagdo do fornecedor inserido no contexto da cadeia de suprimentos do setor de
alimentos. Os itens do framework foram priorizados em escalas de relevancia que
representam a atratividade de cada opg¢éo para a empresa foco para o processo de selecao

e gestdo de fornecedores.

O framework proposto foi desenvolvido para contribuir de forma pratica com as
organizagOes que estdo inseridas neste contexto industrial, pois € de simples incorporagédo
e aplicacdo em situacdes praticas referentes a gestdo e selecdo de fornecedores, atuando

como facilitador na tomada de deciséo por parte dos gestores.

Ainda, os resultados da priorizacdo dos indicadores e métricas sdo muito valiosos
para 0s gestores da empresa foco, ao passo que fornecem diretrizes concretas acerca dos
critérios que devem ser considerados como mais relevantes para avaliacdo e comparacao
entre fornecedores. Dessa forma, a organizacdo pode escolher novas parcerias ou

fortalecer relacdes antigas que estejam alinhadas aos seus parametros principais.

Por fim, a partir da maior a integracdo entre cliente e fornecedor, fruto de uma
parceria bem sucedida e alinhada aos mesmos principios e objetivos, as organiza¢des
podem observar uma melhoria dos seus processos e eficiéncia operacional. Neste sentido,
um framework que auxilia as organizagdes a compreenderem as melhores formas de
firmar relagdes na cadeia de suprimentos propicia uma vantagem competitiva consistente

para a empresa.

A contribuicdo teorica do estudo esta relacionada, principalmente, a elaboragdo
de um framework de avaliacdo de desempenho do fornecedor voltado especificamente

para a cadeia de suprimentos da inddstria alimenticia, de forma a atuar em uma lacuna
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encontrada na literatura, visto que a maioria dos trabalhos sobre avaliagcdo de desempenho
realizados neste tipo de cadeias de suprimentos estdo concentrados em aspectos dos

processos produtivos das empresas e ndo nas suas parcerias.
5.1 LIMITACOES

A principal limitacdo da pesquisa esta relacionada a impossibilidade de aplicagédo
da ferramenta multicritério em outras organizacdes da industria de alimentos para
apresentacdo de mais resultados no que tange a priorizacéo dos indicadores e métricas de
desempenho de avaliacdo do fornecedor. Esta deficiéncia foi ocasionada, principalmente,
pelas dificuldades impostas pelo periodo no qual o estudo foi realizado. O trabalho foi
desenvolvido nos meses de setembro, outubro e novembro de 2020 em meio a pandemia
causada pela COVID-19. Assim, o contato com as empresas se tornou muito dificil, face
ao contexto caotico enfrentado pelas mesmas e as medidas de isolamento social

necessarias para conter o avango do virus.
5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Indica-se que a continuacdo da pesquisa se dé no ambito da aplicacdo do
framework proposto na comparacdo de opcBes de fornecedores, visto que o proprio
software M-MACBETH oferece essa funcdo, que € posterior a priorizacdo de critérios
apresentada neste estudo. Ademais, sugere-se a aplicacdo deste trabalho em outras

empresas do setor.
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APENDICE A — Instrumento preliminar para selecdo de métricas mais relevantes

Instrumento de Pesquisa voltado para a selecdo de métricas de desempenho para avaliacdo de fornecedores no setor de alimentos

Instrugdes 1) Marque um X do lado esquerdo da métrica de desempenho que melhor se adequa ao indicador para avaliacéo
de desempenho do fornecedor no setor de alimentos
2) Preste atencdo na quantidade maxima de métricas que vocé pode escolher por indicador

Caracterizagdo do Respondente 1) Nome: | |

2) Tempo atuando no setor de alimentos: \:|

Perguntas que podem ajudar na sele¢do das métricas 1) Se vocé tivesse que avaliar um fornecedor para decidir se ele é bom, quais
os critérios que vocé utilizaria para avalia-lo?
2) Se voce tivesse que comparar dois ou mais fornecedores para escolher o
melhor dentre eles, quais parametros vocé utilizaria na comparacéo?

As métricas a serem avaliadas pertencem aos indicadores: ENTREGA, CUSTO, ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO,
CONFIABILIDADE, DESEMPENHO, CAPACIDADE TECNICA, QUALIDADE, DESEMPENHO AMBIENTAL

Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador ENTREGA quais dentre as métricas abaixo sdo mais relevantes? Escolha 5 métricas

Entrega no prazo

Partes por milhéo

Confiabilidade de entrega

Lead time do pedido até a entrega

Flexibilidade de entrega

Desempenho da entrega em emergéncias

Flexibilidade em adaptagdo a mudanga

Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador CUSTO, quais dentre as métricas abaixo sdo mais relevantes? Escolha 5 métricas

Competitividade do custo

Custo de transporte

Transparéncia do custo

Desconto

Custo do pedido

Termos de pagamento

Custo do assistente de redugdo

Certificacdo do fornecedor

Custo da baixa qualidade

Adequacéo do preco dos materiais com o pre¢o do mercado

NUmero/quantidade de fornecedores do fornecedor

Capacidade de reducdo de custos e esforgo

Desempenho na reducéo de custos

Localidade do fornecedor
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Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador ESTRATEGIA DE RELACIONAMENTO, quais dentre as métricas abaixo s&o
mais relevantes? Escolha 5 métricas

Diferenca de preco em comparacéo a outros fornecedores de alto/baixo desempenho

Oferecer acesso a recursos valiosos e exclusivos

Combinar forgas mutuas para atingir um objetivo

Minimizar diferencas organizacionais e interpessoais

Trabalhar em conjunto para atingir um objetivo comum

Integrar competéncias e atividades

EDI integrado para comunicagéo

Tl integrada para compartilhar dados

sistemas de TI mais recentes

colaborar com os membros da relagéo comercial

InstalagBes para agregar valor aos produtos

Capacidade de lidar com diferentes tipos de demanda

Servico sob medida para o cliente

Auséncia de problemas/conflitos

Capacidade de cooperacéo

Qualidade do servigo (tangivel, seguro, confiabilidade, responsividade, empatia)

Localidade do fornecedor

Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador CONFIABILIDADE quais dentre as métricas abaixo sdo mais relevantes? Escolha 5
métricas

Porcentagem de pedidos recebidos dentro do prazo

Porcentagem de pedidos recebidos com a documentagéo correta

Porcentagem de pedidos entregues sem danos que atendem as especificagdes e entregues sem falhas

Historico

Posicéo no mercado

Parcerias

Imagem

Desempenho financeiro

Qualidade do gerenciamento

Desempenho no passado

Gerenciamento do risco de negécio

Resiliéncia da cadeia de suprimentos

Receita total

Rentabilidade

Avaliacéo de crédito

Ativos, capital e infraestrutura

Estabilidade
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Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador DESEMPENHO, quais dentre as métricas abaixo sdo mais relevantes? Escolha 5 métricas

Rejeicao no controle de qualidade de entrada

Rejeicao na linha de produgao

Rejeicéo pelo consumidor final

Conformidade com a qualidade

Conformidade devido & data / prazo de entrega

Conformidade com os padrdes de embalagem

Servigo de reparo

Logistica reversa

Disponibilidade e facilidade de contato

Sistema de comunicagéo

Processamento de EDI (intercdmbio eletrdnico de dados)

Recursos de treinamento

Resposta a mudanga; resposta rapida

P&D (Pesquisa e Desenvolvimento)

Proativo

Preco dos produtos entregues

Qualidade dos servigos que acompanham os produtos

Entregas feitas no tempo correto

80% do valor gasto pode corresponder a no maximo 20% da carteira total de fornecedores

Variagéo do preco contratado

Porcentagem de pedidos pendentes no total de pedidos

A porcentagem de reclamagdes quantitativas e qualitativas totais de pedidos entregues

Prazo de variacdo em relagdo ao tempo de entrega acordado em contrato

Porcentagem de entregas feitas no tempo devido

Preciséo dos documentos comerciais em relagéo ao total de documentos emitidos

Taxa de entrega dentro do total de entregas contratadas

Qualidade do produto

Desempenho da entrega

Capacidade de responder a demanda inesperada

Capacidade de resposta

Atraso na entrega do pedido

Taxa de rejeicéo de lote

Custo do pedido

Custo de aquisicéo

Pedido recebido na hora correta

Os custos incorridos sdo proporcionais aos resultados de desempenho esperados

Os custos incorridos sdo adequados para a eficiéncia desejada

Estado da arte da tecnologia

Organizagdo inovadora e em aprendizado

Qualidade dos recursos humanos

Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador CAPACIDADE TECNICA, quais dentre as métricas abaixo so mais relevantes?
Escolha 5 métricas

Resposta a problemas de qualidade

Capacidades de design / desenvolvimento

Nivel de cooperacéo e compartilhamento de informagdes

Estrutura organizacional

NUmero de funcionérios (tamanho da empresa)

NUmero de equipe técnica

Educacéo

Sistema de planejamento de produgdo

Tempo de espera

Layout da planta e manuseio de materiais

Transporte, armazenamento

Seguranca

Ecologicamente correto

Flexibilidade da linha de producdo

Relacionamentos de longo prazo

Confiabilidade e confianca

Capacidades de gerenciamento

Cultura

Atitude

Confiabilidade

Eficiéncia

Comprometimento na alocagao de recursos para manter a operagéo

Confianca

Competéncia relacional / comunicagao

Partilha de informagdes

Participagdo na deciséo

Qualidade dos produtos e padrdo de desempenho

Nivel de entrega / reagéo rapida aos pedidos do cliente

Custo

Eficiéncia operacional

Forca (tamanho, escalas, vendas, relacionamento industrial)

Flexibilidade de especificagdo

Préticas de gerenciamento do risco na produgao




Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador QUALIDADE, quais dentre as métricas abaixo sdo mais relevantes? Escolha 5 métricas

Sistema de garantia de qualidade

Auditoria interna

Continua a melhoria da qualidade

Registrado na ISO

Melhoria do processo

Técnicas de qualidade na melhoria de processos

Retrabalho

Aplicacdo estatistica

Aplicagdo de técnicas avancadas de qualidade

Resposta de acéo corretiva

Referéncia do cliente

Inspecéo de processo e teste de confiabilidade

Inspecéo final do processo e testes de confiabilidade

Auditorias de produto

Equipamento de medicéo e teste

Atividades de calibracéo

NUmero da equipe de qualidade

Educacéo da equipe de qualidade

Relatério de material discrepante

Compliance com qualidade/especificacdes

Programas de melhoria continua

Sistema de acdo corretiva e preventiva

Certificagdo e auditoria de qualidade

Relatérios e dados de qualidade

Quando se trata de avaliar o fornecedor segundo o indicador DESEMPENHO AMBIENTAL, quais dentre as métricas abaixo sdo mais
relevantes? Escolha 5 métricas

Uso de energia

Emissdes de CO2 e gases de efeito estufa

Consumo e descarga da dgua

Producéo de residuos perigosos e ndo perigosos

Uso de matéria prima renovével/reciclada

Certificacdo ambiental

Imagem verde do fornecedor

Tornar o fornecedor mais verde

Avaliacdo de quéao verde é o fornecedor

Colaboracédo com fornecedores verdes

Programas verdes nas instalagdes do fornecedor

Cooperagdo com fornecedores

Consideracéo dos fatores ambientais no design

Consideragdo dos fatores ambientais na producgéo

Consideragao dos fatores ambientais na distribuicéo e embalagem

Politica ética

Atividades de Responsabilidade Social

Préticas de seguranca
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APENDICE B - Resumo para aplicagio da pesquisa com o decisor

APRESENTACAO

A presente pesquisa intitula-se “Proposta de um framework para avaliagdo de
desempenho de fornecedores em cadeias de suprimento do setor alimenticio”, faz parte
do Departamento de Engenharia de Producdo do Centro de Tecnologia da
Universidade Federal da Paraiba, (UFPB), Campus de Jodo Pessoa.

OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa € desenvolver um framework de avaliagdo de desempenho de
fornecedores inseridos no contexto da cadeia de suprimentos da indudstria alimenticia.
O valor e contribuigéo deste trabalho estdo relacionados a um framework completo e
de facil aplicabilidade que visa auxiliar as empresas na gestdo e selecdo de
fornecedores.

INFORMACOES SOBRE O METODO E RESULTADOS

A aplicacdo com o decisor visa fornecer a priorizacdo dos indicadores e métricas de
desempenho mais relevantes para a organizacao. Para tal, em primeira etapa o decisor
ordena critérios de desempenho e, em seguida, realiza um julgamento acerca das
opcOes em termos de atratividade. O método multicritério que ira fornecer a priorizagdo
chama-se MACBETH (Measuring Attractiveness by Categorical Based Evolution
Technique).

PARTICIPACAO DO ESPECIALISTA NO DESENVOLVIMENTO DO
METODO

Para testar o framework tedrico ha a necessidade da sua aplicabilidade em uma cadeia
de suprimentos do setor de alimentos que seja real. Dessa forma, a participacdo de um
decisor é essencial . O decisor ira fornecer suas respostas em uma entrevista de
aproximadamente 1 hora e 30 minutos de duragdo. Ainda, é necessario que 0 mesmo
possua um amplo conhecimento da empresa, dos processos de producdo e dos
fornecedores. Para isso, 0 mesmo deve possuir um cargo de gestao.

INSTRUCOES PARA A ENTREVISTA

A entrevista é composta de duas partes, a primeira para a ordenacgdo dos indicadores e
métricas e a segunda para um julgamento de valor acerca de cada opcdo. Para a
ordenacao, o decisor sera convidado a ordenar por ordem de prioridade as op¢des. Feito
isso, a ordenacdo ¢ validada no software e o decisor é convidado a responder sobre cada
par de opcdes, julgando sua atratividade através de perguntas como: “vocé considera
que a opcdo x é qudo mais atrativa que a opcdo y na avaliacdo e selecdo de
fornecedores?”. A entrevista sera realizada com o auxilio do programa computacional
M-MACBETH, onde as respostas dos especialistas serdo inseridas no programa em
tempo real. N&o existem respostas certas ou erradas, € importante que o decisor busque
responder as perguntas da forma mais verdadeira possivel.
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