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RESUMO

A permanéncia de parcerias entre organizagbes, depende em determinados
contextos, da forma com que algumas atividades relacionadas as negocia¢cdes sao
executadas. Um dos exemplos destas atividades é o Desenvolvimento de
Fornecedores, que visa averiguar quais sado 0s aspectos de fornecedores
homologados ou ndo, que necessitam maior atencdo ou estdo de acordo com 0s
objetivos estipulados. Relacionado ao que foi comentado a pouco, o objeto do
presente trabalho é o de propor a criacao de indicadores para o desenvolvimento de
fornecedores por meio de uma metodologia multicritério, para uma holding que esta
inserida nos mercados agricola e de construcdo civil. Especificamente no ramo de
vendas de pecas para reposicao de tratores agricolas e de construcdo civil, mais
conhecidos com tratores da linha verde e linha amarela. Foram apresentados o0s
referenciais tedricos relacionados aos temas de desenvolvimento de fornecedores e
contexto decisério, bem como, suas ferramentas e metodologias aplicadas em
estudos de caso. O instrumento de intervencdo foi uma metodologia multicritério.
Utilizando a fase de estruturacdo da metodologia multicritério, foram elaborados 6
Pontos de Vistas Fundamentais e 24 Pontos de Vista elementares com seus
respectivos descritores e niveis de referéncia, que representam os indicadores
propostos. Os achados na elaboracdo dos indicadores foram corroborados pelo
referencial tedrico apresentado. E por fim, conclui-se que a utilizacdo de indicadores
no que diz respeito ao desenvolvimento de fornecedores, contribui com a explicitacéo,
mensuracdo e andlise dos aspectos pertinentes dos fornecedores a serem

desenvolvidos.

Palavras chaves: Desenvolvimento de fornecedores; Metodologia multicritério;

Tratores agricolas; Tratores de construgao civil



ABSTRACT

The permanence of partnerships between organizations depends, in certain contexts,
on the way in which some activities related to negotiations are carried out. One
example of these activities is Supplier Development, which aims to determine which
aspects of approved or non-approved suppliers require greater attention or are in line
with the stipulated goals. Within this decision-making context, the objective of this work
IS to propose the creation of indicators for supplier development through a multicriteria
methodology, for a holding company that operates in the agricultural and civil
construction markets. Specifically in the sales of spare parts for agricultural and civil
construction tractors, better known as green and yellow line tractors. The theoretical
references related to the themes of supplier development and decision-making context
were presented, as well as their tools and methodologies applied in case studies. The
intervention instrument for developing the indicators was a multicriteria methodology.
Using the structuring phase of the multicriteria methodology, 6 Fundamental Points of
View and 24 Elementary Points of View were developed with their respective
descriptors and reference levels, which represent the proposed indicators. The findings
in the development of the indicators were corroborated by the theoretical framework
presented. Finally, it is concluded that using indicators concerning supplier
development contributes to explaining, measuring, and analyzing the pertinent aspects
of the suppliers to be developed.

Keywords: Supplier Development; Multicriteria methodology; Agriculture Tractors;

Civil Construction Tractors
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1 INTRODUCAO

No presente capitulo serdo apresentados a contextualizagdo do cenario
organizacional, bem como, a descricdo do problema de pesquisa, objetivo geral,
objetivos especificos, a justificativa/relevancia do trabalho, e por fim a estrutura do

trabalho.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO CENARIO ORGANIZACIONAL

O desenvolvimento de uma nacédo e seus diversos atributos compdem uma
rede complexa de variaveis, podendo englobar fatores politicos, ambientais, urbanos
e assim por diante (ROGERSON; GIDDINGS; JEFFERIES, 2024; VIEIRA;
PANAGOPOULOS, 2024). Partindo dos fatores urbanos, por exemplo, caracteristicas
fisicas de uma localidade podem demonstrar em que nivel de evolucéo esta localidade
se encontra, ou a forma com que um determinado pais produz seu proprio alimento e
consequentemente sua comercializagéo, pode contribuir para um alavancamento de
seus coeficientes econémicos e sociais (LIU et al., 2024; ORTEZ et al., 2024).
Construcbes de edificios, pavimentacbes de ruas, plantacbes e colheitas de
alimentos, representam para uma nacao, em determinados casos, fatores essenciais
para o seu desenvolvimento e contribuem para a geracao de emprego, tonando-se
uma das principais fontes de renda para este pais, estado ou cidade (BAKER; ALI,
CRAWFORD, 2024; DOBRUCALI et al., 2024).

Existem diferentes formas para a producdo e desenvolvimento das atividades
de plantacéo e colheitas de alimentos, construcdo civil e pavimentacédo de cidades,
gue no passado partiam apenas da execuc¢ao de atividades manuais, e que ao passar
das eras, foram substituidas por maquinas a diesel ou elétricas que tornaram essas
atividades mais rapidas e eficientes (KHANDELWAL et al.,, 2024; SOITINAHO;
VAYRYNEN; OKSANEN, 2024). Poder-se-ia numerar varias maquinas que
substituiram o trabalho humano ou que de alguma forma sao utilizadas (na atualidade)
por algumas pessoas ao invés de uma multiddo de trabalhadores, no entanto,
observa-se como um dos exemplos mais populares, as maquinas que séao conhecidas
comumente como Tratores (AMAGAI et al., 2023; KHANDELWAL et al., 2024).

Certificando o que foi descrito no paragrafo anterior e demonstrando a

popularidade dos tratores ao redor do mundo, averigua-se que o tamanho do mercado
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global de tratores utilizados para atividades de construcéo civil (no Brasil denominado
de tratores da linha amarela) possui como projecdo para o ano de 2024, o valor
aproximado de US$151.60 bilhdes e pode alcancar o montante de US$237.66 bilhdes
até o ano de 2030, estando este valor conectado diretamente aos investimentos no
mercado de construcao civil de forma geral, que podem atingir até 2030 o valor de
US$57 trilhdes, ultrapassando o resultado apresentado em 2023 que foi de
aproximadamente US$10,5 trilhdes (ALSHBOUL et al., 2021; LIU et al., 2024).

O crescimento da demanda por esses tratores atrela-se as inciativas tanto do
setor publico, quanto do setor privado, que fomentam as atividades de construcéo
industrial, residencial e comercial, com o objetivo de expandir o valor dos seus
recursos financeiros no que diz respeito as suas necessidades de desenvolvimento
de infraestrutura (AYALEW; ALEMNEH; AYALEW, 2024). Cria-se, neste caso, uma
rede de fatores que variam desde projetos de desenvolvimento civil de uma
determinada localidade, até manutencBes dos tratores e custos relacionados a
reposicao de pecas (ALSHBOUL et al., 2021; LIU et al., 2024).

No entanto, os tratores ndo sdo necessariamente utilizados apenas para
atividades de construcéo civil, em determinadas situacdes, estes sdo projetados para
uma variedade de trabalhos, incluindo lavoura, plantio, enfardamento de palha,
colheita, pulverizacédo, e assim por diante (PASCUZZI et al., 2024; SOLER et al.,
2024). Estes tratores agricolas sdo denominados no Brasil de tratores da linha verde
e espera-se que o seu mercado atinja US$81,4 bilhdes até 2027, pois com 0 aumento
da populacéo global, objetiva-se que os agricultores aumentem seus faturamentos a
medida que a populacdo e a demanda por alimentos cres¢cam, englobando com isto,
a necessidade mundial de triplicar a producdo de alimentos até 2050 (CHAO, 2024;
MOHYUDDIN et al., 2024).

Com o aumento da populacdo e demanda por alimentos, observa-se uma
acentuacdo elevada nos niveis de consumo de combustiveis poluentes por parte
deste tipo de trator, que a longo prazo, afetam negativamente o meio ambiente, e
reduzem de forma significativa a qualidade do ar (PASCUZZI et al., 2024). Um dos
desafios dos proprietarios dos tratores da linha verde é o de conciliar de forma
sustentavel, a producéo de alimentos, geracao de renda, conservacao do solo, 4gua
e biodiversidade, com a reducdo de consumo de combustiveis poluentes que
acarretam efeitos negativos ao ecossistema (CHAO, 2024; PASCUZZI et al., 2024).
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As caracteristicas e desafios para comercializacdo, manutencdo e operacao
dos tratores da linha amarela e verde desencadeiam efeitos ndo s6 globais, mas
também efeitos nacionais, pois o Brasil possui uma larga producéo agricola em seu
territério, bem como, uma vasta utilizacao de tratores que auxiliam em construcées de
edificios, abertura de estradas e extracio de materiais (GUIMARAES et al., 2022;
NOGUEIRA et al., 2023). Os tratores da linha verde possuem importancia central nas
atividades agricolas e consequentemente contribuem para sua expansao, sendo a
maquina mais popular na agricultura brasileira e utilizada principalmente em trabalhos
gue requerem forca, tracao e suporte (BELLOCHIO et al., 2020). Devido a importancia
do setor de construcao civil no Brasil e sua representacéo de 5,8% no Produto interno
Bruto (PIB), os tratores da linha amarela que séo desenvolvidos para a mecanizagcao
das atividades de pavimentacdes de ruas, extragcdo de materiais, entre outros,
também contribuem com o crescimento deste setor, além de auxiliarem no suprimento
da alta demanda gerada dentro do territério nacional (BELLOCHIO et al., 2020;
SOUSA; BARROS NETO, 2020; GUIMARAES et al., 2022).

Portanto, ambos os mercados de tratores da linha verde e da linha amarela
possuem evidéncias globais e nacionais que demostram uma ascensao econdémica e
desafios complexos, impactando tanto os usuarios finais que possuem esse tipo de
trator, quanto organizacfes privadas ou publicas que de alguma maneira estédo
vinculadas a estes mercados (BELLOCHIO et al.,, 2020; SOUSA; NETO, 2020;
ALSHBOUL et al., 2021; GUIMARAES et al., 2022;: NOGUEIRA et al., 2023; AYALEW:;
ALEMNEH; AYALEW, 2024; CHAO, 2024; LIU et al., 2024; MOHYUDDIN et al., 2024;
PASCUZZI et al., 2024; SOLER et al., 2024).

Um exemplo deste tipo de organizacdo, € a organizacdo em que se
desenvolvera este trabalho, pois esta € uma Holding que dentro do seu organograma
de atuacédo, possui empresas com mais de 30 anos de mercado, e tem como foco a
comercializacdo de pecas para tratores da linha amarela e da linha verde, com
aproximadamente 50 pontos de vendas ao redor do Brasil e dois Centros de
Distribuicéo.

Apébs algumas mudangas organizacionais em sua estrutura, a organizacao esta
enfrentando um novo desafio de adaptacdo, em congruéncia com os desafios do
mercado (LIZARZABURU et al., 2024; ROBSON; OJIAKO; MAGUIRE, 2024). E para
gue a organizacao consiga atingir o crescimento esperado e em contrapartida usufrua

da crescente que atinge ambos os mercados em que esta inserida, sera necessario
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aumentar sua adaptabilidade, permitido assim, que processos considerados bem-
sucedidos evoluam, enquanto aquelas praticas com resultados néo satisfatorios sejam
reorganizadas (GROOT; LEENDERTSE; ARTS, 2024).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Observa-se dentro do ambiente interno da organizagcdo, que existem
departamentos e atividades que se enquadram nas mudancas estruturais e de
processos comentadas, sendo um destes exemplos, o departamento de compras
representado pela atividade de desenvolver fornecedores, que no atual momento, nédo
possui de forma explicita e documentada, indicadores que auxiliem na execucédo desta
atividade, ou que contribuam na especificacdo dos critérios para uma melhor
assertividade no momento de desenvolver um fornecedor, ainda mais que, estes
critérios podem ser conflitantes, como é o0 caso da qualidade dos produtos
comercializados e os precos e condicdes de pagamento ofertados pelo mesmo
fabricante (YANG et al., 2023; VOJVODIC; MARTINOVIC; BRAJEVIC, 2023).

Todavia, esta situacdo possui mais um agravante, pois com a auséncia de
indicadores que norteiem a tomada de decisdo, organiza¢des que visam adquirir
algum bem ou servico com organizacdes que os disponibilizam, podem se deparar
com riscos potenciais de entregas fora do prazo negociado, baixa qualidade dos
produtos, empasses relacionados ao transporte da mercadoria, instabilidade
financeira ou até mesmo vazamento de informacBes da negociacdo para 0s
concorrentes (VELDMAN et al.,, 2023; RASDIEN; POOE; MUNYANY; 2024). No
momento em que a parceria se torna mais solida, o relacionamento entre as partes
pode adquirir uma perspectiva de coopera¢do mutua visando a confianca e lealdade
entre 0s agentes envolvidos ao invés de relacbes contenciosas que possuem conflitos
de interesses (COLE; AITKEN; 2019).

Em congruéncia com este contexto, a problematica observada no presente
trabalho € de apurar quais sdo os indicadores para o desenvolvimento de
fornecedores que contribuirdo de alguma maneira tanto para uma melhor
assertividade no momento de iniciar negociagdes, quanto na averiguagéo de
qguais fornecedores jaA homologados necessitam de maior atencao?

Para contribuir na resolucdo desta questdo problema, foi utilizado uma

metodologia multicritério, pois este tipo de metodologia enfatiza o esclarecimento do
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problema por meio da avalicio de alternativas que possuem multiplos critérios,
permitindo assim, o desenvolvimento de uma decisdo que se acredita ser a mais
adequada em um determinado contexto (ROY, 1993; LONGARAY et al., 2019).

Assim sendo, com esta metodologia e ap0s sua aplicacdo, espera-se que 0S
responsaveis pelo desenvolvimento de fornecedores consigam listar os requisitos
considerados importantes e pondera-los, além de gerar um volume de informacgfes
que permitird a visualizacdo gréfica e a criagdo de escalas numéricas que se

relacionam com 0s principais aspectos do problema retratado (CUNHA et al., 2021).

1.3 APRESENTACAO DOS OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Propor um conjunto de indicadores para o desenvolvimento de fornecedores

por meio de uma metodologia multicritério.

1.3.2 Objetivos especificos

A) Descrever como ocorre o processo de desenvolvimento de fornecedores
atualmente na organizacao;

B) Estruturar por meio da percepcdo do decisor os fatores facilitadores e
restritivos para o desenvolvimento de fornecedores;

C) Mensurar os fatores facilitadores e restritivos do processo de

desenvolvimento de fornecedores diante dos referenciais tedéricos e praticos;

1.4  JUSTIFICATIVA/RELEVANCIA

Devido ao seu crescimento exponencial observado nos ultimos anos, a
organizacdo em questao esta passando por diversas adaptacdes na sua estrutura e
em seus processos. Consequente a todas essas mudancas, a organizacao necessita
reajustar seus processos de uma forma em que estes se tornem mais adequados para
a atual situacdo (ROBSON; OJIAKO; MAGUIRE, 2024). Com isto, muitos dos
departamentos estdo se confrontando com problemas de alta complexidade e com

critérios de dificil mensuracdo, ainda mais que, 0s processos utilizados para a



21

resolucao de problemas no passado, ndo se enquadram mais na realidade em que a
organizacdo se encontra e necessitam ser reorganizados (GROOT; LEENDERTSE;
ARTS, 2024).

Por este fato, faz-se necessério a elaboragéo e posteriormente a proposi¢ao de
indicadores para desenvolvimento de fornecedores, que possuem como intuito auxiliar
os integrantes do departamento de compras em negociacdes no que tange novos
fornecedores a serem homologados ou com fornecedores ja pertencentes a carteira
de abastecimento da organizacéo (COSKUN; KUMRU; KAN, 2022; RESENDE; LIMA-
JUNIOR; CARPINETTI, 2023). E para chegar a este fim, serd utilizado a primeira fase
da metodologia de apoio a tomada de decisdo multicritério (MCDA), pois esta
metodologia permite aos envolvidos desenvolverem suas percepcoes relacionados a
uma determinada questdo problema, com o objetivo de compreender as
consequéncias de suas decisfes, levando em consideracdo 0s aspectos que
consideram relevantes, aprimorando assim, a assertividade na hora de desenvolver
um fornecedor, que acarretara em um melhor desempenho do departamento de
compras, e paralelamente, contribuira com outros departamentos ligados
indiretamente com a atividade de desenvolver fornecedores, tais como, comercial,
qualidade, marketing, entre outros (CUNHA et al., 2021; DA SILVA; IGARASHI,
2023).

O presente trabalho busca também um aprimoramento tanto tedrico quanto
profissional da area de desenvolvimento de fornecedores e modelos para tomada de
deciséo, pois este sera executado dentro de uma organizacao real inserida em um
contexto contemporéaneo, se tornando neste caso, mais uma fonte de dados para os
profissionais e estudiosos destas areas de atuacdo, e particularmente do setor de
comercializacdo de pegas para maquinas da linha amarela e linha verde, que quanto
mais profissionais das organiza¢Ges deste ramo se especializarem e entenderam as
consequéncias de suas decisdes, mais 0s impactos ambientais podem ser reduzidos
ou até mesmo sanados, atingindo assim, uma rentabilidade sustentavel para o seu
negocio (BALASUBRAMANIAN et al., 2024; DIETZE; ALHASHEMI; FEINDT, 2024,
PASCUZZI et al., 2024).

Por fim, espera-se que este trabalho sirva para o desenvolvimento académico
e profissional do pesquisador, pois este buscara aplicar os conceitos e técnicas
aprendidos dentro da Universidade em um contexto profissional, com o intuito de

auxiliar na resolugdo de um problema real dentro da organizagcdo que trabalha,
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relacionado a uma atividade executada por ele também, gerando assim, um elo
académico/profissional que o ajudara a colocar em pratica todo o conhecimento

adquirido.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta no capitulo 2 a Fundamentacao Tedrica, subdivido em
desenvolvimento de fornecedores e contexto decisorio/decisdo multicritério, bem
como, suas aplicacdes empiricas em contextos organizacionais.

A seguir, no capitulo 3, descreve-se a Metodologia do trabalho onde seréo
apresentados o enquadramento metodolégico, o instrumento de intervencdo
caracterizado pela primeira fase da metodologia MCDA. E por fim a descricdo da
coleta dos dados.

Na sequéncia, no capitulo 4 sera apresentado o Estudo de Caso, que ird propor
os indicadores para desenvolvimento de fornecedores utilizando a primeira fase da
metodologia MCDA, bem como, a demonstracao pratica dos indicadores propostos na
organizacédo estudo de caso.

E por fim, no capitulo 5 e 6, serdo descritos a andlise dos resultados em
congruéncia com o referencial tedrico encontrado, além das Consideracées finais do

trabalho, respectivamente.
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2 FUDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as referéncias tedricas relacionadas aos
temas de desenvolvimento de fornecedores e seus indicadores e contexto
decisério/decisdo multicritério, assim como seus respectivos trabalhos praticos

desenvolvidos utilizando estes temas.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

As variaveis que correspondem ao relacionamento entre organizacdes, que em
determinados casos estdo conectadas a uma cadeia de abastecimento, permeiam
tanto a necessidade de investimentos financeiros, quanto de pessoal e processos
(ADITI et al., 2022). Alguns desafios sdo encontrados no desenvolvimento deste
relacionamento, e dependendo de sua criticidade, a identificacdo de fatores chaves
que contribuirdo de alguma forma tanto com a gestdo de incerteza, quanto com a
interrupcdo na cadeia de abastecimento, acabam se tornando necessérios (YAWAR,;
SEURING, 2020).

A visao de relacionamento tradicional entre organizaces baseadas apenas no
custo de algo, tornou-se atualmente, uma estratégia ofuscada pelas novas tendéncias
gue buscam levar em consideracéo, ndo apenas o0 custo, mas aspectos relacionados
a sustentabilidade, fatores sociais, humanos e assim por diante (ADITI et al., 2022).
Quando surge a necessidade da aquisicdo de um bem ou servico por parte de uma
organizacao, os responsaveis pela decisdo devem considerar que a cooperacgao entre
as partes se baseia em fatores complexos que influenciam diretamente as vantagens
competitivas de curto e longo prazo dos envolvidos na negociacdo (BAI; GOVINDAN;
DHAVALE, 2024). Contudo, apdés a parceria firmada, deverda se averiguar se 0s
fornecedores homologados necessitam de incentivos por parte da organizagao
contratante, para melhorar seu desempenho no que diz respeito aos objetivos
estabelecidos anteriormente (YAWAR; SEURING, 2020; COSKUN; KUMRU; KAN,
2022).

Com o intuito de maximizar os efeitos positivos do relacionamento entre os
envolvidos, e objetivando uma interacdo longinqua e duradoura que leva em
consideracdo os fatores de impacto que afetam as organizacdes, as decisdes

relacionadas ao desenvolvimento de fornecedores devem ser minuciosamente



24

observadas, ainda mais quando, uma organizacao investe um montante elevado de
sua receita neste tipo de atividade (DIOUF; KWAK, 2018; ADITI et al., 2022).

Esta pratica busca avaliar potenciais fornecedores considerando diversos
critérios simultdneos com o objetivo de encontrar uma ordem de preferéncias entre
estes para assim seleciona-los e homologa-los, averiguando também apoés isto, a
forma como estes serdo categorizados para negociacdes e parcerias futuras, bem
como, qual parceiro necessita de melhorias em termos de desempenho (DIOUF;
KWAK, 2018; MUKUCHA; CHARI, 2021).

2.1.2 Ferramentas para Desenvolvimento de Fornecedores

Para que a atividade de desenvolver fornecedores se torne explicita e factivel
a mensuracao, ferramentas foram criadas com o objetivo de verificar quais seriam 0s
fatores criticos para obtencdo de resultados positivos provenientes da negociacao,
bem como, seus indicadores chaves que auxiliardo como critérios de andlise e
avaliacdo (PEREIRA et al.,, 2019; YAWAR; SEURING, 2020; BAI; GOVINDAN;
DHAVALE, 2024). A partir do momento em que estes critérios, ou por assim dizer,
indicadores que auxiliam na atividade de desenvolver fornecedores possuem como
finalidade a obtencéo de resultados positivos para ambas as partes, firmando assim,
parcerias com maior assertividade, poder-se-ia entdo identificar os fornecedores com
um maior nivel de oportunidade no que concerne a competitividade perante seus
concorrentes e que de alguma forma se destacardo em fatores como preco do
produto, qualidade, confiabilidade dos suprimentos, capacidades financeiras, entre
outros (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018; PEREIRA et., 2019).

Partindo deste pressuposto, trabalhos foram desenvolvidos ao longo do tempo,
com a intencdo de averiguar quais seriam as praticas mais adequadas relacionadas
ao desenvolvimento de fornecedores, trazendo a ideia de que este tipo de atividade
pode estar vinculada na escolha e/ou homologacdo de novos fornecedores, e pode
desempenhar um papel de averiguar quais fornecedores homologados de uma
organizacdo, necessitam de investimentos por parte desta, para melhorar sua
capacidade e desempenho (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018; SCUR;
KOLOSOKI, 2019; ADITI et al., 2022). Estes trabalhos propdem ferramentas que
averiguam os fornecedores com maior potencial para selegcdo e homologacgéo, além

de explicitar quais fornecedores podem ser considerados de risco e necessitam de
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uma atencdo maior, inclusive, caso seja necessario encerrar a parceria (DIOUF;
KWAK, 2018; MUKUCHA, CHARI, 2021).

Um dos exemplos de ferramentas criadas para auxiliar no desenvolvimento de
fornecedores € o trabalho desenvolvido por Arroyo-LOpez e Ramos-Rangel (2018),
que para atingir o objetivo de averiguar quais sao os fornecedores com maior
oportunidade de atingir os requisitos aceitaveis de competitividade, e posteriormente,
propor os melhores programas de desenvolvimento relacionados aos pontos a serem
melhorados, propuseram um framework tanto para a identificacdo dos critérios de
selecdo e/ou homologacdo de novos fornecedores, quanto para a sugestdo de
programas de aperfeicoamento, sendo este framework demonstrado na Figura 1

abaixo:

Figura 1 - Fases e estagios do framework de programas de desenvolvimento

de fornecedores

Identification of criteria used by the industry for
Stage the evaluation and selection of suppliers.

Phase 1
Stage * Assignmentof importance weights to criteria.
2
Stage * Assessingcurrent strategic suppliers
Phase 2 *
Stage * Building conceptual map of competitiveness
a
= Suggest content of customized suppliers
Phase 3 development programs.

Fonte: (Arroyo-LOpez; Ramos-Rangel, 2018, p.27)

Comportando trés fases e cinco estagios, o primeiro estagio do framework
apresentado esta relacionado a identificacdo dos critérios de avaliagéo e selecdo de
fornecedores, e consequentemente, 0s estagios posteriores, enquadram desde a
atribuicdo de pesos de importancia aos critéerios do primeiro estagio e a avaliagdo dos
atuais fornecedores estratégicos, até a construgdo de mapas cognitivos de
competitividade e posteriormente as sugestfes de conteudos customizados para o
desenvolvimento de fornecedores (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).
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Outra ferramenta proposta encontra-se na pesquisa feita por Aditi et al. (2022),
gue exemplifica por meio de analise de custos, essa comparacéo de desenvolvimento
de novos fornecedores, recorrendo a negociacdes com a intencao de sele¢éo e/ou
homologacéo, versus o custo que a empresa contratante necessita desembolsar para
que seus fornecedores possuam 0s critérios necessarios para um atendimento
rentavel e positivo, atingindo consequentemente, altos padrées no que diz respeito
aos indicadores analisados.

Os autores argumentam que decisbes errneas relacionadas a aquisi¢ao de
algum produto ou servico podem ter impactos negativos no que concerne o
desempenho e estabilidade financeira da organizacdo contratante, e por este fato,
propuseram uma ferramenta integrada com quatro etapas para auxiliar na atividade

de desenvolver fornecedores, conforme Figura 2 abaixo (ADITI et al., 2022):

Figura 2 — Estagios da ferramenta proposta para desenvolvimento de

fornecedores
Stage I J{ Identification of sustainable key performance indicators for }
age : supplier performance evaluation

5 - " y : - Decition makers from
Fommation of decision-making team for supplier evaluation  —
industry and academia

Literature Survey and
[ discussion with decision- !

....makingream

indicators for supplier

Stage IT

» BWAL

stage IIL-----------7 o evelopment of optimization mode
Stage II1 Development of optimizat del
l Subject to constraints
Bi-objective model Risk constraint, Number

of selected incumbent
and new suppliers®
constraints, Supplier
{——»threshold
comstraints, Supplier
development strategy

selection constraints,
Binary variable
constraints

Stage IV ---=-====== { Solution of optimization model

Epsilon constraint method :
— :

Max-min fuzzy method

Fonte: (Aditi et al., 2022, p.10)
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A primeira etapa busca descrever os indicadores chaves para a avaliacdo e
selecdo de fornecedores relacionados ao seu desempenho perante as questdes
propostas na negociacdo, enquanto a segunda etapa visa obter uma abordagem
apropriada para calcular os pesos de prioridades de fornecedores utilizando como
balizadores os indicadores chaves descritos, e a terceira etapa objetiva averiguar qual
seria a estratégia de sourcing adequada para cada fornecedor no que concerne seu
desempenho e custo de investimento (ADITI et al., 2022). Por fim, a quarta etapa
explora a otimizagao de objetivos conflitantes sujeitos a restricdes, utilizando para isto,
um meétodo para encontrar um conjunto de solucdes viaveis (ADITI et al., 2022).

No cenario nacional, pesquisas e estudos também foram desenvolvidos sobre
o tema, e especificamente o trabalho desempenhado por Scur e Kolososki (2019),
retrata que para criar parcerias vantajosas, os atores evolvidos devem levar em
consideracdo a troca de informacfGes de uma maneira confiavel, além de buscar o
desenvolvimento dos fornecedores por meio do aperfeicoamento de suas
capacidades.

O objetivo da pesquisa proposta era o de averiguar como 0 processo de
desenvolvimento de fornecedores € melhor caracterizado dentro das organizacées
pesquisadas, e para alcancar este objetivo, foram desenvolvidos seis constructos
utilizados como ferramenta de auxilio e protocolo de pesquisa (SCUR; KOLOSOKI,
2019).

Figura 3 — Os dois primeiros constructos do protocolo de pesquisa

CONSTRUCTS ACTIONS INDICATORS QUESTIONS: clients and suppliers
- What is the existing level of mteraction with
suppliers / clients?

- What 1s the subjects of these mteractions?

1) Buyer: visits

Knowing my
supplier

and mformation
gathering;

2) Knowing

my supplier’s
processes;

3) Understanding
and respecting
supplier’s
limitations.

- Frequency and
duration of the
visits;

- Comprehension of
supplier’s flow and
culture;

- Existing level of
mteraction.

- Are there engineers in the client / supplier?
- Do the clients visit suppliers?

- What are the frequency and duration of the
visits?

- In case of problems, does the client

active participate with the supplier on the
resolution?

- Does the client really understand supplier’s
process, culture and limitations?

- Is there mutual respect between the parties?

Competition among
suppliers

1) Promoting
competition among
supplers;

2) Suppliers
certification /
segmentation

- Business gains or
losses;

- Results
improvement
generated by the
motivation to
compete.

- Does the client promote competition
between suppliers and how does 1t occur?
- What is the reward given to the winner?
- What are the criterea to evaluate the
competitors?

- Does the client believe that this practice
motivates suppliers? / Does the supplier
believe this practice 1s motivating?

- Does the company certify and segment
suppliers by their levels?

Fonte: (Scur; Kolosoki, 2019, p.4).
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Os dois primeiros constructos descrevem no primeiro caso a forma de conhecer
o fornecedor utilizando a¢des, indicadores e perguntas como guias, e por conseguinte,
0 segundo constructo disserta sobre a utilizacdo da competicao entre fornecedores
também balizados pelos trés guias mencionados, conforme Figura 3 (SCUR;
KOLOSOKI, 2019). Os outros quatro constructos permeiam a supervisdo que devera
ser feita dos fornecedores, o desenvolvimento das capacidades técnicas deles, a
forma como ocorre a disseminacdo de informacdo e a definicdo das atividades de
melhoria conjunta, sendo todos esses quatro constructos, também balizados por
acoOes, indicadores e questdes (SCUR; KOLOSOKI, 2019).

2.1.3 AplicagOes praticas das ferramentas apresentadas

Com a aplicacdo da ferramenta proposta por Arroyo-Lopez e Ramos-Rangel
(2018), em organizacdes do ramo automotivo, pode-se constatar que 0s critérios mais
importantes mencionados pelas organizagfes pesquisadas sao: preco, qualidade,
processo e confiabilidade da entrega. Para os respondentes o critério “gerenciamento
de riscos” obtém baixa importancia, pelo fato que seus fornecedores possuem
capacidade de producdo em excesso e estdo localizados proximos aos locais de
entrega, ndo possuindo assim, possibilidade para interrupcdo no fornecimento
(ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).

Os fornecedores que tinham alguma atividade a ser melhorada constatada pela
ferramenta, obtiveram um or¢camento maximo de $US100.000,00 dentro do prazo de
12 meses, para o aperfeicoamento e solucdo dos problemas apontados (ARROYO-
LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018). As atividades para o desenvolvimento dos
fornecedores foram definidas conforme os pontos a serem melhorados relativos a
cada especificacdo observada (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).

A ferramenta proposta utilizou técnicas quantitativas que serviram como
suporte as organizacdes do ramo automotivo para projetar 0s programas pertinentes
ao desenvolvimento de fornecedores que seja atrelado a cada critério a ser
melhorado, ainda mais quando, se analisa 0s objetivos propostos nas parcerias
firmadas entre as organizacdes (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).
Portanto, a aplicacdo da ferramenta permite definir quais atividades propor e como

devera ser feita a alocacéo dos recursos necessarios de forma mais eficiente, do que
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a nao utilizacdo da ferramenta apresentada no estudo ou outra ferramenta generalista
de desenvolvimento de fornecedores (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).

Apbés realizado o estudo desempenhado por Aditi et al., 2022, constatou-se por
meio da ferramenta proposta, que a categoria para o0 desenvolvimento de
fornecedores considerada mais importante para a organizagao participante do estudo,
€ a categoria “econdbmica”. Outras categorias como “ambiental” e “social” néo
possuem importancia primeira, pelo fato que, e conforme dissertado pelos autores, as
contribuicbes da categoria econdmica sédo imperativas para que tanto a categoria
“ambiental” quanto a social” atinjam os objetivos estipulados aos fornecedores que
necessitam ser desenvolvidos (ADITI et al., 2022).

A qualidade como indicador de avaliacdo de desempenho de fornecedores
também é constatada na aplicacdo da ferramenta, como sendo outra categoria de
suma importancia para o desenvolvimento de novos fornecedores ou como critério de
auxilio para gestao dos fornecedores ja homologados (ADITI et al., 2022). No entanto,
o desenvolvimento de fornecedores ndo pode ser feito considerando apenas as
preferéncias intrinsecas da organizacao do estudo de caso, pois esta possui objetivos
conflitantes e restritivos, e por isso, os resultados da pesquisa foram determinados
por meio da ferramenta de desenvolvimento de fornecedores proposta (ADITI et al.,
2022).

Os autores salientam que a ferramenta pode ser utilizada para a averiguacao
da necessidade de desenvolver novos fornecedores ou de desempenhar atividades
gue contribuirdo com a melhoria do desempenho dos fornecedores j4 homologados,
avaliando assim, o que é mais lucrativo entre essas duas opc¢des (ADITI et al., 2022).
No caso da organizacdo no qual foi aplicada a ferramenta, observou-se que os
estagios 1 e 2 ajudaram a melhorar o desempenho da organizagdo, enquanto 0s
estagios 3 e 4 contribuiram na escolha de estratégias mais apropriadas, no que
concerne as melhorias estipuladas aos fornecedores (ADITI et al., 2022).

Por fim, a ferramenta que engloba seis constructos que foi desenvolvida por
Scur e Kolosoki (2019), possui como resultados praticos, a percepcdo do
relacionamento que o0s pesquisados possuem com seus parceiros. Com isto, foi
necessario identificar quais problemas e limitacbes os fornecedores possuem, para
assim quantificar de forma explicita, como o relacionamento entre as partes se
comporta (SCUR; KOLOSOKI, 2019).
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Os seis constructos demonstraram que determinadas organizacées possuem
contato proximo com seus fornecedores provenientes de visitas presenciais
frequentes, que contribuem neste caso, para melhoria de portifélio, enquanto outras,
promovem competicdo entre os fornecedores com a intengdo de melhoria de
performance, monitoram de forma acurada o desempenho deles e promovem
programas de desenvolvimento de habilidades técnicas para os fornecedores que
necessitam de melhorias (SCUR; KOLOSKI, 2019). Por fim, os dois Ultimos
constructos relataram a existéncias de organizagcfes que possuem troca de
informacdes transparentes com seus fornecedores, no sentido que, quando ocorre a
disseminacéao de informacdes entre os pares, ndo ocorre desinformacdo ou mudanca
de discurso, e organizacbes que desenvolvem projetos em conjunto com seus
fornecedores, contribuindo com expertise pratica nos processos de fabricacdo e de
qualidade (SCUR; KOLOSKI, 2019).

As autoras concluiram com aplicacdo da ferramenta, que o relacionamento
entre as organizacfes e seus parceiros deve ser feito em conjunto, para que 0s niveis
de eficiéncia, velocidade e a agilidade aumentem, maximizando assim, os resultados
esperados (SCUR; KOLOSKI, 2019). Este tipo de relacionamento proporciona
seguranca aos fornecedores homologados, e aos novos fornecedores, assegurando
a troca de experiéncias e informacdes, bem como, a qualidade do servi¢o ou produto
oferecido (SCUR; KOLOSKI, 2019).

Os exemplos acimam demonstram a importancia da atividade de desenvolver
fornecedores, além de que, ferramentas que auxiliam esse tipo de atividade podem
ser propostas e aplicadas com a intencdo de melhoria dos objetivos tracados,
podendo utilizar neste caso, indicadores de desenvolvimento de novos fornecedores
ou de parceiros ja pertencentes a carteira de fornecimento (ARROYO-LOPEZ;
RAMOS-RANGEL, 2018; SCUR; KOLOSKI, 2019; ADITI et al., 2022).

2.1.4 Indicadores para desenvolvimento de fornecedores

Demonstrado os fundamentos tedricos e académicos da atividade de
desenvolvimento de fornecedores e suas aplicacdes em contextos reais, observa-se
gue na literatura também sdo empregados indicadores relacionados a esta atividade,
gue objetivam auxiliar nas analises pertinentes a homologac¢éo de novos fornecedores

e melhorias dos fornecedores ja homologados, complementando assim, as
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ferramentas apresentadas anteriormente (MUKUCHA; CHARI, 2021; RESENDE;
LIMA-JUNIOR; CARPINETTI, 2023).

Um dos exemplos de trabalhos que utlizaram esses indicadores
complementares a atividade de desenvolvimento de fornecedores é o trabalho
proposto por Arroyo-Lopez e Ramos-Rangel (2018), que possui como indicadores
para selecdo/homologacéo utilizados nos processos vinculados ao desenvolvimento
de fornecedores: “Preco da Compra”, “Produto e processo de qualidade”,
“Confiabilidade de entrega”, “Desenvolvimento tecnélogo”, “Servico de pos-vendas”,
“Cultura organizacional”, “Saude financeira”’, “Gestdo de risco” e “Posicdo da
industria”.

No entanto, no trabalho desenvolvido por Aditi et al. (2022), outros indicadores
sao retratados com intuito de averiguar o desempenho pertinente de um fornecedor a
ser desenvolvido, e estes indicadores variam de “Preco”, “Qualidade”, “Entrega”,
“Capacidade técnica”, “Flexibilidade”, “Posicao financeira”, “Localidade geografica”,
“Reputagéo no mercado”, até fatores vinculados ao meio ambiente e fatores sociais
como “Producédo de poluigdo”, “Controle de poluigdo”, “Consumo de recursos”,

“Sistema de gestdo ambiental”, “Competéncias verdes”, “Inovagao verde”, “Saude e
seguranga”, “Interesse e direitos dos empregados”, e por fim como ultimo indicador o
“Direito das partes interessadas”.

Os constructos descritos na pesquisa desenvolvida por Scur e Kolososki
(2019), também podem ser empregados como indicadores de desenvolvimento de
fornecedores, sendo estes denominados como: “Conhecendo meu fornecedor”,

“Competicao entre fornecedores”, “Supervisdo de fornecedores”, “Desenvolvimento
de capacidades técnicas”, “Disseminacdo de informagao”, e “Atividades de melhoria
conjunta”.

Quando se analisa outros achados tedricos, verifica-se a mesma atencéo e
importancia que outros autores dao aos indicadores de desenvolvimento de
fornecedores que complementam as ferramentas elaboradas para a execucao desta
atividade, e como estes podem nortear as decisdes pertinentes a este contexto, como
se constata também nos indicadores de desenvolvimento de fornecedores propostos
por Coskun, Kumru e Kan (2022), que atribuem ao “Sistema de gestao de qualidade”,
“Sistemas de gestdo de seguranca da informacdo”, “Qualidade”, “Avaliacdo de
custos”, “Inovacdo e solugbes técnicas”, “Entrega e compatibilidade”,

” ”

“Sustentabilidade financeira”, “Sistema de gestao ambiental”’, “Sistema de gestao de
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energia”, “Conformidade ambiental”, “Eficiéncia ecoldgica do fornecedor”, “Sistema de
gestao social”’, “Direitos humanos e trabalhistas” e “Governanca corporativa e
conformidade”, a fung&o de indicadores para o desenvolvimento de fornecedores.

Yawar e Seuring, (2020), representam os indicadores de desenvolvimento de
fornecedores como facilitadores de estratégias diretas e indiretas para a execuc¢ao do
desenvolvimento de fornecedores, comportando aspectos como “Confianga’,
“Compromisso”, “Compartilhamento de informacgao”, “Comunicacao”, “Apoio da alta
geréncia”, “Treinamento”, “Educacdo”, ‘“Investimento”, “Monitoramento de
fornecedores”, “Transferéncia de conhecimento”, “Avaliacdo e validacdo de
fornecedores”, “Auditoria de fornecedores”, “Visitas de fornecedores”, “Incentivos e
premiacdes aos fornecedores”, e “Certificacbes de fornecedores”.

Outros autores como Bai, Govindan e Dhavale (2024), propuseram em seu
trabalho, praticas sustentaveis de desenvolvimento de fornecedores que séo
empregadas como indicadores para sua realizacao, e estas estendem-se a conceitos
como “Desenvolvimento de produto sustentavel”, “Intercambio de conhecimento
sustentavel”, “Governanca sustentavel eficaz” e “Relacionamento de confianga”. No
entanto, no trabalho de Pereira et al., (2019), indicadores para desenvolvimento de
fornecedores séo utilizados como critérios para investigar quais fornecedores
necessitam ser desenvolvidos, sendo estes indicadores/critérios: “Prego do produto”,
“‘Qualidade do produto”, “Confiabilidade dos suprimentos”, “Desenvolvimento
tecnolégico”, “Servico de pos-venda”, “Capacidades financeiras” e “Processo de
gestao de risco”.

Por fim, é encontrado ainda na literatura, as métricas descritas por Mukucha e
Chari, (2018), que também funcionam como indicadores para o desenvolvimento de
fornecedores, pois estas englobam tanto o “Desempenho de custo para o comprador”,
guanto “Desempenho de qualidade do fornecedor’ e “Desempenho de entrega do
fornecedor”, servindo assim, como guias para a execucdo do desenvolvimento de
fornecedores, bem como, uma forma de averiguacédo se as ferramentas propostas
estdo sendo executadas de forma assertiva. Enquanto o trabalho de Diouf e Kwak
(2018), retrata os indicadores de desenvolvimento de fornecedores como indicadores
gue conseguem mensurar o desempenho relacionados a esta atividade, sendo estes,
“Qualidade”, “Prego”, “Entrega”, “Flexibilidade”, “Capacidades técnicas”, “Confianga”,

“Capacidades financeiras” e “Servigo ao consumidor”.
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Quadro 1 — Compilado dos indicadores para desenvolvimento de fornecedores

Autores Indicadores para desenvolvimento de fornecedores

Arroyo-Lopez e Ramos-Rangel “Prego da Compra”, “Produto e processo de qualidade”, “Confiabilidade de “Cultura organizacional”, “Saude financeira”, “Gestdo de risco” e “Posi¢do na

(2018) entrega”, “Desenvolvimento tecndlogo”, “Servigo de pds-vendas” industria”
“Qualidade”, “Prego”, “Entrega”, “Flexibilidade”, “Capacidades técnicas” “Confianga”, “Capacidades financeiras” e “Servigo ao consumidor”.
Mukucha e Chari, (2018) “Desempenho de custo para o comprador”, “Desempenho de qualidade do

fornecedor” e “Desempenho de entrega do fornecedor”
Pereira et al., (2019) “Prego do produto”, “Qualidade do produto”, “Confiabilidade dos “Capacidades financeiras” e “Processo de gestdo de risco”.

suprimentos”, “Desenvolvimento tecnoldgico”, “Servigo de pds-venda”

Scur e Kolososki (2019) “Conhecendo meu fornecedor”, “Competicdo entre fornecedores”, “Disseminagdo de informagdo” e “Atividades de melhoria conjunta”.

“Supervisdo de fornecedores”, “Desenvolvimento de capacidades técnicas”

Yawar e Seuring, (2020) “Confianga”, “Compromisso”, “Compartilhamento de informagdo”, “Avaliagdo e validagdo de fornecedores”, “Auditoria de fornecedores”, “Visitas
“Comunicagdo”, “Apoio da alta geréncia”, “Treinamento”, “Educagdo”, de fornecedores”, “Incentivos e premiagdes aos fornecedores” e “Certificagdes
“Investimento”, “Monitoramento de fornecedores”, “Transferéncia de de fornecedores”

conhecimento”

Aditi et al. (2022) “Prego”, “Qualidade”, “Entrega”, “Capacidade técnica”, “Flexibilidade”, “Sistema de gestdo ambiental”, “Competéncias verdes”, “Inovagao verde”,
“Posigdo financeira”, “Localidade geografica”, “Reputagdo no mercado”, “Saude e seguranga”, “Interesse e direitos dos empregados” e “Direito das
“Produgdo de polui¢do”, “Controle de poluicdo”, “Consumo de recursos” partes interessadas”

Coskun, Kumru e Kan (2022) “Sistema de gestdo de qualidade”, “Sistemas de gestdo de segurancga da “Conformidade ambiental”, “Eficiéncia ecoldgica do fornecedor”, “Sistema de
informagdo”, “Qualidade”, “Avaliagdo de custos”, “Inovagdo e solugbes gestdo social”, “Direitos humanos e trabalhistas” e “Governanga corporativa e
técnicas”, “Entrega e compatibilidade”, “Sustentabilidade financeira”, conformidade”

“Sistema de gestdo ambiental”, “Sistema de gestdo de energia”

Bai, Govindan e Dhavale (2024) “Desenvolvimento de produto sustentavel”, “Intercambio de conhecimento
sustentavel”, “Governanga sustentavel eficaz” e “Relacionamento de
confianga”

Fonte: Elaborado pelo académico (2024)
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No Quadro 1 estd o compilado dos indicadores descritos divididos por autores,
demonstrando neste caso, que estes indicadores em conjunto com as ferramentas
apresentadas podem contribuir com a execugdo e desempenho da atividade de
desenvolver fornecedores, tornando-a mais assertiva e passivel de mensuracao
(ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018; DIOUF; KWAK, 2018; MUKUCHA;
CHARI, 2018; PEREIRA et al., 2019; SCUR; KOLOSOSKI, 2019; YAWAR, SEURING,
2020; ADITI et al., 2022; COSKUN; KUMRU; KAN, 2022; BAI, GOVINDAN,
DHAVALE, 2024).

2.2 CONTEXTO DECISORIO E DECISAO MULTICRITERIO

Diferentes alternativas sao apresentadas em diferentes contextos, e quando se
observa qual decisdo a ser tomada, verifica-se que esta decisdo possui
intrinsicamente uma interacdo com a identidade da pessoa escolhida para executa-la
e com fatores do contexto decisério, podendo variar desde influéncias politicas, até
qguestdes sociais, culturais, e assim por diante (MUKHERJEE, 2017; ENSSLIN et al.,
2022). Sendo um dos aspectos da tomada de decisdo proveniente das
particularidades da subjetividade humana, pode-se confirmar que a decisdo a ser
tomada, esta estreitamente relacionada as preferéncias dos envolvidos na situacéao,
podendo levar em consideracdo também, as vertentes observadas do contexto em
que a decisdo se apresenta (MUNIER; HONTORIA; JIMENEZ-SAEZ, 2019; CUNHA
et al., 2021).

Portanto, para que a subjetividade dos decisores seja mensurada, sera preciso
incluir detalhes relevantes suficientes para representar o contexto decisério de uma
maneira ampla, identificando questdes ou atributos relacionados ao decisor e aos
atores envolvidos (SAATY; VARGAS, 2012; CUNHA et al., 2021) Em determinadas
situacbes, 0 que se apresenta como uma solucdo perfeita para o problema
confrontado, torna-se algo arriscado e nem sempre coincide com as expectativas
criadas (ENSSLIN et al., 2020). Cada detalhe adquire uma caracteristica que torna
este contexto decisério incerto, complexo e conflitante, envolvendo fatores
guantitativos e qualitativos que nem sempre sdo explicitados de alguma maneira
(LONGARAY et al., 2019).

O contexto em que a decisdo deve ser tomada possui mais um agravante,

guando é formado por critérios multiplos ou multicritérios que compde de forma ampla,
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0s aspectos da tomada de deciséo, tornando assim, a situacdo mais conflituosa e
incerta, diferente de contextos decisérios em que se apresenta apenas um critério de
avaliacao e preferéncia, pois necessita-se de uma metodologia que objetiva produzir
uma ordem de preferéncia entre as alternativas disponiveis, no qual os multicritérios
sao classificados pela obtencédo de uma pontuacéo para cada opcéo observada, que
neste tipo de ocisdo, substituiria as decisdes que utilizam apenas 0s conhecimentos
tacitos (LONGARAY et al., 2019; MOREIRA et al., 2021).

Partindo desse pressuposto, os multicritérios relacionados ao contexto
decisério, funcionam como indicadores de mensuracéo da preferéncia do decisor ou
decisores, e estdo associados a cada alternativa interligada ao objetivo final, sendo
escalas de preferéncias relacionadas ao problema confrontado (MUKHERJEE, 2017,
ENSSLIN et al., 2022). O desempenho deste tipo de metodologia, que neste caso
acarretard a tomada de decisdo final, necessita ser constantemente avaliado,
permitindo assim, a mensuracdo de pontos positivos e negativos da decisdo a ser
tomada (RIASCOS; ENSSLIN; MERINO, 2021).

2.2.1 Metodologias relacionadas a Decisdo Multicritério

Devido a complexidade de alguns contextos decisorios, existe a real
necessidade da utilizacdo destas metodologias que auxiliem os envolvidos no
momento da tomada de decisdo com multicritérios, ainda mais quando, esta decisao
envolve consequéncias de possiveis resultados prejudicais, e no qual se busca o
resultado apropriado dentre os existentes (AYALEW; ALEMNEH; AYALEW, 2024). As
metodologias, como a decisdo em si, possuem o0 julgo da subjetividade humana, e
neste caso, podem ser diversas e utilizadas em diferentes contextos (CUNHA et al.,
2021; AYALEW; ALEMNEH; AYALEW, 2024).

Algumas destas metodologias organizam um determinado contexto decisério
de forma hierarquica e matematica, abrangendo critérios multiplos em um processo
flexivel e intuitivo, sendo denominada neste caso como Analytic Hierarchy Process e
€ conhecida pela sigla AHP (CUNHA et al., 2021). Esta metodologia identifica qual é
o problema a ser resolvido dentro do contexto decisério e o divide em critérios gerais
e subcritérios que os atores envolvidos utilizam para tomar a decisdo, além de
considerar as alternativas para o alcance do objetivo principal (SAATY; VARGAS,
2012; RAY et al., 2024).
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Figura 4 — Hierarquia geral de avaliacéo de risco utilizando AHP
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Fonte: (Ray et al., 2024, p.20).

Para atingir o objeto proposto por Ray et al., 2024, que era o de descrever 0s
resultados e os métodos por trds da metodologia multicritério apresentada, foi
realizada uma analise critica das avaliagdes de risco de desastres, utilizando o AHP
como metodologia proposta, conforme demostrando na Figura 4.

Nesta pesquisa, os autores identificaram o risco de perigo de desastre de salde
publica como fundamento central do contexto decisério, bem como, seus principais
critérios e subcritérios que englobam a probabilidade, gravidade e a gerenciabilidade,
destes riscos, e respectivamente as alternativas que podem servir como base para a
analises de possiveis causas, sendo algumas delas a emersdo de pandemias,
poluicdo da agua, incidentes com muitas vitimas, contaminacéo pelo ar, e assim por
diante (RAY et al., 2024).

Existem outras metodologias que mudam ndo sé na forma em que sé&o
desenvolvidas, mas também como o contexto decisorio e a tomada de decisao
multicritério sdo representados, como € o caso da metodologia conhecida como
ELTECTRE, que observa a racionalidade ndo compensatéria dos atores envolvidos
no contexto, esperando-se que, o desempenho abaixo do padrdo de um critério
selecionado, ndo seja compensado pelo desempenho superior de um outro critério
(YOSHIURA et al., 2023).
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Figura 5 — Etapas para a aplicacdo da metodologia ELECTRE
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Fonte: (Costa; Silva; Pess0a, 2023, p.8).

Esta metodologia para tomada de decisdo multicritério também é conhecida
como abordagem de outranking, pois possui uma relacdo binaria para representar as
preferéncias dos tomadores de decisdo, examinando a forca de preferéncia de
alternativas uma sobre as outras, operando em duas partes, a primeira busca
desenvolver relacdes de outranking para todas as alternativas, e a segunda explora
as relacdes de outranking para escolher e classificar as alternativas (EMAMAT et al.,
2022).

A Figura 5 descreve 0 passo a passo que devera ser utilizado para a aplicacao
da metodologia ELECTRE, tendo como ponto de partida as definicdes dos conjuntos
de alternativas e critérios, para posteriormente ocorrer a validacdo destas alternativas
e dos pesos dos critérios, calculando assim, as concordancias e discordancias, e com
isto, se desenvolve a relagcbes de outranking, para finalmente encontrar o conjunto de
alternativas ndo-dominadas (COSTA; SILVA; PESSOA, 2023).

Por fim, outro exemplo de metodologia que auxilia em contextos decisérios
multicritério, e que possui como objetivo considerar as especificacdes no momento da
tomada de deciséo, e assim contribuir para uma melhor assertividade em relagédo aos
objetivos propostos, é a Multicriteria Methodology for Decision Aiding (MCDA), que
enfatiza a ideia de construcdo do problema, concentrando-se na formulacdo do
contexto decisoério a partir das crencas e valores dos envolvidos, permitindo assim, a
criagdo de um modelo que fundamenta a decisdo mais conveniente ao um
determinado contexto (ROY,1993; ENSSLIN et al., 2020).
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Figura 6 — Fases da metodologia de apoio a decisdo multicritério - MCDA
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Fonte: (Ensslin et al., 2020, p.126)

Sendo uma forma de auxilio no processo de tomada de decisdo, diferentes
contextos podem se enquadrar em situacdes em que esta metodologia pode ser
utilizada, pois esta transforma os dados adquiridos, em uma matriz de opcdes e
critérios classificados por meio de uma pontuacdo, que cria preferéncias entre as
opcdes disponiveis, visando contribuir na solucdo de uma determinada situacdo que
melhor atenda as necessidades dos atores envolvidos (MOREIRA et al., 2021).

Possuindo trés fases que se especificam como fase de estruturacdo, fase de
avalicdo e fase de recomendacdo (Figura 6), esta metodologia proporciona aos
tomadores de decisdes a estruturacdo do contexto decisério por meio da utilizacédo de
ferramentas de mensuracao dos valores e preferéncias dos envolvidos, bem como, a
construcdo de um processo para determinar as preferéncias entre as consequéncias
da decisdo, comparando as alternativas por meio de indicadores de valor, para assim
estabelecer um entendimento dos pontos positivos e negativos da deciséo, criando

acOes de melhoria associadas ao contexto decisorio (ENSSLIN et al., 2020).
2.2.2 Aplicacdes préaticas das metodologias apresentadas
ApOs a averiguacao de quais sao os resultados provenientes da aplicacao das

metodologias apresentadas, observa-se que metodologia AHP contribuiu com

avaliacdoes de risco que estabeleceram as bases para o engajamento dos atores
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envolvidos de forma positiva, no que diz respeito ao gerenciamento de emergéncia de
riscos de saude da comunidade pesquisada (RAY et al., 2024). Neste trabalho
proposto por Ray et al., 2024, que objetivava descrever os resultados e os métodos
por trés da aplicacdo da AHP, foi confirmado que para a aplicacdo desta metodologia,
eram necessarios recursos minimos e que esta pode ser aplicada em diferentes
contextos decisorios com base na capacidade de engajamento dos atores envolvidos.

Outros resultados da metodologia incluem sua facil integracdo ao ciclo de
preparacao para desenvolver a estimativa da probabilidade de risco, promovendo
assim, a protecdo da saude publica impactada por desastres naturais, tonando-se
também, uma metodologia democratica que faz uso do compartiihamento de
informacdes para tomada de decisdo com os envolvidos no contexto decisério (RAY
et al., 2024).

O uso e comparacdes pareadas pelo AHP permitiu aos envolvidos a
incorporacdo de estimativas ndo quantitativas e conceituais, estabelecendo uma
estimativa geral de probabilidade, sendo possivel realizar julgamentos relativos em
determinadas situacdes, como exemplo da dificuldade em quantificar de forma
totalmente assertiva, a probabilidade de uma tempestade costeira acontecer, ou outro
desastre de complexidade de dificil mensuracdo (RAY et al., 2024). Umas das
dimensdes importantes nesta metodologia, € a intencionalidade de incorporar a
participacdo dos julgamentos dos envolvidos na decisdo, pois toda a comunidade
pode ser impactada por desastres naturais e crises atuais ou futuras, com isto,
necessita-se que a comunidade e profissionais em todos 0s setores possuam
habilidades e nocdes essenciais necessarias para uma melhor resposta a estes
incidentes com altissima complexidade (RAY et al., 2024).

Na aplicagdo da metodologia ELECTRE e mesmo o problema confrontando
sendo uma situacao hipotética com dados reais, o trabalho desempenhado por Costa;
Silva e Pessba, 2024, pesquisadores brasileiros, obteve como resultado pratico e
observavel, que aimplementacdo da metodologia ELECTRE no ambiente militar, pode
ser utilizada em situacdes complexas, devido a racionalidade humana limitada e aos
aspectos politicos recorrentes deste tipo de contexto decisorio. As decisdes
provenientes de um grupo, ao invés de serem consideradas por apenas um tomador
de decisao, sao salientadas neste tipo de metodologia, considerando ndo apenas as
potencialidades individuais, mas também o conjunto formado pelo grupo envolvido na
problematica (COSTA; SILVA; PESSOA, 2024).
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O estudo desempenhado pelos autores respalda uma decisdo incomum no
contexto militar, pois apOs a aplicacdo da metodologia, verificou-se que quando os
decisores forem confrontados com a decisdo de qual embarcagdo militar comprar,
esta decisédo deve fazer parte de uma forga-tarefa desempenha por uma equipe, em
detrimento de uma decisdo monocratica (COSTA; SILVA; PESSOA, 2024).

A analise de sensibilidade proveniente da metodologia, também contribuiu na
investigacdo da problemética dissertada, pois se por algum motivo houver a
necessidade da reducdo dos componentes da forca-tarefa, se considerara como
solucdo neste caso, a contemplacdo das diferencas entre os pesos dos critérios
definidos, buscando descartar de N alternativas mapeadas, as opc¢fes que
apresentem melhor desempenho nos critérios mensurados e dispostos com menor
peso (COSTA,; SILVA; PESSOA, 2024). Portanto, a metodologia requer a construcéo
de uma classificacéo, que busca o melhor conjunto de alternativas que “superam” as
outras, ndo necessariamente este conjunto sendo composto pelas melhores
alternativas consideradas no primeiro momento (COSTA; SILVA; PESSOA, 2024).

Por fim, com a aplicagdo de MCDA relacionada a um problema de tomada de
decisdo multicritério dentro do departamento de Tecnologia da Informacéo (T.l) de
uma organizacéao, concluiu-se que com a sua implementacao, os envolvidos obtiveram
uma estrutura organizada que desenvolveu tanto objetivos estratégicos, quanto os
indicadores de desempenho que descrevem os pontos fortes e fracos do contexto
decisorio, além de gerar um diagrama de processo de melhoria continua (ENSSLIN et
al., 2020). Os valores dos tomadores de decisdo também foram elicitados pela
metodologia, que os considerou como elementos de estabelecimento de uma escala
de niveis de preferéncia (ENSSLIN et al., 2020).

Os atores envolvidos no processo de implementacdo da metodologia, bem
como, as partes interessadas, legitimaram individualmente e coletivamente cada
atividade proposta pela metodologia, e com isto, foi possivel identificar o perfil de
desempenho atual de cada vertente do departamento de T.I da organizacao,
demonstrando as prioridades e o nivel de atuacao geral do departamento (ENSSLIN
et al., 2020).

Portanto, a MCDA a partir das informagoes levantadas e estruturadas, pode
identificar como pontos fundamentais expostos pelos envolvidos, os aspectos
“disponibilidade”, “interface” e “flexibilidade” como areas de vantagens competitivas

no desempenho atual da organizacdo em relacdo ao departamento de T.I, e 0s
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aspectos “expectativa” e “orientacéo ao servigo” como elementos que comprometeram
o desempenho do departamento, e consequentemente da organizacdo, exigindo
assim, melhorias as quais foram identificadas e propostas (ENSSLIN et al., 2020).
Além disso, como a metodologia utilizada é focada nos valores dos atores envolvidos,
para contextos decisérios complexos, esta metodologia se distingue de outras que
focam apenas na melhor alternativa a ser encontrada (ENSSLIN et al., 2020).

Como demonstrado, as metodologias que possuem o0 proposito de colaborar
de alguma forma na tomada de decisdo que possui mais de um critério a ser
considerado, possuem evidencias praticas da sua contribuicdo com o0s objetivos
propostos, e conseguem ajudar os envolvidos em um contexto decisério complexo
conflituoso e incerto (ENSSLIN et al., 2020; COSTA; SILVA; PESSOA, 2024; RAY et
al., 2024). Por este fato, e com a intengéo de alcancar o objeto do presente trabalho,
sera utilizada como metodologia para a proposicdo dos indicadores de
desenvolvimento de fornecedores a primeira fase da metodologia MCDA.

Visto que as outras metodologias que auxiliam em contextos decisorios com
multicritérios, ou as ferramentas para desenvolvimento de fornecedores também
podem contribuir para o alcancar o objetivo proposto, a escolha pela ado¢do da MCDA
em detrimento a estas ferramentas e metodologias apresentadas, se caracteriza pelo
fato que, esta metodologia contribui com o0 aumento do conhecimento dos envolvidos
no contexto decisorio e suas especificidades, levado em consideracdo os valores
destes atores na situagao, para que assim estes percebam 0s aspectos importantes
a serem considerados na avalicdo do problema confrontado, considerando que suas
decisGes terdo consequéncias que podem afetar ndo sé eles, mas os demais
envolvidos no processo, sendo neste caso a atividade de desenvolver fornecedores
(ENSSLIN et al., 2022).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta etapa do trabalho esté dividida em duas partes. A primeira corresponde
ao enquadramento metodol6gico que engloba os seguintes tdpicos: caracterizacdo da
pesquisa, 0 método empregado e a estratégia utilizada para o alcance do objetivo
geral e dos objetivos especificos.

E a segunda diz respeito a descricdio da metodologia utilizada como
instrumento de intervencdo e suas etapas, além de explicitar as técnicas e
ferramentas de auxilio para a coleta e tratamento dos dados (Quadro 2). E também
neste capitulo que € ilustrado o quadro que representa as datas e pautas das reunifes

realizadas na coleta dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A pesquisa caracteriza-se como descritiva, pois, conforme salientado por Gil
(2019), este tipo de pesquisa objetiva primordialmente a descricdo e detalhamento
das caracteristicas de determinada populacédo ou fenébmeno estudado, estabelecendo
assim, relacdo entre estas caracteristicas e suas variaveis.

Possui como finalidade também, a caraterizacao de realidade que esta sendo
estudada, bem como, os elementos que a compde, especificando de forma
aprofundada, o objeto a ser investigado dentro do contexto em que este se encontra,
trazendo assim, informacdes consideradas relevantes (SAMPAIO, 2022).

O método de pesquisa é o misto, pois utiliza métodos qualitativos e
quantitativos para a coleta e analise dos dados (RICHARDSON, 2017). Qualitativo,
pois ndo emprega um instrumento estatistico para a analise de um problema, e sim
descritivo, além de ser uma opcao de investigacdo para entender a natureza de um
fenbmeno social (RICHARDSON, 2017). O enfoque nas realidades sociais e suas
interpretacdes, € o principal objeto deste método, a analise é feita em situacdes reais
com suas particularidades locais e temporais, utilizando como embasamento, as
expressoes e atividades dos atores envolvidos em seus contextos de vida (MUSSI et
al., 2019).

Enguanto o quantitativo caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo por meio
de técnicas estatisticas, que possuem a intencdo de garantir a precisdo dos

resultados, evitando distor¢Bes de andlises e interpretacdes (RICHARDSON, 2017).
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Este tipo de método é pautado em explicacOes estatisticas, que utiliza modelos
matematicos para examinar 0S componentes do objeto a ser estudado
separadamente, dando énfase na analise que se forma a partir das observagdes
mensuradas (MUSSI et al., 2019).

Quadro 2 — Compilado dos procedimentos metodoldgicos

Caracterizagdo da pesquisa Descritiva
Método Misto
Qualitativo

Quantitativo

Estratégia Estudo de caso
Instrumento de Intervengao MCDA
Técnicas de coleta de dados Entrevista aberta

Brainstorming

Excel, Word e
Tratamento dos dados MIRO
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A estratégia utilizada na pesquisa foi a de estudo de caso. Este tipo de
estratégia € utilizado quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco do estudo se encontra em algum fendmeno
contemporaneo inserido em um contexto do cotidiano, conservando as caracteristicas
holisticas e significativas da vida real (YIN, 2014). Esta estratégia tem como base
questdes fundamentais de pesquisa, que podem gerar andlises descritivas
inferenciais, no que diz respeito aos resultados produzidos por fenbmenos que
ocorrem em diferentes contextos (SATYRO; D’ALBUQUERQUE, 2020).

3.2 INSTRUMENTO DE INTERVENCAO

A fim de atingir o objetivo geral do presente trabalho, sera necesséario o
levamento de informagdes detalhadas do problema e suas particularidades para que
assim sejam elaborados os indicadores para desenvolvimento de fornecedores. Com

isto, o instrumento de intervencédo que sera recomendado € a metodologia MCDA,
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especificamente sua primeira fase, sendo escolhida esta metodologia, pois este
instrumento de intervencdo € uma forma de apoio aos decisores envolvidos em
contextos complexos, conflituosos e de incerteza, nos quais esses envolvidos
desejam melhorar o seu entendimento relacionado a uma situacdo problematica
(ENSSLIN et al., 2022).

3.2.1 Metodologia de apoio a decisdo multicritério

A metodologia MCDA possui trés fases basicas diferentes, porém ligadas
intrinsicamente (Figura 7), sendo estas: (i) estruturacdo do contexto decisoério
(Structuring phase); (ii) avaliacdo de acdes (Evaluation phase); e (iii) recomendagdes
para os cursos de acdes mais adequadas (Recomendation phase), (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2020).

A primeira fase da metodologia corresponde a fase de estruturacdo dos
aspectos do contexto decisorio, que possui como objetivo, estabelecer um mecanismo
de comunicacdo entre os diversos atores, promovendo assim, um entendimento
comum entre eles (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000). Esta fase contribui na
geracdo de entendimento tanto sobre a organizagdo, quanto sobre o contexto
decisério em gque a decisdo se apresenta, pois, sdo descritos no primeiro momento,
as informacdes relacionadas ao contexto decisoério e seus patrticipantes (ROY, 1993;
ENSSLIN et al., 2020).

O contexto decisoério que esta sendo analisado sera descrito no que se refere
a situacao atual da organizacao, e também serdo definidos os atores envolvidos, que
se caracterizam como decisor (aquele que foi delegado o poder de decisédo), o
representante (aquele incumbido pelo decisor a representa-lo em sua auséncia), 0s
intervenientes (aqueles que participam diretamente do processo decisoério), os agidos
(aqueles que acatam as decisbes de forma passiva e nao participam do processo
decisorio), e por fim o facilitador (aquele que auxilia no processo de tomada de decisao
por meio de modelos) (ROY, 1993).

Apbs a identificagdo do contexto decisério e a definicdo dos atores envolvidos,
segue-se com a elaboracdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo (EPA), que sdo
basicamente, as principais caracteristicas explanadas que representam de forma
descritiva, as primeiras impressdes e valores dos decisores relacionados a decisdo

(ENSSLIN et al., 2020). Posterior a definicdo dos EPAS, necessita-se que para cada
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EPA apresentado, seja criado um Conceito, e este conceito devera possuir em sua
base, a construcdo de dois polos opostos que o transformara em acdo, sendo o
primeiro polo aguele que representa as ideias aceitaveis pelos atores (pretendido), e
0 segundo, 0 seu oposto psicolégico, ou seja, a situacdo nao toleravel pelos
envolvidos (restritivos) (ZAMCOPE et al., 2010; ENSSLIN et al., 2020).

Figura 7 — Fases de apoio a decisdo
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Fonte: (Ensslin; Dutra e Ensslin, 2000, p.80)

Com a definicdo dos EPAs e posteriormente a disposicdo de seus conceitos,
uma base descritiva dos aspectos salientados sera desenvolvida, e que podera ser
agrupada em éareas de interesse, que se transformara na sequéncia, em Mapas
Cognitivos (MC) (ENSSLIN et al., 2020). Estes MCs apresentam as informacdes
coletadas, e servem como tabela de referéncia de intervencdo entre os conceitos,
levando em consideracdo a existéncia das relagdes de influéncia de um conceito
sobre outro, partindo daquele conceito considerado mais operacional, passando por
conceitos descritos como taticos, até chegar no conceito considerado mais
estratégico, permitindo assim, a identificacdo de clusters e subclusters que
representam as areas de interesse, que na sequéncia, serdo transformados em
Pontos de Vistas Fundamentais (PVFs) e Pontos de Vistas Elementares (PVES)
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2020).
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Os PVFs formam o que pode ser denominado de Familia de Pontos de Vista
Fundamentais (FPVFs), e séo utilizados para a operacionalizacdo dos MCs dentro da
metodologia proposta, sendo estes os valores dos atores envolvidos representados
em uma estrutura hierarquica, identificados como variaveis a serem consideradas
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2020). Em determinadas
situacdes, para que os PVFs sejam operacionalizados, é necessario decompd-los em
PVEs, sendo estes, detalhes e explica¢cdes do PVF ao qual estd sendo associado, e
gue s&o conceitos nos quais os atores envolvidos conseguem mensurar (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Portanto, a operacionalizacdo dos PVFs e PVEs torna-os passiveis de
mensuracao, e é neste estagio da fase de estruturacéo, que elementos denominados
de Descritores e Niveis de referéncias sao introduzidos para averiguar os efeitos das
acles, transformando-os assim, em indicadores de escalas mensuraveis, que
averiguam o comportamento dos PVFs e seus PVEs por meio de uma referéncia
superior (bom) e uma referéncia inferior (Neutro) , dividindo-os em trés niveis de
desempenho, sendo  estes: nivel  de Exceléncia/Relevancia, nivel
Competitivo/Mercado e nivel Comprometedor/Sobrevivéncia (ENSSLIN et al., 2020).
Estes descritores e niveis de referéncia sdo um conjunto ordenado de indicadores de
impacto que se associam aos PVEs desenvolvidos e consequentemente ao seu PVF,
que deverdo ser elencados por uma visdo objetiva e mensuravel, que garanta a
eliminagdo de qualquer possibilidade de ambiguidade entre os atores, quando estes
forem analisar o impacto de cada acdo potencial, de modo a definir a direcdo das
preferéncias, e o estabelecimento de atratividade (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
2000). Os descritores e niveis de referéncia devem ser descritos de uma forma
minuciosa, pois estes servirdo também, como procedimento de bloqueio de
dependéncia entre a escala usada e as alternativas consideradas, constatando a
intensidade de preferéncia, em uma escala de valores de preferéncia local (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000).

A segunda fase da MCDA esta relacionada ao processo de avaliacdo, e apos
a elaboragcédo dos descritores e niveis de referéncia, a fase de avalicdo objetiva
construir um modelo estatistico engajado na escalda de preferéncia local de cada PVF
e PVEs, e determina também as taxas de substituicdo ou compensacéo, criando um

processo para determinar as preferéncias dos decisores entre as consequéncias,
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comparando cada alternativa elencada de acordo com indices de valor (ENSSLIN et
al., 2020).

Nesta fase ocorre a avalicdo de todas as acdes potenciais, e € consensado
entre os atores envolvidos, que a diminuicdo de desempenho de algum PVF/PVE,
pode ser compensado pelo aumento no desempenho de outro PVF/PVE, no entanto,
deve existir uma funcao de valor explicito, em algum intervalo de preferéncia, que evite
niveis de desejabilidade excessiva ou comportamentos opostos de repulsa (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000). A avaliacdo desempenhada nesta fase, consiste na
construcdo de um modelo de reflexdo que representa a atratividade local de acdes
potenciais para algum ator envolvido relacionado a cada PVF/PVE criado, além de
aplicar um procedimento de exploragdo que leve em consideracdo algumas
informagdes da natureza dos PVFs/PVESs, reunindo-os em uma avalicao global ou
processo de agregacao (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Consequente ao que foi comentado a pouco, € proposto o desenvolvimento das
funcdes de valores locais, que neste caso podem ser baseadas no modelo Measuring
Attractiveness by a Categorical Based Technique (MACBETH), que por meio de sua
simplificacdo e usabilidade, proporciona aos atores envolvidos, a elaboracdo de
julgamentos absolutos sobre a diferenca de atratividade entre duas acdes, trazendo
0S questionamentos relacionados aos impactos de duas acdes a e b de X de acordo
com um PVF/PVE, a sendo julgado mais atraente quando comparado a alternativa b,
averiguando se a diferengca de atratividade entre ambos € “muito fraca”, “fraca”,
“‘moderada”, “forte”, “muito forte” ou “extrema” (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Para isto, utiliza-se uma escala ordinal semantica composta por sete categorias
que englobam as diferencas de atratividade, ndo necessariamente estas com
dimenséo igual, onde a pessoa que ira utilizar o modelo preenche uma submatriz
triangular superior & matriz principal, de acordo com as respostas relatadas pelos
atores envolvidos a partir das categorias semanticas, e o MACBETH encontra por
meio de regressao linear, a escala cardinal que melhor se encaixa aos julgamentos
absolutos dos decisores (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Definido as funcdes de valores locais, a préxima etapa da segunda fase de
avalicdo consiste na identificacdo das taxas de compensacédo, que também podem
ser construidas por meio do MACBETH, e é realizada em dois tempos diferentes,
sendo o primeiro responsavel pela ordenacédo dos PVFs e seus respectivos PVEs, e

0 segundo consiste em conceber uma matriz semantica de julgamento de valor na
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mesma base da que foi usada no desenvolvimento das funcdes de valor, no entanto,
no caso das taxas de compensacao, se adiciona uma acao critica com impacto neutro
para cada PVF/PVE, que vai ser utilizado como ponto zero da escala (ENSSLIN;
DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Os atores sdo solicitados a informar, qual PVF/PVE seria preferivel, se
pudessem melhorar apenas um deles, levando em consideragcdo os niveis Neutro e
Bom dos descritores de impacto, sendo o PVF/PVE mais atrativo, aquele que tem a
classificagdo mais elevada relacionada em cada linha (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
2000). Apds a identificacdo das taxas de compensacéao, a fase de avalicdo transmite
aos atores envolvidos a necessidade da estipulacdo do perfil de impacto das
alternativas, sendo esta etapa da segunda fase, aquela que determina tanto o perfil
de desempenho geral, quanto o desempenho individual das alternativas propostas,
permitindo a identificacao de trés perfis de impacto, sendo o Modo, Minimo e Maximo
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

O perfil de impacto permite a designacéo do desempenho do comportamento
geral das alternativas, bem como, as dimensdes onde estas possuem vantagem
competitiva ou as que possuem desempenho pouco favoravel, de acordo com a
percepcao dos atores, podendo gerar analises em nivel individual também, onde pode
ser identificado para cada elemento, a comparacdo com o perfil geral dos PVF/PVE,
verificando se seu desempenho é melhor ou pior do que o comportamento do perfil
geral (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Finalizando esta fase da metodologia, obtém-se a andlise dos resultados, no
qgual, a analise de sensibilidade é aplicada com o intuito de permitir que os decisores
aprendam, com a utilizagcdo de uma abordagem que construa o conhecimento em
conjunto, sobre o comportamento geral e o comportamento individual em cada uma
das dimensfes que estes julgam ser importantes na avalicdo do desempenho geral
(ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

E por fim, a terceira fase consiste na fase de recomendacgdes, e é nesta fase
em que se estabelece o processo para entender as vantagens e desvantagens do que
foi feito, e desenvolver agcbes de melhoria para a tomada de decisdo, que contribuam
com os atores envolvidos, no cumprimento dos critérios de desempenho julgados
essenciais e abrangentes para um determinado contexto decisério (ENSSLIN et al.,
2020). A metodologia aplicada em suas trés fases proporciona uma forma de medir

0os desempenhos gerais e individuais das alternativas propostas na tomada de
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deciséo, contribuindo na visualizac&do das consequéncias das acdes em seus PVFs e
PVEs, gerando uma oportunidade para melhorar a compreensao dos envolvidos na
decisdo (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Portanto, € nesta Ultima fase que os niveis excelentes de desempenho e 0s
problemas de desempenho ruim do modelo sdo explicitados, contribuindo assim, com
uma melhoria de aproveitamento nas areas em que 0s decisores consideram
importantes, estabelecendo uma estratégia de evolugcdo de desempenho global,
explanando quais séo os PVFs e PVEs (valores) existentes na decisdo, como estes
podem ser mensurados, quais fatores sdo responsaveis por estes e quais melhorias
podem ser feitas (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2020).

3.2.2 Coleta e tratamento dos dados

Para que sejam coletados os dados da primeira etapa da MCDA, comportando
0os EPAs e seus respectivos conceitos, os MC, e os PVFs com os PVEs, Descritores
e Niveis de Referéncias, serdo utilizados a entrevista aberta e o brainstorming. A
entrevista aberta refere-se a um tipo de entrevista que ndo utiliza perguntas
estruturadas, sendo para o entrevistado, uma conversa aberta (RUBIN; BABBIE,
2011). As técnicas de aplicacdo da entrevista aberta possuem carater exploratério e
descritivo, e sdo utilizadas para detalhar os principais atributos comentados pelos
entrevistados e formular mais precisamente, 0s conceitos explicitados por eles, pois 0
entrevistador concede ao pesquisado, uma autonomia para falar do tema proposto,
nao possuindo questdes estruturadas, que sao respondidas em um dialogo informal
(ALVES et al., 2018).

Enquanto o brainstorming ou tempestade de ideias, € uma variante dos grupos
de discussao, que visa gerar ideias ou solucdes, no tocante em que 0s participantes
se concentram em fazer sugestdes sem comentarios sobre as ideias um dos outros,
obtendo assim, um numero satisfatério de ideias e informac¢des em um curto periodo
de tempo (VASILE; CROITORU, 2010). Sendo uma técnica colaborativa de resolucéo
de problema, que se baseia na geragdo espontanea de ideias do grupo entrevistado,
0 brainstorming possui como principio central, a premissa de que quanto mais ideias
um determinado grupo produz, mais provavel é que este grupo tenha boas ideias que

contribuirdo com a situacdo apresentada (CABANES, 2023). A organizacdo e
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tratamento dos dados relacionados a esta etapa serdo agrupados com o auxilio do
Excel, Word e MIRO.

Abaixo estd o quadro de entrevistas e reunifes com os atores envolvidos, que
culminaram na elaboragdo dos indicadores de desenvolvimento de fornecedores

propostos, por meio da primeira fase da metodologia MCDA:

Quadro 3 — Datas e pautas das entrevistas

05/11/2024 Apresenta¢do da Metodologia 30 minutos

07/11/2024 Desenvolvimento dos EPAs e Conceitos 2h e 40min

08/11/2024 Desenvolvimento dos MCs com Cluster e 2h e 30min
Subcluster

12/11/2024 Elaboragdo dos Descritores 2h

13/11/2024 Elaboracgdo dos niveis de referéncia 40min

Fonte: Elaborado pelo académico (2024)
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4. ELABORACAO DOS INDICADORES PARA O DESENVOLVIMENTO DE
FORNECEDORES POR MEIO DE UMA METODOLOGIA MULTICRITERIO

Neste capitulo serdo elaborados os indicadores para desenvolvimento de
fornecedores na organizacdo estudo de caso, utilizando a primeira fase da MCDA
como metodologia de intervencdo, e apos isto, serdo aplicados com o intuito de

averiguar sua real contribuigcéo para a atividade de desenvolvimento de fornecedores.

4.1 FASE DE ESTRUTURACAO

A fase de estruturacdo consiste na etapa em que 0s aspectos do contexto
decisério e os atores envolvidos estabelecem um mecanismo de comunicagao entre
si, para promover a estruturacdo do contexto em que a decisao precisa ser tomada,
por meio de seus valores e conhecimentos relacionados ao assunto, seguindo um
roteiro com as seguintes etapas: ldentificacdo do Contexto Decisério, Elementos
Primarios de avaliacdo e Conceitos, Mapas Cognitivos, Familias de Pontos de Vistas
Fundamentais e Elementares e a Construcdo dos Descritores e Niveis de Referéncia
(ROY, 1993; ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

4.1.2 Identificacdo do contexto decisdrio e os atores envolvidos

Nesta primeira etapa da fase de estruturacdo, € identificado o contexto
decisorio no qual a organizacdo se encontra, bem como, os atores envolvidos (ROY,
1993). A organizagdo em questdo se trata de uma holding de cunho privado,
possuindo mais de 700 colaboradores, contendo aproximadamente 50 lojas
espalhadas ao redor do pais, e sendo seu tipo de negécio a venda de pecas de
reposicao para tratores da linha verde e da linha amarela. A organizacdo em questao
possui também uma sede administrativa localizada na regido Sul do Pais e
aproximadamente dois Centros de Distribuicéo localizados tanto na regiao Sul, quanto
na regido Centro-Oeste. Esta também € a organizacdo no qual o pesquisador
trabalha, especificamente no departamento de Compras.
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A organizacdo estudada esta se deparando com diferentes desafios internos
e externos, e por este fato, foi verificado a necessidade da proposicéo de indicadores
para o desenvolvimento de fornecedores. Sendo assim, o estudo concentrou-se no
setor de compras, que possui onze colaboradores, tendo estes as atividades principais
de prospectar novos fornecedores e/ou buscar a melhoria das negociacbes com
fornecedores ja homologados.

Observa-se que devido a sua crescente expansdo, e o0 aumento de
complexidade dos problemas e situa¢des confrontados atualmente, foi constatada a
necessidade da proposicdo de indicadores que justificassem, descrevessem e
sustentassem quais seriam os critérios a serem levados em conta na hora de iniciar
uma nova negociacao, ou quais seriam os critérios de melhoria para os fornecedores
ja homologados, pois até o presente momento, a organizagcdo nao possui uma
ferramenta com esta finalidade documentada e formalizada, dando assim,
embasamento técnico e cientifico para as decisdes a serem tomadas.

Conforme j& mencionado, a probleméatica ou o rotulo observado na
organizagdo, fundamenta-se na auséncia de indicadores para o desenvolvimento de
fornecedores, que acaba gerando situacBes adversas como: produtos com nhao
conformidades, falta de esclarecimento em relacdo aos processos de garantia e
devolucdo, auséncia de informacdes referentes a frete e distribuicdo, atendimento e
relacionamentos de baixa reciprocidade, entre outros. Sendo estes fatores,
influenciadores diretos na venda dos produtos aos clientes finais, que acarretam, em
determinadas situacdes, efeitos negativos e perda de rentabilidade por parte da
organizacao.

A metodologia MCDA foi escolhida justamente para sanar essa lacuna e
contribuir para a criagcao dos critérios de avaliagdo, que funcionardo como indicadores
de desenvolvimento, relacionando-se ao contato com os novos fornecedores ou com
os fornecedores ja homologados, pois estes atualmente, sdo realizados sem a
definicdo clara de quais indicadores deverdo ser necessarios para esse tipo de
atividade, se limitando assim, ao conhecimento pessoal daquele que desempenha
este trabalho. Averigua-se, portanto, que a atividade de desenvolvimento de
fornecedores executada pelo departamento de compras, é realizada até entdo, de
uma maneira ndo mensuravel, sem seguir algum protocolo de avalicdo, e sem possuir
de forma explicita e clara, quais séo os indicadores que deverao balizar as decisdes

relacionadas a este tipo de atividade.
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Posterior a identificacdo do contexto decisorio, definiu-se os atores envolvidos

neste contexto, sendo estes ilustrados no Quadro 4, abaixo:

Quadro 4: Atores envolvidos no contexto decisoério

Decisor Head do departamento de compras
Representante Gestor de categoria

Facilitador Académico

Intervenientes Fornecedores, departamento de compras

e departamento comercial

Agidos Clientes, demais departamentos da organizacao
e fornecedores

Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Foi definido como decisor, o Head do departamento de compras, e como
representante, o Gestor de categoria, pois, na auséncia do Head, é este que decide
em relagdo as questdes pertinentes ao de desenvolvimento de fornecedores. Como
facilitador, se encontra o autor do presente trabalho. Como intervenientes foram
selecionados alguns fornecedores importantes que possuem determinada influéncia
em alguns processos, e 0s departamentos de compras e comercial que contribuem
com ideias e propostas para a melhoria do desenvolvimento de fornecedores. Por fim,
como agidos foram selecionados os fornecedores com menor relevancia, os demais

departamentos da organizacéo e os clientes.

4.1.3 Elementos primarios de avaliacao (EPASs) e conceitos

Posterior a identificagcdo do contexto decisério, foram definidos os EPAs e
respectivamente seus conceitos, por meio do brainstorming e entrevistas abertas
(VASILE; CROITORU, 2010; ZAMCOPE et al., 2010; RUBIN; BABBIE, 2011; ALVES
et al.,, 2018; ENSSLIN et al., 2020; CABANES, 2023). Os EPAs sé&o as principais
caracteristicas informadas e descritas pelos atores relacionadas ao contexto
decisorio, que representam os conhecimentos e valores dos envolvidos, no que diz

respeito a decisao a ser tomada (ENSSLIN et al., 2020).
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No caso das entrevistas executas, foram desenvolvidos pelos atores 64 EPAs
vinculados ao tema de desenvolvimento de fornecedores, que para os entrevistados,
estdo de acordo com os seus valores e conhecimentos, no que diz respeito, a sele¢céo
de novos fornecedores, bem como, elementos que podem ser desenvolvidos e servem

como indicadores de melhoria para os fornecedores ja homologados.

Posterior a criacdo dos EPAs, foram elaborados 64 conceitos com o intuito de
transformar os EPAs em acodes, possuindo um polo presente, sendo este aquele que
apresenta as ideias aceitaveis e pretendidas pelos atores, e seus polos opostos, ou
seja, aquela situacdo ndo aceitdvel e considerada restritiva para os entrevistados
(ZAMCOPE et al., 2010; ENSSLIN et al., 2020). Na Figura 9 sdo demonstrados os 64

EPAs e respectivamente seus conceitos com os polos presentes e opostos.

Conforme verificado no Figura 8, um dos exemplos criados como EPAs foram:
“Teste de produto”, “Fornecedor OEM”, “Risco de desenvolvimento”, “Competitividade
em relacdo ao mercado” e “Fornecedor de concorrentes”. Além de seus conceitos
presentes representarem os “produtos aprovados em teste de campo”, “produtos
fornecidos para montadoras”, “produtos que nao apresentam riscos a outros sistemas

do equipamento”, “produtos que possuem competitividade em relagdo ao mercado” e

0 “nao fornecimento para concorrentes diretos”.

Figura 8 — Os cincos primeiros EPAs e conceitos elaborados

) - |[EPAs - Polo Presente - Polo Oposto

1 Teste de produto Produtos aprovados em teste de campo Produtos reprovados no teste de campo

2 Fornecedor OEM Produtos fornecidos para montadora Produtos ndo fornecidos para montadora

3 Risco de desenvolvimento Produtos que ndo apresentam riscos a outros sistemas do equipamentc Produtos que podem ocasionar problemas em outros sistemas do equipamento
4 Competitividade em relagdo ao mercado Produto possui competitividade em relag&o ac mercado Produto n&o possui competitividade em relagdo ao mercado

5 Fomecedor de concorrentes N&o fornecer para concorrentes diretos Fornecer para concorrentes diretos

Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Consequentemente, os polos opostos retratam os “produtos reprovados em
teste de campo”, “produtos nao fornecidos para montadoras”, “produtos que de
alguma forma podem ocasionar problemas em outros sistemas do equipamento”,
“produtos que ndo possuem competitividade em relagdo ao mercado”, e por fim,
“fornecimento para concorrentes diretos”. Levantados os principais pontos da primeira
etapa da fase de estruturagdo da MCDA, pode-se com isso, ser desenvolvidos o0s

mapas cognitivos divididos em clusters e subclusters.
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Figura 9 — EPAs e conceitos desenvolvidos

Polo Presente

Frodutos aprovados em teste de campa

Pradutas Fornecidas para monkadars

Frodutes que nie apresentam risces 3 outres sistemas do equipamente
Produto possui competitividade em relagio a0 mercado

Mo Farnecer para concaorrenkes dirckas

Fornecedor concede exclusividade para a distribuicie do produte

Produto que j3 & aceito positivamente no mercade

Farnecedor j4 dezenvolveu autras pradutas com Exita

Mic fernecer predutos falsificades

Fornecer pradutes com peso ne padrie original

Dizponibilizar pradutos de acoards com as especificagdes ariginaiz

Praduta com cddiqo de identificagia
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Farnecedar nfio preciza de amostra para desenvalvimenta de navos produtas
Farnecedor nio necessits de pagamento antecipads

Frete por conta do remekente

Farnecedar nfio necessitas de desenha téenica para desenvalvimenta de praduta
FOE

Fornecedor possui parque de miquinaz atualizade

Farnecedor possui equipamentos atualizades

Tratativaz de entrega de fretes o pagar realinados pels empresa contratante
Poczuir certificagdes internacionais de qualidads ¢ ambicnte de trabalhe
Paszzuir local adequads para o armazenaments dos produtes acabade s
Farnecedor possui capacidade de pradugia que atenda a5 necessidades acardadas
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Poszibilidade de contrate de Fornecimente semestral ou anual

Farnecedar nda passui rede de distribuigio Fechada ne pai =
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024
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Produto nio possui competitividade em relagio a0 mercade

Fornecer para concorrentes dirctas

Forneceder abre a distribuisie de predute para o mercade

Produto de baixa ou nenhuma aceitagio no mercado

Farneccedar nia desenvalven produtas com Exita

Fornecer produtos falsificades

Fornecer produtos com pesos divergentes

Dizponibilizar pradutas Fara das especificagdes ariginais

Produtos sem cddige de identificagio

Produtos sem embalagem prépria « lege de identificagio de ferneceder
i conseque akender o praza minima acordada

Wi dizponibiliza produtes com as marcas « logos selicitades

Forneceder exiqe lote minime para producie

Fornecedor preciza de amastra para desenvalver novos produtas
Farnecedor necessita de pagamenta antecipade

Frente por conta de destinatdrio

Farnecedar necessita de desenha téenico para desenvalvimenta de praduta
Ex'

Forneceder possui parque de miquinas obsolete

Faornecedar possui equipamenkos abzolebas

Tratativas de entreqa de Fretes & pagar realizades pela Farnecedar

Ml possuir certificagdes internacionais de qualidade & ambiente de trabalho
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4.1.4 Mapas Cognitivos divididos por Clusters e Subclusters

Os MCs apresentam os conceitos criados com seus polos presentes e opostos,
em forma hierérquica, que considera a relacdo de influéncia entre os conceitos mais
estratégicos, passando pelos conceitos taticos, até chegar os conceitos ditos
operacionais, permitindo assim, a identificacdo de cluster e subclusters que dividem
0S conceitos relacionados em areas de interesse, que posteriormente, serao
transformados em PVFs e PVEs (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et
al.,, 2020). Os clusters sdo o conjunto dos conceitos organizados, que estao
relacionados um a outro, representado as areas de interesse consideradas como
essenciais para a gestdo dos decisores de um determinado assunto, que neste caso,
podem ser associados a um nome que evidencia o foco de interesse das areas
encontradas (TOBIAS, 2023).

Como ilustrado na Figura 10, os 64 conceitos com seus respectivos polos
presentes e opostos, foram divididos em 6 clusters que representam as areas
encontradas como essenciais e que foram nominadas para auxiliar o entendimento e
gestdo dos atores envolvidos em relacdo ao assunto de desenvolvimento de
fornecedores. Os 6 clusters descritos foram: “Suprimentos”, “Produto”, “Comercial”,
“Logistica”, “Financeiro” e “Qualidade”.

Observando o exemplo de dois clusters desenvolvidos (Figura 11), sendo
estes, “Suprimentos” e “Produtos”, constata-se que os conceitos, “possuir prazo de
producao que atendas as necessidades negociadas” e “fornecedor possui capacidade
de producdo que atende as necessidades acordadas”, foram definidos como os
conceitos bases operacionais do cluster “Suprimentos”, que conectados aos outros
conceitos vinculados a esta area, possuem como 0 conceito final e estratégico

“fornecedor aberto a propostas de mudangas nas negociagdes’.

Enquanto o cluster “Produto”, possui como um dos conceitos operacionais base
“possuir amplo portifdlio de produtos que podem ser comprados”, que por meio de
conceitos taticos como “produto que ja4 € aceito positivamente no mercado”, e
“fornecedor ndo exige lote minimo para produgdo”, conectam-se ao conceito
estratégico final “produtos fornecidos para montadora”, representando assim, os

conhecimentos e valores dos entrevistados no que diz respeito ao cluster retratado.
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Posterior ao desenvolvimento dos MCs dividos por clusters, os entrevistados
subdividiram os cluster em subscluter, que descrevem de modo mais detalhado, as
areas de interesses ja explicitadas anteriormente, dividindo-as em subéareas que
complementam e ajudam na gestéo dos clusters descritos, além de que os subclusters
ditos operacionais, servirdo como base para a mensuracdo e elaboracdo dos
indicadores para desenvolvimento de fornecedores (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
2000; ENSSLIN et al., 2020; TOBIAS, 2023).

A Figura 12 representa a divisdo realizada nos 6 clusters em subclusters
operacionais (base), tatico (parte intermediaria) e estratégicos (topo). Houve uma
maior divisdo nos subclusters operacionais, pois estes podem ser mensurados, e

servirdo como base para elaboracdo dos PVEs.

Figura 11 — Clusters Suprimentos e Produto
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)
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Figura 12: Mapas cognitivos divididos em cluster e subclusters
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Verificando o que se ilustra na Figura 13, o cluster “Logistica” possui a divisdo
de subclusters nos trés niveis comentados, e no nivel operacional, possui
especificamente como subclusters, as areas de “Armazenagem”, “Disponibilidade” e
“Prazo de entrega”. Contudo, o cluster “Financeiro” também possui a divisdo nos trés
niveis, porém, possui como subclusters operacionais bases e mensuraveis as areas
denominadas: “Margem de contribuicdo”, “Termos e condi¢des de pagamento”,
“Saude financeira” e “Coeréncia fiscal”. Por fim, o cluster “Qualidade”, possui como

subclusters operacionais, areas como “ldentificagao”, “Infraestrutura”, “Treinamentos”,

“Digitalizacao”, “Maquinas e equipamentos” e “Nao-conformidades”.

Figura 13 — Divisdo em subclusters dos clusters Logistica, Financeiro e Qualidade
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Na outra metade dos MCs divididos em clusters e subclusters (Figura 14),
constata-se que o cluster “Suprimentos”, além dos subclusters taticos e estratégicos,

possui como subclusters operacionais, as areas denominadas como: “Fornecimentos
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para montadoras”, “Fornecimento para concorrentes”, “Prazo de produgao” e
“Capacidade de producao”. O cluster “Produto”, seguindo a mesma légica, e apos
definido os subclusters estratégicos e téticos, obteve com subclusters operacionais,

“Aceitacao do produto”, “Desenvolvimento de produto” e “Portifélio”.

Figura 14 — Divisdo em subclusters dos clusters Suprimentos, Produto e

Comercial
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Por fim, o ultimo cluster “Comercial”, também foi divido hierarquicamente nos
trés niveis de subclusters, e como subcluster operacionais mensuraveis, obteve as
areas de “Verba de Marketing”, “Rebate”, “Embalagem com logo préprio” e

“Embalagem com logo do fornecedor”.

Formado os clusters e subcluster, por meio dos MCs, a etapa seguinte é a de

descrever e explicitar a FPVF com seus respectivos PVFs e PVEs.
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4.1.5 Familias de pontos de vistas fundamentais (FPVF)

Quando é formada a FPVF a partir dos MCs criados, os atores envolvidos
conseguem operacionalizar os conhecimentos e valores até entdo descritos, em
critérios e subcritérios de forma hierdrquica, sendo os cluster e subclusters,
denominados nesta etapa da aplicacdo da MCDA de PVFs e PVEs respectivamente,
gue servirdo como os indicadores propostos (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000).

Os PVFs retratam as ideias centrais dos entrevistados representadas de forma
hierarquica, tendo como descricdo central, o tema do contexto decisério em que 0s
atores envolvidos estdo inseridos, definindo assim, os valores que os atores
consideram importantes, caracterizando estes valores em areas consideradas
essenciais e identificando-os como variaveis congruentes ao contexto em que a
decisé@o se apresenta (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN, 2000; ENSSLIN et al., 2020;
TOBIAS 2023).

Figura 15 — Trés primeiros PVFs com seus respectivos PVEs
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Os clusters desenvolvidos por meio dos MCs se tornaram os PVFs, que
possuem como ideia central, os indicadores para desenvolvimento de fornecedores.
As areas comentadas anteriormente como, “Suprimentos”, “Produto” e “Comercial’,
agora sao denominadas PVFs, enquanto os subclusters, representam agora os PVESs.
Conforme é exemplificado na Figura 15, o PVF “Suprimentos” esta atrelado a 4 PVEs,
enquanto o PVF “Produto”, possui 3 PVEs, e por fim, o PVF “Comercial” tem em seu

nivel hierarquico 4 PVEs.

Estes PVEs sdo aquelas variaveis que os atores envolvidos conseguem

mensurar, e representam os conceitos operacionais de cada PVF de forma detalhada,
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dando um melhor entendimento sobre o tema tratado (indicadores para
desenvolvimento de fornecedores), além de serem estes, os indicadores que serdo
propostos para o desenvolvimento de fornecedores (ENSSLIN; DUTRA; ENSSLIN,
2000; ENSSLIN et al., 2020).

A Figura 16 demonstra que os PVEs do PVF “Logistica”, sdo os subclusters

“‘Armazenagem”, “Disponibilidade” e “Prazo de entrega”, observados no MC. Seguindo
a mesma ldgica, antes os subclusters “Margem de contribuigdo”, “Termo e condi¢des
de pagamento”, “Coeréncia fiscal’ e “Saude financeira”, sdo agora os PVEs para o
PVF “Financeiro”. E o PVF “Qualidade”, seque o mesmo padréo para os seus PVEs
(“Identificacdo”, “Infraestrutura®, “Treinamentos”, “Digitalizagdo”, “Maquinas e

equipamentos” e “Nao-conformidades”).

Figura 16 — Trés ultimos PVFs com seus respectivos PVEs
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Estes PVEs podem ser mensurados, e em conjunto com a proxima etapa da
fase de estruturacdo da MCDA, conseguirdo se tornar os indicadores bases

mensuraveis propostos.

4.1.6 Construcao dos descritores e niveis de referéncia

Elaborado os PVEs vinculados aos PVFs, a proxima etapa visa determinar 0s
Descritores e Niveis de referéncia. Os descritores funcionam como escalas que
possuem como objetivo estabelecer quais sdo os parametros que serdao utilizados
como um conjunto ordenado de indicadores que se associam os PVEs e tornam os

passiveis de mensuracgdo, eliminando neste caso, a possibilidade de ambiguidade



64

entre os atores envolvidos, definindo assim, suas preferéncias para aquele PVE
analisado (ENSSLIN et al., 2020).

Figura 17 — Descritores dos PVFs Suprimentos e Produto
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Como se observa na Figura 17, o PVE “Fornecimento para montadoras”, possui
como descritor o “Percentual de produtos fornecidos para as montadoras”. O descritor
“Quantidade de dias para produgao”, se associa ao PVE “Prazo de producéo”,
enquanto o descritor “Quantidade da capacidade de produgao” esta relacionado ao
PVE “Capacidade de produgao”, e por fim o PVE “Fornecimento para concorrentes”
possui como descritor o “Percentual de produtos fornecidos para concorrentes”,

completando assim, os PVEs e descritores do PVF “Suprimentos”.

O PVF “Produto” (Figura 17), com seus respectivos PVEs “Aceitagdo do
produto”, “Desenvolvimento de produto” e “Portifolio”, possuem como descritores
representando sua escala de mensuracdo, “Quantidade de produtos desenvolvidos
vendidos nos ultimos 12 meses”, “Quantidade de produtos que podem ser

desenvolvidos pelo fornecedor” e “Quantidade de produtos no portifélio”.

Verificando o que foi elaborado como descritores para os PVEs dos PVFs
“Comercial” e “Logistica” (Figura 18), o PVE “Verba de marketing” possui como escala,
o descritor “Percentual de verba de marketing com base no faturamento anual’,
enquanto os PVEs “Rebate”, “Embalagem com logo préprio” e “Embalagem com logo
do fornecedor”, possuem como descritores, “Percentual de rebate com base no
faturamento anual”’, “Percentual de produtos com embalagem e logo préprios” e
“Percentual de produtos com embalagem e logo do fornecedor”, respectivamente.

Sendo estes PVEs e os descritores vinculados ao PVF “Comercial’.
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Figura 18 — Descritores dos PVFs Comercial e Logistica
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Enquanto o PVF “Logistica”, com seus PVEs “Armazenagem?”, “Disponibilidade”
e “Prazo de entrega”, possuem como descritores, “Percentual de produtos com
informacdo de data de validade”, “Percentual de produtos com possibilidade de
atendimento imediatos ou urgentes”, e por fim, “Percentual de itens atendidos dentro

do prazo acordado”.

Figura 19 — Descritores do PVF Financeiro
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Finalizando, o PVF “Financeiro” com seus respectivos PVEs “Margem de
contribuigdo”, “Termos e condi¢des de pagamentos”, “Coeréncia fiscal” e “Saude
financeira", possuem como descritores, “Percentual de margem de contribuicao”, Dias
de pagamento a partir do faturamento”, Percentual de notas fiscal emitidas com

divergéncias”, e “Valor de dividas em aberto” (Figura 19).

E o PVF “Qualidade” com os PVEs “Identificacao”, “Maquinas e equipamentos”,
“Nao-conformidades”, “Digitalizacdo”, Treinamentos” e “Infraestrutura”, possuem
como descritores, “Percentual de itens fabricados com etiquetas”, “Percentual de
maquinas e equipamentos com menos de 5 anos de utilizagdo”, “Quantidade de
ocorréncias de nao-conformidade”, “Percentual de processos automatizados”,

“Quantidade de certificagbes de treinamentos internos” e “Percentual de areas do
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fornecedor que seguem os regulamentos de limpeza, condicbes de trabalho e

infraestrutura (Figura 20).

Figura 20 - Descritores do PVF Qualidade
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

5.1.6.1 Niveis de referéncia

Os niveis de referéncia auxiliam os descritores na transformacao das unidades
de medida descritivas em quantitativas, sendo as referéncias dividias em referéncia
superior (bom) e referéncia inferior (neutro), criando neste caso, trés faixas (niveis):
Exceléncia/Referéncia, Competitivo/Mercado e Comprometedor/Sobrevivéncia
(ENSSLIN et al., 2020; TOBIAS, 2023). Os exemplos explicitados na Figura 21
retratam que para o descritor “Percentual de produtos fornecidos para as montadoras”,
o nivel de exceléncia se estabelece como 100% de fornecimento, enquanto o
desempenho comprometedor se estabelece como fornecimento para as montadoras
igual ou menor que 30%. O nivel de exceléncia para o descritor “Quantidade de dias
para produgao”, se caracteriza por menos de 10 dias de produgdo, enquanto o
comprometedor se caracteriza igual ou mais de 30 dias para a producdo. O descritor
“Quantidade da capacidade de produgao”, possui como nivel de exceléncia e nivel
comprometedor de desempenho, 30 produtos por més produzidos e igual ou menor
que 15 produtos. E o ultimo descritor associado ao PVF “Suprimentos”, sendo este
“Percentual de produtos fornecidos para concorrentes”, possui com nivel de
exceléncia o nao fornecimento de mercadorias para concorrentes diretos, e 0 nivel
comprometedor, representa igual ou maior do que 10% de fornecimento para

concorrentes.
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Figura 21 — Niveis de referéncia dos PVFs Suprimentos e Produto

Percentual de produtos Qu;n(l:ade He Dl R geuanu:ad;oda (apalcidade Percentual de produtos Quantidade de produtos Quantidade de produtos que Quantidade de produtos no
fornecidos para as Prodisgaa Produgdomensal fornecidos para os desenvolvidos vendidos nos podem ser desenvolvidos ortfolio P
montadoras concorrentes dltimos 12 meses pelo fornecedor °
Ly
30 2. < O D) () P @D C e e 5 B 2P D) 5 =) “— 20 produtos 30 produtos B0 ptadtes
25 produtns G fh'vwg?“‘—;ﬁ oo 15 produtos 20 produtos 50 produtos
D 30 produtos

o
10 produtos

(SPIVIaE=D

15 produ(os

10 produtos

— 10% de fornecimento

Referéncia Superior (8om) (Regular)

Referéncia Superior (Bom)  Referéncia inferior (Regular)

Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Figura 22 — Niveis de referéncia dos PVFs Comercial e Logistica
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No mesmo quadrante, o PVF “Produtos” (Figura 21), com seus respectivos
descritores, “Quantidade de produtos desenvolvidos nos ultimos 12 meses”,
“‘Quantidade de produtos que podem ser desenvolvidos pelo fornecedor”, e
“Quantidade de produtos no portifélio”, possuem como niveis de referéncia excelente
e comprometedor, para o primeiro descritor, 20 produtos e igual ou menor do que 10
produtos, para o segundo, 30 produtos e igual ou menor que 10 produtos, e para o

terceiro, 80 produtos e igual ou menor a 30 produtos.

Os PVFs “Comercial” e “Logistica”, e seus respectivos, PVEs, descritores e
niveis de referéncia, sendo estes ultimos representados pela escala do nivel
comprometedor até o excelente, sdo representados na Figura 22. Em relacdo ao PVF
“Comercial”, seus descritores, “Percentual de verba de marketing com base no
faturamento anual”’, “Percentual de rebate com base no faturamento anual’,
“Percentual de produtos com embalagem e logo préprios”, e “Percentual de produtos
com embalagem e logo do fornecedor”’, possuem como niveis de referéncia
excelentes e comprometedores, 5% e igual ou menor que 3% para o primeiro e

segundo descritores, e 100% e igual ou menor que 50% para os dois ultimos.

Enquanto o PVF “Logistica”, com os demais componentes comentados, tem
para seus descritores, “Percentual de produtos com informacédo de data de validade”,
“Percentual de produtos com possibilidade de atendimento imediatos ou urgentes”, e
“Percentual de itens atendidos dentro do prazo acordado”, os niveis de referéncia
excelentes e comprometedores de, 100% e 50% para o primeiro descritor, e 100% e
igual ou menor que 80% para o segundo e terceiro descritor.

A Figura 23 representa o PVF “Financeiro”, que possui como descritores,
“Percentual de margem de contribuicéo”, “Dias de pagamento a partir do faturamento”,
“Percentual de numero de notas fiscal emitidas com divergéncias”, e “Valor de dividas
em aberto”, e niveis de referéncia excelentes e comprometedores, 45% e igual ou
menor a 20% para o primeiro descritor, 120 dias e 30 dias para o segundo, sem
emissao de notas fiscais com divergéncia e igual ou maior que 5% de emisséo para o
terceiro descritor, e o0 Ultimo é sem registro de dividas e igual ou maior que R$6.000,00
de divida. E por fim, a Figura 24, demonstra que o PVF ‘Qualidade”, possui como

M

descritores, “Percentual de itens fabricados com etiquetas”, “Percentual de maquinas

e equipamentos com menos de 5 anos de utilizacédo”, “Quantidade de ocorréncias de



Figura 23 — Niveis de referéncia do PVF Financeiro
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Figura 24 — Niveis de referéncia do PVF Qualidade
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nao-conformidade”, “Percentual de processos automatizados”, “Quantidade de
certificacdes de treinamentos internos”, e “Percentual de areas do fornecedor que
seguem os regulamentos de limpeza, condi¢gdes de trabalho e infraestrutura”, e como
niveis de referéncia excelentes e comprometedores, 100% e 50% para 0 primeiro
descritor, 100% e 30% para o segundo e quarto descritores, nenhuma ocorréncia de
nao conformidade e igual ou maior que 10 ocorréncias relacionadas o terceiro
descritor, de 7 a 8 certificados e nenhum certificado, para o quinto descritor, e por fim,
100% e 50% para o ultimo descritor.

Sendo estes 6 PVFs e 24 PVEs com seus respectivos descritores e niveis de
referéncia, os indicadores para desenvolvimento de fornecedores proposto a
organizacéao do presente estudo de caso.

4.2 APLICACAO DOS INDICADORES PROPOSTOS

Posterior a elaboracéo dos indicadores para desenvolvimento de fornecedores,
foram escolhidos dois fornecedores, um nacional e outro internacional, que fornecem
0 mesmo tipo de produto (componentes para motores), com o intuito de verificar a sua
aplicabilidade, bem como, averiguar e comparar o desempenho desses dois
fornecedores por meio dos indicadores propostos. Objetiva-se com esta aplicagao,
verificar qual fornecedor possui pontos de melhoria e destaque em algum aspecto, se
existe a necessidade de mudanca de fornecedor, buscando nesse caso, a
homologacdo de novos fornecedores, e como estda o desempenho destes dois

fornecedores perante os aspectos mensuraveis desenvolvidos.

4.2.1 Aplicacdo do PVF “Suprimentos” e seus respectivos PVEs

Como pode-se observar na Figura 25 o fornecedor nacional perante os PVEs
“Fornecimento para montadoras”, “Prazo de producio”, “Capacidade de producao” e
“Fornecimento para concorrentes”, tem como nivel de desempenho excelente apenas

no terceiro PVE apresentado, enquanto o segundo e quarto PVEs possuem nivel de
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Figura 25 — PVF “Suprimentos” fornecedor nacional
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Figura 26 — PVF “Suprimentos” fornecedor internacional
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desempenho competitivo, demonstrando que seu prazo de producéo e porcentagem
de itens fornecidos para concorrentes este de acordo com 0 que se observa no
mercado. O primeiro PVE € o Unico que esta dentro dos parametros comprometedores
de fornecimento, pois este fornecedor ndo possui porcentagem competitiva ou

excelente de produtos fornecedor para as montadoras.

No entanto, quando se observa a Figura 26, verifica-se que o fornecedor
internacional também possui desempenho comprometedor no que diz respeito a
porcentagem de produtos fornecidos para as montadoras, no entanto, com mais um
agravante, pois o Ultimo PVE também estd com desempenho comprometedor,
retratando o fornecimento de produtos para 0s concorrentes acima do que é
considerando ideal para este tipo de elemento da negociacdo. O segundo e terceiro
PVEs possuem desempenho semelhante ao fornecedor nacional, pois 0 segundo esta
dentro dos parametros competitivos de mercado, e o terceiro esta de acordo com o0s

niveis de exceléncia estipulados.

Com isto, verifica-se que os fornecedores nacional e internacional possuem
niveis de mercado, de exceléncia e comprometedores semelhantes, no entanto, o
fornecedor internacional possui dois PVEs em niveis comprometedores que
necessitam maior atencao por parte da organizagédo do estudo de caso, pois podem

comprometer o desempenho do PVF analisado.

4.2.2 Aplicacdo do PVF “Produto” e seus respectivos PVEs

Posterior a aplicacao e analise do PVF “Suprimentos” e seus respectivos PVEs,
parte-se agora para averiguacdo dos resultados provenientes da aplicacdo do PVF
“Produto” em congruéncia com seus PVEs. A Figura 27 demonstra que o fornecedor
nacional quando verificado seu desempenho relacionado aos PVEs “Aceitacdo do
produto” e “Portifdlio”, possui nivel competitivo, estando de acordo com as orientagdes
de mercado. O PVE “Desenvolvimento de produto” se destaca perante os dois outros
PVEs, pelo seu nivel de exceléncia constatado, demonstrando a capacidade de
desenvolvimento de novos produtos, no que diz respeito a quantidade de novos

produtos que podem ser produzidos por este fornecedor.



Figura 27 — PVF “Produto” fornecedor nacional
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O fornecedor internacional possui desempenho de destaque e evidéncia neste
PVF (Figura 28), pois possui nivel de exceléncia nos trés PVEs analisados,
demonstrando que se diferencia tanto na aceitacdo de mercado dos produtos que
foram desenvolvidos e vendidos nos ultimos doze meses e na capacidade de
desenvolvimento de novos produtos de uma forma geral, quanto na quantidade de
produtos que este fornecedor possui em seu portifélio que podem ser negociados para

a ampliacdo do portfdlio de produtos da organizagéo do estudo de caso.

Neste indicador € observado, portanto, que o fornecedor internacional possui
desempenho superior ao fornecedor nacional nos trés PVEs analisados, deixando
para esse Uultimo, alguns aspectos a serem melhorados, e caso sejam, estes

fornecedores relacionados a este PVF terdo nivel de exceléncia em todos os PVESs.

4.2.3 Aplicacdo do PVF “Comercial” e seus respectivos PVEs

Posterior a aplicacdo dos dois primeiros indicadores (PVFs), o proximo
indicador € o representado pelo PVF “Comercial”, e € neste indicador em que a maioria
dos PVEs, em ambos os fornecedores, possui desempenho comprometedor. Como
se observa em ambas as Figuras 29 e 30 os PVEs “Verba de marketing”, “Rebate” e
“‘Embalagem com logo proprio”, estdo em niveis bem abaixo do que se estipula como
nivel de exceléncia, ndo alcancando inclusive, 0s niveis competitivos de aceitacdo do
mercado, demonstrando aspectos importados a serem melhorados em ambos 0s

fornecedores.

O PVE “Embalagem com logo préprio” € o unico PVE que os fornecedores
possuem desempenho pelo menos equiparado ao mercado, como é o caso do
fornecedor internacional, que possui quase em toda a sua totalidade, produtos com
embalagens e seu respectivo logo préprio, se tornando assim, um fornecedor
competitivo neste aspecto. Enquanto o fornecedor nacional, quando se analisa o
mesmo PVE, possui nivel de desempenho excelente perante o seu concorrente
internacional, retratando que todos os seus produtos comercializados, sem excecéao,

podem ser vinculados a marca deste fornecedor.

Os resultados provenientes da aplicacao do indicador comentando a pouco,



75

Figura 29 — PVF “Comercial” fornecedor nacional
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devem ser levados em consideracdo como pontos de melhorias e atencao para ambos
os fornecedores, pois 0 desempenho destes PVEs esta comprometedor e abaixo do
que se observa e é competitivo no mercado, ndo demonstrado neste caso em
especifico, atendimento regular ou bom para estes aspectos debatidos nas

negociacoes.

4.2.4 Aplicacdo do PVF “Logistica” e seus respectivos PVEs

O proximo indicador se caracteriza pelo PVF “Logistica” e é representando por
trés PVEs passiveis de mensuracdo (Figuras 31 e 32). Estes PVEs tém como
nomenclatura “Armazenagem” para o primeiro PVE, e “Disponibilidade” e “Prazo de
entrega” para o segundo e terceiro respectivamente. No caso do fornecedor nacional,
observa-se que o segundo e o terceiro PVEs possuem nivel competitivo e congruente
com que se obtém no mercado, caracterizando assim, niveis competitivos no
porcentual de produtos que podem ser atendidos de forma urgente, e no percentual
de produtos atendidos dentro do prazo acordado. O primeiro PVE deste indicador é o
que deve ser averiguado com maior atencdo, pois estd em um nivel
comprometedor/sobrevivéncia relacionado a este parametro, e indicada que este
fornecedor ndo disponibiliza em nenhum dos seus produtos, a data de validade

indicativa de quanto tempo este produto pode ser armazenado.

Por outro lado, o fornecedor internacional além de também estar no nivel
comprometedor em relagcdo ao PVE “Armazenagem”, o segundo PVE também se
encontra na mesma situacao. Este fornecedor néo disponibiliza nenhuma informacéo
sobre a data de validade dos produtos relacionada ao seu tempo de armazenagem, e
nao consegue atender nenhuma solicitacdo urgente ou imediata, comprometendo o
desempenho deste indicador de forma geral, pois o terceiro PVE esta no nivel
competitivo de mercado, nédo tendo nenhum PVE que possui desempenho excelente

neste indicador.

Os dois fornecedores analisados necessitam de maior atencdo também neste
indicador, principalmente o fornecedor internacional que néo atingiu em nenhum dos

PVEs analisados, o nivel de exceléncia. Por mais que o fornecedor nacional também



Figura 31 — PVF “Logistica” fornecedor nacional
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Figura 32 — PVF “Logistica” fornecedor importado
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nao possui nivel de exceléncia em nenhum dos PVES, o Unico PVE comprometedor é
o primeiro, sendo este o que deve ser tratado em conjunto com o fornecedor, visando
também, a melhoria dos outros PVEs que possuem nivel competitivo. J& o fornecedor
importado, precisa melhorar seu desempenho principalmente nos dois primeiros PVEs
gue estdo abaixo do nivel aceitavel no mercado, e consequentemente, melhorar seu

desempenho no ultimo PVE.

4.2.5 Aplicacdo do PVF “Financeiro” e seus respectivos PVEs

O pendltimo indicador proposto é representado pelo PVF “Financeiro”, e
engloba os PVEs “Margem de contribuicdo”, “Termos e condigbes de pagamento”,
“Coeréncia fiscal” e “Saude financeira” (Figuras 33 e 34). Quando se analisa o
fornecedor nacional, os dois ultimos PVEs estdo no nivel de exceléncia, pelo fato que,
este fornecedor ndo emite notas fiscais divergentes e ndo se encontra com valores de
dividas em aberto. O primeiro PVE que representa o percentual de margem de
contribuicéo, esta de acordo com as expectativas do mercado e se encontra no nivel
competitivo, enquanto o segundo PVE caracterizado pelos dias de pagamento apds o
faturamento das mercadorias, € o Gnico que possui nivel comprometedor e necessita

de averiguagéo.

O fornecedor internacional por sua vez, novamente possui dois PVEs em nivel
comprometedor, sendo estes representados também pelos dias para pagamento apos
o faturamento das mercadorias, e pelo PVE “Saude financeira”, constatando-se que
este fornecedor possui dividas em aberto. Em contrapartida, os dois outros PVEs
possuem desempenho semelhante ao do seu concorrente, pois tanto o PVE “Margem
de contribuigao”, quanto o PVE “Coeréncia fiscal”, possuem como grau de atuacéo os
niveis competitivo e excelente, respectivamente. Com isto, este fornecedor possui
precos em congruéncia com os utilizados no mercado e ndo emite nenhuma

documentacéo fiscal de forma divergente.

Novamente constata-se niveis semelhantes nos dois fornecedores

pesquisados, porém este é o segundo indicador que demonstra que o fornecedor
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Figura 33 — PVF “Financeiro” fornecedor nacional
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Figura 34 — PVF “Financeiro” fornecedor importado
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internacional possui mais de um PVE que esta no nivel comprometedor de atuacéo.
Enquanto o fornecedor nacional possui apenas um PVE que necessita de atencéo, o
fornecedor internacional possui dois pontos de atengéo redobrada, e se assemelha
ao desempenho de seu concorrente, quando se compara 0s outros dois PVE do

indicador analisado.

4.2.6 Aplicacdo do PVF “Qualidade” e seus respectivos PVEs

Por fim o ultimo indicador de desenvolvimento de fornecedor aplicado, esta
associado ao PVF “Qualidade”, e é representando também pelos PVEs “Identificagao”,
“‘Maquinas e equipamentos”, “Nao-conformidade”, “Digitalizacéo”, “Treinamentos” e

“Infraestrutura” (Figuras 35 e 36).

Investigando o que se apresenta nos resultados do fornecedor nacional, trés
dos PVEs apresentados estdo no nivel de exceléncia, caracterizados pelo
fornecimento de todos os itens comercializados com etiquetas, digitalizacdo de todos
0S processos e por possuir locais de trabalho de acordo com as especificacfes de
higiene e infraestrutura. Os outros trés PVEs “Maquinas e equipamentos”, “Nao
conformidade”, e “Treinamentos”, estdo no nivel competitivo e de acordo com 0s
aspectos averiguados no mercado. Neste indicador ndo houve PVEs no nivel

comprometedor para este fornecedor.

O fornecedor importado possui nivel de exceléncia apenas no PVE
“Identificagao”, demonstrando que todos os seus produtos comercializados possuem
etiquetas. Os outros cinco PVEs “Maquinas e equipamentos”, “Nao conformidade”,
“Digitalizacao”, “Treinamentos” e “Infraestrutura”, estdo em congruéncias com 0s

aspectos observados no mercado e possuem nivel competitivo.

Este indicador em conjunto com o indicador “Produto”, sdo o0s unicos
indicadores em que ambos os fornecedores ndo possuem nenhum PVE no nivel
comprometedor de desempenho. Tendo como destague o fornecedor nacional, que
se sobressaiu em trés PVEs que atingiram o nivel de exceléncia, enquanto o
fornecedor internacional possui nivel de mercado em praticamente todos os PVEs

analisados.



Figura 35 — PVF “Qualidade” fornecedor nacional
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Figura 36 — PVF “Qualidade” fornecedor internacional
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Quadro 5: Compilado da aplicacdo dos indicadores relacionados ao fornecedor

Indicador
(PVF)

FORNECEDOR
NACIONAL

Suprimentos

Produto

Comercial

Logistica

Financeiro

Qualidade

nacional

Nivel
Comprometedor/Sobrevivéncia
(PVEs)

"Fornecimento para montadoras"

"Verba de marketing", "Rebate" e
"Embalagem com logo préprio

"Armazenagem"

"Termos e condigdes de
pagamento"

Nivel
Exceléncia/Referéncia
(PVEs)

"Prazo de produgdo" e
"Fornecimento
para concorrentes"

"Capacidade de produgdo"

"Desenvolvimento do
produto"

"Aceitagdo do produto"
e "Portifélio"

"Embalagem com logo do
fornecedor"

"Disponibilidade" e
"Prazo de entrega"

"Coeréncia fiscal" e
"Saude financeira"

"Margem de
contribui¢do"

"Maquinas e
equipamentos", "Ndo-
conformidade"

e "Treinamentos"

"Identificagdo",
"Digitalizagdo" e
"Infraestrutura"

Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Quadro 6: Compilado da aplicacdo dos indicadores relacionados ao fornecedor

Indicador
(PVF)

FORNECEDOR
INTERNACIONAL

Suprimentos

Produto

Comercial

Logistica

Financeiro

Qualidade

Fonte:

internacional
Nivel Nivel Exceléncia/
Comprometedor/Sobrevivéncia Referéncia
(PVEs) (PVEs)

"Fornecimento para montadoras"
e "Fornecimento para
concorrentes"

"Verba de marketing", "Rebate" e
"Embalagem com logo préprio

"Armazenagem" e
"Disponibilidade"

"Termos e condigBes de
pagamento" e
"Saude financeira"

"Treinamentos" "Digitalizagdo" e

"Capacidade de

"Prazo de produgdo" produgdo”

"Aceitagdo do
produto", "Portifélio" e
"Desenvolvimento do
produto"

"Embalagem com logo do
fornecedor"

"Prazo de entrega"

"Margem de contribuigdo" "Coeréncia fiscal"

"Maquinas e equipamentos", "Ndo-

conformidade",

"Identificagdo"
“Infraestrutura" ¢

Elaborado pelo académico (2024)
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Acima estéo os Quadros 5 e 6 com o compilado das informac¢des comentadas
a pouco. Consegue-se verificar nestes quadros, os niveis de desempenho dos dois
fornecedores divididos por indicadores e seus respectivos niveis de
Exceléncia/Referéncia, Competitivo/Mercado e Comprometedor/Sobrevivéncia. Estes
quadros demonstram quais indicadores se destacam e possuem um melhor nivel de
desempenho, quais estdo de acordo com o mercado e ainda possuem um nivel

competitivo, e quais indicadores necessitam maior atencéo e agdes de melhorias.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta etapa do trabalho serdo confrontados os referencias tedricos
relacionados ao tema de indicadores desenvolvimento de fornecedores apresentados
no capitulo 2, com os achados observados nos indicadores para desenvolvimento de

fornecedores elaborados no capitulo anterior.

51 DISCUSSAO DOS ACHADOS PRATICOS VERSUS REFERENCIAL
TEORICO REPRESENTADO NO CAPITULO 2

A atividade de desenvolver fornecedores possui importancia destacada no
cenario organizacional, pois dependendo da criticidade do relacionamento entre as
partes envolvidas nas negociacdes, necessita-se a identificacdo de fatores chaves
que contribuam para uma melhor assertividade no momento das definicbes de
objetivos, evitando assim, interrupcdes na cadeia de abastecimento ou outros fatores
incertos que podem aparecer (YAWAR; SEURING, 2020). Com o objetivo de tornar
esta assertividade factivel, explicita e mensuravel, ferramentas e indicadores foram
desenvolvidos para que os fatores criticos provenientes das negociacfes, sejam
averiguados nos seus aspectos positivos e negativos (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-
RANGEL, 2018; SCUR; KOLOSOKI, 2019; ADITI et al., 2022).

Um dos exemplos apresentados deste tipo de ferramenta e indicadores,
encontra-se no trabalho desempenhado por Arroyo-Lopez e Ramos-Rangel (2018),
gue em congruéncia com os indicadores desenvolvidos no capitulo anterior, possui
como intencdo central, propor um framework para desenvolver/selecionar novos
fornecedores e averiguar quais fatores dos fornecedores ja homologados, precisam
ser desenvolvidos no que concerne alguma atividade executada.

Alguns critérios para desenvolvimento de fornecedores que o0s autores
trouxeram também coincidem com os indicadores propostos, tendo como exemplo, 0
critério “Produto e Processo de Qualidade” (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL,
2018). Para os autores, bem como, nos indicadores desenvolvidos, fatores como, n&o
conformidade dos produtos e sistema de qualidade, retratam aspectos essenciais para

o desenvolvimento de fornecedores, sendo estes representantes ao critério
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mencionado, também pertencentes ao PVF “Qualidade” (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-
RANGEL, 2018).

O PVF “Financeiro” também pode ser observado no trabalho dos autores,
porém neste caso, este foi dividido em “Saude financeira” e ‘Prego de compra”, sendo
o primeiro termo coincidente ao PVE “Saude financeira” do PVF “Financeiro”,
enguanto o “Prego de compra” se associa ao PVF “Financeiro” no que diz respeito ao
plano de reducao de custos e margem de contribuicdo que este produto pode trazer
(ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).

Os autores utilizaram também um critério denominado “Confiabilidade de
entrega” que se assemelha ao PVF “Logistica”, pois da mesma forma que este PVF,
este critério possui como objetivo, averiguar a acuracidade das entregas e as entregas
incompletas de um determinado fornecedor (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL,
2018). Outro critério descrito pelos autores que corrobora com um dos PVFs, é o
“Posicao da industria”, sendo este semelhante ao PVF “Comercial”, pelo fato que,
ambos retratam como indicador, a averiguacdo da base de clientes pertencentes a
carteira de fornecimento, descrevendo assim, o nivel de experiéncia dos
fornecedores, quais sdo seus principais clientes, e seu tempo de experiéncia perante
o mercado (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).

Foram descritos no mesmo trabalho, mais quatro critérios de desenvolvimento
de fornecedores, a saber, “Desenvolvimento tecnolégico”, “Servico de pds-venda”,
“Cultura organizacional” e “Gestao de risco”, sendo os dois primeiros associados, por
meio de suas descri¢cdes, ao PVF “Qualidade”, pois retratam o processo tecnoldgico
do fornecedor vinculado as suas maquinas e equipamentos, e 0S processos de
garantias no geral, enquanto os ultimos critérios ndo foram retratados nos indicadores
desenvolvidos no capitulo anterior (ARROYO-LOPEZ; RAMOS-RANGEL, 2018).

Demonstrado a associacdo das bases tedricas e cientificas da pesquisa
proposta por Arroyo-Lopez e Ramos-Rangel (2018), com os indicadores elaborados
neste trabalho, verifica-se que a segunda ferramenta apresentada no Capitulo 2,
também corrobora com os achados praticos comentados, pois possui critérios de
desenvolvimento de fornecedores que coincidem com os PVFs desenvolvidos, como
o exemplo do PVF “Financeiro”, que no caso do trabalho desempenhado por Aditi et
al., (2022), estd a sociado aos critérios de indicadores de desenvolvimento de
fornecedores “Prec¢o” e “Posi¢ao financeira”, que compdem os custos do produto em

congruéncia com as condi¢des de pagamento e sua rentabilidade.
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O PVF “Qualidade” se desmembra nos indicadores "Qualidade”, “Capacidade
técnica” e “Saude e seguranca’, apresentados no mesmo trabalho de Aditi et al.,
(2022), pois estes trés critérios de desenvolvimento de fornecedores apresentam
conceitos e elementos que coincidem com a estrutura desenvolvida do PVF
“Qualidade”, sendo os atributos de certificagdes relevantes de qualidade de produto,
recursos técnicos e novas tecnologias para processos internos e seguranca e bem
estar das instalacdes e locais de trabalho, descritas em ambos os trabalhos.

Outros indicadores propostos no trabalho de Aditi et al., (2022), também se
relacionam com PVFs propostos no Capitulo 4, como o PVF “Logistica” que foi dividido
em dois indicadores de desenvolvimento denominados “Entrega” e “Localizagéo
geografica”, representados pelos conceitos do cumprimento do tempo acordado de
entrega total dos pedidos negociados e niveis de risco da localizacdo geografica do
fornecedor.

O PVF “Comercial”, é descrito no trabalho como “Reputagdo de mercado’,
sendo representado pela experiéncia do fornecedor em negociacdes anteriores e 0
seu nivel de confianca e reputacdo no mercado (ADITI et al., 2022), em congruéncia
com o nivel mais estratégico do PVF comentado. Enquanto o PVF “Suprimentos” é
descrito no indicador “Flexibilidade”, pois nos dois casos, a adaptabilidade proveniente
das mudancas de cenarios no fornecimento, sédo retratadas em ambas as pesquisas
(ADITI et al., 2022).

Por fim, a Ultima ferramenta apresentada no Capitulo 2, coincide por meio de
um de seus constructos, com o PVF “Qualidade”, pois da mesma forma que este PVF
representa esta area também por capacidades técnicas e treinamentos, o constructo
“Desenvolvimento de Capacidades Técnicas” também o faz (SCUR; KOLOSOSKI,
2019).

No entanto, outros autores apresentados na Fundamentacdo Tedrica deste
trabalho também elaboraram indicadores cientificos e bibliograficos, que estdo em
congruéncia com os indicadores descritos no Capitulo 4, como o exemplo do trabalho
realizado por Coskun, Kumru e Kan (2022), que contempla critérios congruentes com
os PVFs “Qualidade”, “Logistica”, “Financeiro” e “Suprimentos”. No primeiro caso, 0s
autores retratam a certificacdes dos fornecedores, numero de processos de garantias,
entre outras questdes associadas, a dois critérios denominados “Sistema de gestéo
de qualidade” e “Qualidade”, ambos os conceitos representados pelo PVF
mencionado (COSKUN; KUMRU; KAN, 2022).
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O segundo exemplo é apresentado pelos autores como “Entrega e
compatibilidade”, que se assemelha ao PVF “Logistica”, pois também retrata este
indicador como o processo de transporte e entrega dos bens negociados (COSKUN;
KUMRU; KAN, 2022). Enquanto o PVF “Financeiro”, € apresentado como “Avaliagéo
de custos” e “Sustentabilidade financeira”, pois contempla os conceitos de termos e
condicbes de pagamentos e estabilidade financeira perante o mercado e seus
clientes/fornecedores, como o PVF desenvolvido (COSKUN; KUMRU; KAN, 2022). E
por fim, o PVF “Suprimentos” é representando no trabalho desempenhado pelos
autores, como o indicador “Inovacado e solucdes técnicas”, pois aborda servicos de
melhorias que atendam as mudancas nas negociacdes e modificacdes nos acordos
firmados, sendo este o conceito estratégico do PVF relatado (COSKUN; KUMRU;
KAN, 2022).

Os autores Yawar e Seuring, (2020), representam os PVFs “Qualidade” e
“Produto”, por meio de dois indicadores utilizados como estratégias de
desenvolvimento de fornecedores denominados “Certificacbes de Fornecedores” e
“Auditoria de fornecedores”, pois o primeiro busca validar os fornecedores por meio
de suas certificacbes, como relatado também nos achados do PVF “Qualidade”,
enguanto o segundo descreve a capacidade do fornecedor de disponibilizar produtos
de acordo com os padrdes das montadoras/originais, relacionando-se assim, com as
descri¢cdes provindas do PVF “Produto”.

A pesquisa realizada por Bai, Govindan e Dhavale (2024), representa o PVF
“Produto”, pela pratica de desenvolvimento de produto, conforme o PVF também o
faz, no entanto, acrescenta o fator sustentabilidade, e por este fato, este indicador é
denominado pelos autores como “Desenvolvimento de produtos sustentavel”.

Pereira et al., (2019), utilizam em seu trabalho, critérios que corroboram com
0s conceitos e descricbes dos PVFs “Qualidade”, “Suprimentos” e “Financeiro”. O
primeiro PVF se pareia com os critérios “Qualidade do produto” e “Servi¢co de pos-
vendas”, pois os dois critérios objetivam a averiguagcdo da qualidade das
caracteristicas do produto e o servico de pods-vendas, retratados também no PVF
“Qualidade” (PEREIRA et al., 2019).

O segundo PVF é apresentado pelos autores como “Confiabilidade dos
suprimentos”, enquanto o terceiro, caracteriza-se com “Capacidades financeiras” e
“Preco do produto” critérios estes, também encontrados nos achados provenientes
dos dois PVFs (PEREIRA et al., 2019).
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Métricas de performances associadas ao desenvolvimento de fornecedores
foram propostas na pesquisa realizada por Mukucha e Chari, (2018), e estas trés
métricas possuem fundamentos que coincidem com os achados provenientes dos
indicadores propostos no Capitulo 4, associando-se assim, aos PVFs “Financeiro”,
“Qualidade” e “Logistica”.

O primeiro PVF esta relacionado a métrica de performance para
desenvolvimento de fornecedores denominada “Desempenho de custo para o
comprador”, pois os autores relacionam esta métrica ao preco em que um produto
pode ser negociado, sendo este elemento, abordado também nos conceitos
provenientes do PVF “Financeiro” (MUKUCHA; CHARI, 2018).

As outras duas métricas “Desempenho de qualidade do fornecedor” e
“‘Desempenho de entrega do fornecedor”, se associam aos PVFs “Qualidade” e
“Logistica”, pois a primeira corresponde as especificacdes de qualidade relacionadas
as mercadorias adquiridas, enquanto a segunda retrata as capacidades de entrega e
disponibilizagdo destas mercadorias, coincidindo neste caso, com elementos
correspondestes aos dois PVFs comentados (MUKUCHA; CHARI, 2018).

Figura 37 — Referencias tedricos agrupados por PVFs

INDICADORES PARA DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

|
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Fonte: Elaborado pelo académico (2024)

Por fim, o ultimo referencial tedrico e cientifico que corrobora com os achados
desenvolvidos no capitulo anterior, sdo o0s critérios de desenvolvimento de
fornecedores descritor por Diouf e Kwak (2018). Os critérios “Qualidade”, “Servi¢o ao
consumidor” e “Capacidades técnicas” se equivalem ao PVF “Qualidade”, pois o
primeiro critério € aquele que representa a aceitacao e rejeicdo de produtos por meio
de parametros técnicos, o segundo retrata o processo de pos-venda e suporte técnico,

e o terceiro explana os niveis técnicos dos colaboradores e condi¢des das instalacdes
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pertencentes ao fornecedor analisado, descricbes essas, encontradas no PVF
“Qualidade” também (DIOUF; KWAK, 2018).

Os critérios ditos “Prego” e “Capacidades financeiras”, com suas atribuicdes de
representar 0s custos relacionados ao produto e averiguar a capacidade do
fornecedor de gerenciar suas contas, corroboram também com o0s conceitos
desenvolvidos no PVF “Financeiro” (DIOUF; KWAK, 2018). Enquanto os critérios
“‘Entrega” e “Flexibilidade”, relacionam-se os PVFs “Logistica” e “Suprimentos”, pelo
fato que, os autores abordam os conceitos de entregas realizadas no prazo acordado
e flexibilidade na capacidade de producdo, da mesma forma que os PVFs descritos
abordam (DIOUF; KWAK, 2018).

As informagBes comentadas neste capitulo foram compiladas na Figura 37,

ilustrando os referencias tedricos em congruéncia com seus respetivos PVFs.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste Ultimo capitulo do trabalho serdo apresentadas as conclusdes
relacionadas a questdo problema, objetivo geral e objetivos especificos, bem como, a
forma no qual eles foram alcancados. As contribuicdes do trabalho também seréo
explanadas, além da descricdo das limitacdes da pesquisa e as recomendacdes de

estudos futuros que visam sanar estas limitacdes.

6.1 CONCLUSOES

A producdo de alimentos, e as tarefas vinculadas a construgdo civil
correspondem a fatores essenciais para o desenvolvimento de uma nacdo. Ambas as
atividades sdo essenciais tanto para paises estrangeiros, quanto para o Brasil, sendo
a producéo agricola e o ramo de construcéo civil essenciais para a arrecadacao de
recursos no territério nacional. Organizacdes vinculadas a estes tipos de mercados se
deparam com contextos decisérios complexos, que possuem variaveis que afetam
diretamente o desenvolvimento de infraestrutura de uma determinada localidade ou
sua geracao de renda por meio da producéo agricola.

Por este fato, os relacionamentos provenientes das parcerias e negociacoes
firmadas por organizagbes destes ramos, devem levar em consideragdo a
complexidade dos mercados de atuacdo, com o intuito de fomentar parcerias
reciprocas e permanentes. Objetivos e metas sdo tracados com a intencdo de
promover a permanéncia destas negociacdes. Atividades sdo excetuadas para que
estes objetivos sejam alcancados, sendo uma destas atividades, o desenvolvimento
de fornecedores. Esta atividade engloba tanto os fornecedores que poderédo ser
homologados por alguma organizacdo contratante, quanto para aqueles parceiros ja
homologados, porém, que estdo com dificuldades em alguma variavel da negociagao.

Visto que a atividade de desenvolver fornecedores pode contribuir com a
manutencdo da permanéncia de parceria, necessita-se averiguar quais sao 0s
indicadores para desenvolvimento de fornecedores que contribuirdo com a descricao,

mensuracao e andlise das caracteristicas relevantes, e que servirdo como base para
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a explanacdo dos resultados observados empiricamente apds as negociacfes
firmadas, probleméatica esta apresentada neste trabalho.

Estes indicadores relacionados a questdo problema, foram desenvolvidos e
aplicados no presente estudo. Foram também corroborados por referenciais tedricos
e cientificos relacionados ao tema, fomentando sua aplicabilidade em contextos reais,
tendo como exemplo, a comparacéo realizada entre fornecedores apos a elaboracéo
dos indicadores. Os indicadores demonstraram de forma tedrica e pratica, que podem
ser utilizados na execucao da atividade de desenvolver fornecedores, como uma
forma de mensurar os aspectos de exceléncia e comprometedores dos fornecedores
analisados, e contribuem também, com a resolucdo da situacdo problema descrita
anteriormente.

Constatava-se a priori que a organizacao estudo de caso ndo possuia
indicadores explicitos que descrevem e mensurassem os resultados provenientes de
novas negociacdes ou de tratativas com fornecedores ja homologados, e com
execucdo e finalizacdo desta dissertacdo, 0s responsaveis pela atividade de
desenvolver fornecedores podem agora balizar suas decisbes por meio dos
indicadores propostos.

Em congruéncia com as informacdes comentadas e como retratado na
Introducao do presente trabalho, o objetivo geral desta dissertacéo era o de propor
a criacdo de indicadores para o desenvolvimento de fornecedores por meio de
uma metodologia multicritério, que contribuiriam com a descricdo, mensuracao e
analise das principais areas consideradas relevantes na atividade de desenvolvimento
de fornecedores, por meio dos valores e percepcdes dos atores envolvidos no
contexto decisorio, relacionados a organizacdo do estudo de caso. O objetivo em
questado foi alcancado e os indicadores propostos foram elaborados no Capitulo 4,
utilizando como instrumento de intervencao a primeira fase da metodologia MCDA.

Esta metodologia foi escolhida pois aborda de forma direta os valores e
conhecimentos dos atores envolvidos no contexto em que a decisdo sera tomada.
Foram apresentadas algumas ferramentas que contribuem com a atividade de
desenvolvimento de fornecedores no Capitulo 2, e estas ferramentas por meio dos
achados praticos, demonstram seus pontos positivos, no entanto, a MCDA, em sua
aplicacao, contribui com o desenvolvimento de uma ferramenta que utilizara como
base, os valores e conhecimentos dos envolvidos naquela situacdo, da forma em que

estes consigam definir os principais pontos a serem abordados e os quantificar.
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Por meio da elaboracdo dos indicadores proposto, 0s objetivos especificos
também foram alcancados, como o exemplo do objetivo especifico, descrever como
ocorre o processo de desenvolvimento de fornecedores atualmente na
organizacdo. Este objetivo foi retratado na etapa de identificacdo do contexto
decisério e dos atores envolvidos, demonstrando que até 0 momento anterior a
proposicdo dos indicadores, 0s responsaveis pela atividade de desenvolvimento de
fornecedores ndo possuiam indicadores explicitos ou algum parametro formal para a
execucao desta atividade, partindo apenas do conhecimento tacito e empirico destes.

Posterior a descricdo do processo de desenvolvimento de fornecedores, o
objetivo especifico seguinte era o de estruturar por meio da percepc¢éao do decisor
os fatores facilitadores e restritivos para o desenvolvimento de fornecedores.
Este objetivo foi alcancado por meio dos EPAs, onde os atores elencaram os principais
elementos que sdo essenciais para o desenvolvimento de fornecedores de acordo
com suas percepcoes, sendo estes elementos divididos em conceitos pretendidos, ou
seja, aqueles facilitadores a atividade, e seus conceitos opostos, representando as
acOes restritivas a execucao do desenvolvimento de fornecedores.

Por fim, o dltimo objetivo especifico do presente trabalho era o de mensurar
os fatores facilitadores e restritivos do processo de desenvolvimento de
fornecedores diante dos referenciais tedricos e praticos, foi alcancado por meio
da construcdo dos descritores e niveis de referéncia que estabeleceram aqueles
conceitos passiveis de mensuracdo, por meio de uma escala com parametros de
avalicdo, indo do nivel Comprometedor/Sobrevivéncia, passando pelo nivel
Competitivo/mercado, e chegando ao nivel de Exceléncia/Relevancia, sendo
fundamento também, pelos referenciais teodricos descritos no Capitulo 2.

O trabalho em questédo possui contribuicéo pratica e académica para as areas
de Modelos para Tomada de Decisédo e Desenvolvimento de Fornecedores, pois este
foi elaborado utilizando uma metodologia cientifica relacionada a tomada de deciséao,
sendo a MCDA, contribuindo assim, com pesquisadores e técnicos que buscam mais
uma fonte de pesquisa aplicada na area, e/ou, para aqueles pesquisadores e técnicos
vinculados a atividade de desenvolvimento de fornecedores, que buscam indicadores
e parametros que balizem suas analises e descobertas empiricas em congruéncia
com o tema.

Outra contribuicéo verificada, é que este trabalho também pode ser uma fonte

de pesquisa para todos aqueles vinculados aos mercados de tratores da linha verde
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e amarela, que objetivam dar consisténcias a seus conhecimentos técnicos, utilizando
esta dissertacdo como referencial bibliografico e cientifico, pois esta foi desenvolvida
em uma organizacéao real inserida no mercado de pecas de reposi¢cao para tratores

da linha verde e amarela.

Finalizando, esta dissertacdo também fomenta as fontes académicas
relacionadas a cursos de pos-graduacgédo, sendo neste caso o curso de Mestrado, que
possui cunho profissional e aplicado, servindo como base para a elaboracdo de

trabalhos de pesquisas aplicadas dentro de contextos organizacionais praticos e reais.

6.2 LIMITACOES E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

O trabalho possui com limitacdo o fator populacéo e amostra, pelo fato que os
indicadores foram desenvolvidos a partir da percepcao do decisor e do representante
da organizacao do estudo de caso, hdao podendo ser aplicado assim a generalizagoes,
no entanto, sugere-se como recomendacdes de trabalhos futuros, a averiguacdo dos
resultados provenientes da aplicacdo dos indicadores, legitimando seus resultados

por meio de dados estatisticos com amostragens maiores.

Outra limitacdo encontrada esta relacionada as mudancas de estrutura que a
organizacédo estudo de caso enfrentou ao decorrer do desenvolvimento deste estudo.
Como o trabalho em questéao foi elaborado em uma organizacéo real, e objetivou a
proposicdo de indicadores préticos, as mudancgas de estrutura acabaram limitando a
aplicacao total da metodologia MCDA com suas trés fases. Sendo esta dissertacéo
um trabalho aplicado, fatores internos e externos também acabam influenciando sua
elaboracdo e desenvolvimento. Com isto, recomenda-se a proposi¢cao da finalizacao
da aplicacdo das fases da metodologia comentada, bem como, a legitimacdo dos

indicadores desenvolvidos por outras partes pertencentes a organizagao.

As mudancas de estrutura em conjunto como a abrangéncia do tema de
desenvolvimento de fornecedores também dificultaram, em determinadas situagdes,
a execucdo do presente trabalho. Ocorreu a necessidade de compilar e buscar
conceitos relacionados ao tema em outros setores e contextos decisorios. E como

existe a caréncia de materiais cientificos sobre desenvolvimento de fornecedores e
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suas ferramentas/indicadores relacionados ao setor de maquinas pesadas, foi

imprescindivel buscar fontes cientificas em setores e situacdes analogas.
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