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Resumo:

A gestdo de fornecedores é um processo importante para as empresas do setor varejista
pois influencia diretamente suas vantagens competitivas, impactando na qualidade do
produto final e custos do negdcio. O objetivo deste estudo foi propor um método para
avaliar a performance de fornecedores de uma empresa de varejo. Para isso foram
explorados aspectos relacionados & gestdo da cadeia de suprimentos, o processo de
selecdo de fornecedores e a avaliacdo da performance de fornecedores. Através da revisdo
bibliogréafica foi possivel analisar os métodos e critérios de avaliacdo mais utilizados. O
trabalho foi dividido em seis etapas. As primeiras contemplaram a analise do contexto e
processo de avaliagdo de fornecedores da empresa. Em seguida foi definido o método, os
critérios e seus pesos, assim como as métricas de avaliacdo. Por fim, foi feita a avaliacédo
dos fornecedores e validacdo da solugcdo. O método utilizado foi o MAUT (Teoria da
Utilidade Multiatributo). Dentre os principais resultados do estudo estdo: (i) a
identificacdo das vantagens e desvantagens do método MAUT; (ii) A obtencdo de
critérios, pesos e métricas atreladas a avaliacdo de fornecedores; (iii) A avaliacdo da
performance dos fornecedores de um departamento particular da empresa; (iv) A analise
de critérios de fornecedores especificos, identificando pontos de melhoria e seus
desdobramentos em estratégias para a empresa em estudo.

1. Introducéo

No cenario atual brasileiro, o poder de compra das familias é desfavorecido devido a
inflac&o, juros altos e atividade econémica global em crise (GERBELLI, 2022). Dados
da Pesquisa Mensal de Comércio de abril de 2022, realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica, mostram que o volume de vendas do comércio varejista segue
crescendo, mas com ritmo menor (IBGE, 2022). A partir desse cenéario, é importante
ressaltar que, dentre as diversas atividades de uma empresa, a gestdo de fornecedores
possibilita vantagens competitivas ao melhorar a qualidade do produto final e reduzir
custos com fornecedores (CHE et al., 2008).

Segundo Finger (2002), as informacGes geradas através de um sistema de avaliacdo de
fornecedores apGiam a area de suprimentos ao possibilitar tomada de decisbes mais
embasadas. Conflitos de incentivos entre fornecedores e varejistas tém ganhado atencéo
na gestdo da cadeia de suprimentos. Isso se deve a possibilidade de os fornecedores
chegarem diretamente ao cliente final por canais diretos, passando por cima dos varejistas
(LI et al., 2021). De forma complementar, Liu et al. (2020) expdem que conflitos de
interesse sdo um dos principais fatores que afetam a performance da cadeia de
suprimentos, sendo importante definir um mecanismo que coordene os conflitos gerados
entre fornecedores e varejistas.

Conforme Rezaei et al. (2014), a performance de uma empresa tem forte ligacdo com a
performance de seus fornecedores. Além disso, Hofer et al. (2012) comentam que uma
relacdo mais progressiva entre fornecedores e varejistas melhora a performance das
empresas e afirma que uma perspectiva colaborativa de dependéncia de recursos nédo
necessariamente resulta em relagdes adversas, mas pode ser o reflexo de uma estratégia
bem-sucedida.

Dentro desse contexto, 0 objetivo deste trabalho é propor uma sistematica para apoiar a
gestdo de fornecedores em uma empresa do setor varejista. Adicionalmente, sera feita
uma analise critica do sistema atualmente utilizado na empresa, explorando seu
funcionamento e seus fornecedores-chave. A partir disso, serdo estudadas as principais



variaveis utilizadas pela empresa, identificando-se aquelas que tém maior impacto em
decisOes estratégicas de compra e venda de produtos.

A partir da definicdo de uma sistematica de apoio para a gestdo de fornecedores, a
empresa ter4 mais insumos para utilizar de suporte em tomada de decisdes estratégicas
em relacdo a fornecedores. Devido ao contexto de retracdo do mercado varejista, torna-
se ainda mais importante gerar relacionamentos benéficos e duradouros entre
fornecedores e varejistas, pois a constituicao de relacbes ganha-ganha é essencial para a
manutencdo da competitividade e sadde financeira das partes envolvidas.

Este artigo esta organizado conforme segue. Apds esta introducao, serd apresentado na
segunda secdo um referencial tedrico relativo a gestdo de fornecedores em empresas de
varejo. Na secdo trés serdo apresentados os procedimentos metodologicos e uma proposta
de sistemética generalizada que serd explorada para atingir 0s objetivos elencados
anteriormente. A se¢do quatro mostrara os resultados e discussdes a partir de uma analise
critica acerca da sistematica proposta. Por fim, na secdo cinco serdo apresentadas as
conclusdes do trabalho, consolidando os aprendizados obtidos com o estudo e validando
preliminarmente a sistematica proposta.

2. Referencial tedrico

A secdo de referencial tedrico esta organizada em trés subsecfes. A primeira traz um
contexto sobre a gestdo da cadeia de suprimentos e comenta sobre seus desafios e
objetivos. A segunda subsecéo discorre sobre o processo de selecdo de fornecedores e 0s
métodos que ja foram utilizados por outros autores, assim como o contexto em que foram
utilizados. A terceira subsecdo expde o processo de avaliacdo de performance de
fornecedores, apresentando sistemas e métricas comumente utilizadas.

2.1. Contextualizacéo sobre gestdo da cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos consiste em duas ou mais organizacdes interligadas por fluxos
de produtos ou servigos, fluxos de informaces e fluxos financeiros. Essas organizagdes
podem ser empresas produtoras de partes, componentes, produtos finais, prestadoras de
servicos logisticos e até mesmo ser o proprio consumidor final. A cadeia de suprimentos
se torna complexa devido aos fluxos convergentes e divergentes entre seus participantes.
A cooperacdo entre diferentes areas de cada empresa, como marketing, producéo,
compras, logistica e financas é imprescindivel. Todos os esfor¢os presentes em uma
cadeia de suprimentos objetivam 0 aumento da competitividade. Dessa forma, a gestéo
da cadeia de suprimentos pode ser definida como a integracdo das organizacdes presentes
na cadeia, coordenando fluxos de produtos ou servigos, de informaces e financeiros, com
a finalidade de atender as demandas do cliente final, a fim de aumentar a competitividade
de toda a cadeia de suprimentos (STADTLER, 2008).

De acordo com Hamister et al. (2012), as atividades da gestdo da cadeia de suprimentos
sd0 compostas por parcerias estratégicas com fornecedores, compartilhamento de
informacoes, qualificacdo das informacdes e intensificacdo de integracdo. Dentre essas
atividades, o compartilhamento e a qualificacdo de informacdes demonstram alta relagédo
com a performance da cadeia de suprimentos. Tanto empresas de varejo quanto
fornecedores tiveram ganhos em termos de performance através das atividades citadas.
Fernie et al. (2018) afirmam que empresas de varejo precisam estar preocupadas com o
fluxo de produtos e informacdes, tanto interna quanto externamente, em relacdo ao



restante da cadeia de suprimentos. Com a finalidade de manter a disponibilidade de
produtos, precisam entender o que esta sendo vendido, assim como antecipar e reagir
rapidamente a mudancas na demanda. Matsui (2022) expde que o avanco de tecnologias
de comunicacéo e informacéo possibilitou que empresas de varejo coletem informagoes
mais ricas sobre as necessidades e preferéncias dos seus clientes. A maior proximidade e
oportunidade de interagir com seus clientes faz com que as empresas de varejo alcancem
maior poder dentro da cadeia de suprimentos.

Varejistas devem gerenciar seus recursos de maneira que consigam melhorar suas
capacidades e, consequentemente, obtenham mais vantagens competitivas. A
performance da cadeia de suprimentos varejista também pode ser analisada conforme
quatro fatores: sustentabilidade, eficiéncia e eficacia, responsividade e flexibilidade. E
necessario analisar de forma precisa os processos relacionados a cada fator, a fim de
entender o impacto especifico de cada um deles no negdécio. Para tal, é preciso uma coleta
e processamento de dados adequada, retomando e atualizando as analises periodicamente.
Parte desses fatores impacta diretamente na experiéncia do cliente e o gerenciamento
delas traz vantagens monetarias e ndo-monetarias, tornando-se vital para empresas de
varejo. Alem disso, é essencial observar a performance de forma holistica, dando atencéo
para tendéncias e avangos recentes dentro do setor varejista (ADIVAR et al., 2019).
Considerando o maior poder de empresas de varejo dentro da cadeia de suprimentos e a
necessidade de melhorar suas capacidades para obter mais vantagens competitivas, torna-
se interessante explorar uma das atividades da gestdo da cadeia de suprimentos que
proporcionam ganhos de performance: parcerias estratégicas com fornecedores.

2.2. Selegdo de fornecedores e métodos utilizados

Encontrar fornecedores com potencial de formar relacdes boas e duradouras é um
problema estratégico para as organizacfes. A selecdo e avaliacdo de fornecedores é
crucial para que seja possivel gerir e desenvolver uma cadeia de suprimentos efetiva e
eficiente (ALIKHANI et al. apud WU et al., 2019). A selecdo de fornecedores pode ser
representada em 4 fases: formulacdo do problema, formulacéo dos critérios, qualificacdo
e selecdo final. Geralmente, nas duas primeiras fases sdo utilizados métodos qualitativos
a fim de auxiliar na visualizacdo e analise das percepcfes que o tomador de decisao tem
sobre o problema, assim como ferramentas de brainstorming para explorar possiveis
alternativas. Nas duas ultimas fases sdo utilizados diversos métodos guantitativos que se
encaixam em técnicas de data-mining, otimizacdo e analise de decisdo multicritério.
Técnicas de data-mining buscam analisar decisdes similares feitas no passado para gerar
padrbes de decisdo que possam ser usados para melhorar a eficiéncia e a eficacia de
decisbes futuras. Técnicas de otimizacdo, como programacao linear, ajudam o tomador
de decisdo a encontrar uma solucdo 6tima em problemas que podem ser descritos em
termos de funcgdes. Por fim, as técnicas de analise multicritério ddo suporte ao tomador
de deciséo por analisar um conjunto de alternativas considerando diferentes critérios (DE
BOER et al., 2001).

De acordo com Pal et al. (2013), o processo de qualificacdo de fornecedores tem como
objetivo reduzir o conjunto inicial de todos os fornecedores para um conjunto menor de
fornecedores aceitaveis. Nesse processo, podem ser utilizados os métodos categoricos,
qgue sdo modelos qualitativos que consideram dados histdricos e a experiéncia do
comprador para analisar fornecedores baseados em um conjunto de critérios. Apds essa
analise, o comprador define uma nota geral para o fornecedor. Esses métodos possibilitam
a estruturacdo do processo de qualificacdo de forma clara e sistematica. Outro método



utilizado é o de andlise de conjuntos, que emprega um algoritmo estatistico de
classificagdo para agrupar itens que sdo descritos por uma variedade de atributos, de
forma que os itens agrupados dentro de um conjunto tenham diferengas minimas e as
diferengas entre itens de diferentes conjuntos sejam méximas. Dessa forma, é possivel
reduzir grandes conjuntos de fornecedores a conjuntos mais gerenciaveis.

Pal et al. (2013) apresentam que meétodos de andlise de decisdo multicritério buscam
resolver problemas inerentes a selecdo de fornecedores, como a presenca de diversos
critérios, que podem ser conflitantes entre si. Dentre esses métodos, a analise hierarquica
de processos busca priorizar alternativas em cenarios de maultiplos critérios,
possibilitando que o tomador de decisdo estruture problemas complexos em formato
hierarquico, incorporando critérios qualitativos e gquantitativos. Os niveis hierarquicos
normalmente consistem em objetivos, critérios e alternativas. Outro método utilizado € a
partir da teoria da utilidade multiatributo, que tem como vantagem proporcionar aos
compradores a formulagdo de estratégias vidveis de fornecimento e é capaz de lidar com
varios atributos conflitantes. Os autores também citam a Technique for the Order
Performance by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS), que funciona a partir da defini¢cdo
de um coeficiente de proximidade para determinar o ordenamento de todos o0s
fornecedores, utilizando valores linguisticos para avaliar as classificacdes e pesos dos
fatores.

Pal et al. (2013) enunciam que métodos de programacdo matematica normalmente
consideram apenas critérios quantitativos e possibilitam que os tomadores de decisdo
considerem diferentes restricbes no processo de selecionar os melhores fornecedores.
Esses métodos sdo interessantes para problemas de selecdo de fornecedores, pois
conseguem otimizar os resultados a partir de um ou mais objetivos. Existem dois
principais modelos de programacdo matematica: modelo multiobjetivo e modelo de
programacdo por metas. O primeiro resolve problemas que envolvem dois ou mais
critérios que coincidem. O segundo proporciona maior flexibilidade ao tomador de
deciséo, pois possibilita a definicdo de objetivos distintos a serem atingidos em cada
critério, resultando na solugdo que melhor se adequa aos objetivos definidos.

Pael et al. (2013) explanam ainda sobre métodos de inteligéncia artificial, que sdo
sistemas computacionais treinados pelo tomador de decisdo utilizando dados historicos e
experiéncia. Esses sistemas se encaixam muito bem no contexto complexo e incerto do
processo de selecdo de fornecedores. Sao citados dois sistemas: o sistema de raciocinio
baseado em casos e as redes neurais artificiais. O primeiro prové informacoes e
experiéncias Uteis de decisdes passadas similares e o segundo economiza dinheiro e
tempo, mas requer softwares especializados e especialistas qualificados para
operacionalizar. Os autores ainda comentam abordagens utilizando légica fuzzy que
buscam utilizar valores linguisticos para atribuir avaliaces e pesos de diversos fatores,
considerando o teor vago e a dificuldade de traduzir a preferéncia do tomador de decisdo
em valores numéricos. Por fim, existem combinagdes de abordagens ou métodos hibridos,
que buscam unir alguns dos métodos ja citados a fim de explorar melhor seus potenciais,
como a utilizagdo combinada de analise de processos hierarquica e programacao linear
para analisar tanto aspectos tangiveis quanto intangiveis na selecdo de fornecedores.

De acordo com a revisao de literatura feita por Ho et al. (2010), para resolver problemas
de selecdo de fornecedores foram encontradas diversas abordagens individuais e
integradas capazes de lidar com multiplos fatores qualitativos e quantitativos. A
abordagem individual mais presente é a utilizacdo de analise de envoltorio de dados,
empregada no processo de qualificacdo de fornecedores, enquanto para abordagens
integradas € mais presente a utilizacdo de analise hierdrquica de processos com



programacdo por metas. Ainda, afirmam que os critérios mais importantes adotados sao,
em ordem de importancia decrescente: qualidade, entrega e preco ou custo. Dessa forma,
abordagens utilizando apenas um critério ndo sdo ideais, pois ndo garantem que um
fornecedor tera boa performance global ao desconsiderar critérios orientados ao cliente,
como qualidade, entrega e flexibilidade. Pal et al. (2013) corroboram que critérios mais
importantes e comumente usados para selecdo de fornecedores sdo precos, entrega e
qualidade do produto ou servico. Além desses critérios, complementam que, apesar de
custos serem o critério mais importante para 0s compradores, outros critérios também
estdo sendo utilizados para avaliar fornecedores, como histérico de performance, politicas
de garantia e reivindicacdes, reputacdo, localizacdo geografica, entre outros.

De acordo com De Boer et al. (2001), no processo de selecdo de fornecedores, tende-se a
dar mais énfase para a selecdo final de fornecedores, enquanto outras fases do processo,
como formulagéo do problema, formulagéo dos critérios e qualificagdo, ndo recebem a
mesma aten¢do. Isso se deve ao fato de que a fase de selegdo final é a parte mais visivel
do processo. Okwu et al. (2020) afirmam que, para aumentar a competitividade de uma
cadeia de suprimentos de varejo, assim como qualquer outro setor industrial, deve-se criar
uma base efetiva de fornecedores e garantir relacbes adequadas com fornecedores.
Demonstram que custo e confiabilidade possuem grande impacto na implementacéo da
selecdo de fornecedores no setor varejista. Taherdoost et al. apud Vasina (2014) afirmam
que critérios de avaliacdo de fornecedores sdo divididos de acordo com atributos
qualitativos e quantitativos e a escolha desses critérios depende da situacdo de compra. A
performance de fornecedores potenciais é avaliada através de mdaltiplos critérios e ndo
considera apenas custos como fatores. A selecdo e avaliacdo da performance de
fornecedores possibilita melhor alocacgdo de recursos, mitigacéo de riscos associados com
compras e minimizacdo de custos ao economizar tempo, dinheiro e esforco.

2.3. Avaliacao de performance de fornecedores

Maestrini et al. (2017) definem que um sistema de avaliagdo de performance da cadeia de
suprimentos € um conjunto de métricas usado para quantificar a eficiéncia e eficacia de
processos e relacionamentos em uma cadeia de suprimentos, abrangendo varias funcdes
organizacionais e organizac0es, possibilitando boa coordenacdo na estrutura da cadeia de
suprimentos. Devido a complexidade desse sistema, 0s autores o subdividem em dois
componentes principais: sistemas de avaliacdo de performance da cadeia de suprimentos
interna e sistemas de avaliacdo de performance da cadeia de suprimentos externa.

Considerando a componente interna, existe um foco em monitorar e controlar os
processos internos da organizacdo. J& a componente externa é focada em monitorar e
controlar as relacGes entre organizacgdes, sendo subdividida em avaliacdo de performance
de fornecedores e avaliacdo de performance de consumidores. Ambas buscam analisar
um conjunto de métricas de eficiéncia e eficacia sobre suas acdes, assim como a satde do
relacionamento. Essas analises normalmente sdo feitas em relacdo ao fornecedor ou
consumidor nas camadas imediatas da cadeia de suprimentos, jA que visdes mais
abrangentes séo desafiadoras. Dentre as métricas mais utilizadas em sistemas de avaliagédo
de performance, assim como as meétricas presentes no processo de selecdo de
fornecedores, estdo: qualidade do produto ou servico, entrega (pontualidade, lead time,
...), capacidade de fornecimento em termos de estabilidade financeira, inovagoes
potenciais, esforco sustentavel e caracteristicas relacionadas a colaboracéo,
comprometimento e confianga. Verma et al. (1998) afirmam que gestores compreendem
que o atributo de qualidade ¢ o mais importante ao avaliar fornecedores, mas que na



pratica consideram prioritariamente os atributos de custo e pontualidade para escolherem
fornecedores.

De acordo com Qorri et al. (2018), o ponto de partida para comecar um processo de
avaliacdo de performance €é entender que outros sistemas de avaliagdo de performance
estdo sendo utilizados pelos integrantes da cadeia de suprimentos. Gestores devem
identificar quais métricas ja sdo utilizadas e quais departamentos as utilizam, assim como
complementar esses sistemas com outras métricas que possam ser relevantes. De Boer et
al. (2001) afirmam que a utilizagdo de métodos de pesquisa operacional se torna cada vez
mais importante para os tomadores de decisdo devido ao aumento da complexidade e
importancia das decisdes feitas. Sua utilizagdo permite melhorar a eficcia nas decisGes
de compra, direcionar o tomador de decisao ao problema correto, proporcionar uma visdo
mais completa de todas as varidveis que devem ser levadas em consideracéo e facilitar a
identificacdo precisa de cada situacdo de deciséo.

Em termos de eficiéncia, a utilizacdo de modelos de Pesquisa Operacional possibilita
maior agilidade na coleta e analise de dados que serdo utilizados na tomada de decisao.
Permite uma melhor gestdo do conhecimento por facilitar o armazenamento de tomadas
de decisdo realizadas no passado, simplificando a retomada para embasar decisdes
futuras, além de permitir a eliminacdo de critérios redundantes, sem muito valor agregado
para o processo de decisdo. Ainda, considerando o forte envolvimento emocional e
intuitivo em decisdes, modelos de pesquisa operacional facilitam a comunicacdo e
explicacdo do racional utilizado para a organizacdo. Maestrini et al. (2018) demonstram
que existe uma relacédo positiva entre a ado¢ao de um sistema de avaliagdo de performance
de fornecedores e a melhoria na performance de fornecedores. Além disso, afirmam sobre
a importancia no uso ativo dos sistemas pelos gestores, a fim de controlar os dados, mas
também incentivar a colaboracdo dos seus times, assim como a revisdo periodica das
métricas. As métricas podem ser definidas de forma diagnoéstica ou interativa. A forma
diagnostica compreende que as métricas e os objetivos sdo definidos a partir das
necessidades da empresa compradora e 0 monitoramento dos fornecedores tem como
finalidade alinhar o comportamento do fornecedor a estratégia da empresa compradora.
A forma interativa pressupde o envolvimento do fornecedor no processo de definicéo de
métricas e objetivos, reforcando a natureza bidirecional do relacionamento, facilitando o
didlogo e debate com o objetivo de melhorar a performance com estratégias que
beneficiem tanto a empresa compradora quanto o fornecedor.

De acordo com Dey et al. (2015), a avaliagdo estratégica de performance de fornecedores
é uma das funcBes mais importantes na cadeia de suprimentos. Conduziram um estudo
utilizando, de forma integrada, os métodos de andlise hierarquica de processos e
desdobramento da fun¢édo da qualidade a fim de medir a performance de fornecedores em
uma empresa manufatureira do Reino Unido. O método integrado se mostrou efetivo,
trazendo ganhos substanciais na performance de fornecedores em termos de tempo, custo
e entrega, além de ganhos em termos de organizacdo, proporcionando reducdo em custos
com a cadeia de suprimentos e aprimoramento na qualidade do servico prestado.
Adicionalmente, houve um impacto positivo na capacidade operacional da empresa, com
reducdes em estoque e perdas durante o processo produtivo.

Em um estudo conduzido por Luzzini et al. (2014), foi aplicado um sistema de avaliacédo
de performance de fornecedores em uma empresa da inddstria automotiva. Esse sistema
considera, principalmente, indicadores econdmicos sobre seus fornecedores diretos
separados em 3 categorias: indicadores comerciais, indicadores logisticos e indicadores
de qualidade. A partir deles, foi possivel gerar escores para os fornecedores e atribuir
metas em cada categoria com um limite de prazo para serem atingidas. A tomada de acOes



a partir da avaliacdo da performance de fornecedores é pratica comum nas empresas e €
comumente acompanhada de requisi¢des adicionais e pressdes comerciais, ndo contando
apenas com o engajamento do fornecedor. Dessa forma, é possivel direcionar a base de
fornecedores de uma empresa para que esteja alinhada com suas prioridades competitivas,
tornando o valor do processo de compra crucial para a empresa.

O entendimento da gestdo da cadeia de suprimentos permite a identificagédo do papel dos
fornecedores, assim como a importancia dos fornecedores dentro da cadeia. Dessa forma,
a partir da visdo geral dos métodos relatados e formas de selecionar e avaliar o0s
fornecedores, a proxima secdo ira abordar os procedimentos metodoldgicos utilizados
neste trabalho. Nessa secdo sera aprofundado o cenario da empresa, além da classificagcdo
da pesquisa e as etapas do trabalho que foram utilizadas para o desenvolvimento da
solucéo.

3. Procedimentos metodoldgicos

A secdo de procedimentos metodologicos estd organizada em duas subsecdes. A primeira
subsecdo descreve a classificacdo da pesquisa, identificando-a em relacdo a sua natureza,
sua abordagem, seus objetivos e ao procedimento empregado. A segunda subsecdo
apresenta as etapas do trabalho e comenta em detalhe o que deve ser feito em cada uma
delas.

3.1. Classificacédo da pesquisa

Esta pesquisa € classificada, em relacdo a sua natureza, como aplicada, pois teve como
propdsito aperfeicoar o processo de gestdo de fornecedores, a partir da melhoria do
processo de acompanhamento de performance de fornecedores. A abordagem da pesquisa
é classificada como quali-quanti, pois focou na andlise de critérios econdmico-financeiros
e operacionais, além da realizacdo de entrevistas para coletar e validar observacdes, a fim
de classificar os melhores fornecedores da empresa. Em relacéo aos objetivos, a pesquisa
se encaixa como descritiva e explicativa, pois buscou descrever a coleta dos dados mais
relevantes relacionados aos fornecedores e explicar, através de um modelo, como a
performance dos fornecedores pode ser avaliada a partir dos dados coletados, cujo fim é
dar suporte a tomada de decisdo da empresa. Por fim, em relacdo ao procedimento,
classifica-se como pesquisa-ac¢ao, pois 0 autor esteve em contato com os profissionais da
empresa para pesquisar 0s critérios mais importantes no contexto inserido, além de
desenvolver e aplicar o modelo de avaliagéo de performance de fornecedores (GIL, 2002).

3.2. Etapas do trabalho

Esta pesquisa foi organizada em seis etapas, baseadas no sistema multicritério de
avaliacdo de fornecedores proposto por Segura et al. (2017): (i) Andlise critica do
contexto da empresa; (ii) Andlise critica do atual processo de avaliacdo de fornecedores
da empresa; (iii) Definicdo do meétodo de analise multicritério; (iiiv) Definicdo dos
critérios e seus pesos; (v) Definicdo das métricas de avaliagdo; (vi) Avaliagdo dos
fornecedores e validacdo da solucdo. As etapas estdo ilustradas na Imagem 1.



Etapas do trabalho

Etapa 0

Andlise critica do
contexto da empresa

i

Etapa 1

Andlise critica do atual
processo de avaliagdo
de fomecedores da
empresa

i

Etapa 2

Definicdo do método de |

analise multicritério
Etapa 3 Etapa 4
Definicdo dos critérios e Definigdo das métricas
seus pesos de avaliacdo
Etapa 5
Avaliagdo dos

fornecedores e validacdo
da solugdo

Imagem 1. Fluxo logico das etapas do trabalho.

Inicialmente, sera estudado o cenério da empresa para entender seus objetivos e valores,
assim como possibilidades de melhoria e desafios que possam surgir no desenvolvimento
do trabalho.

Em seguida, na primeira etapa foi feita uma analise do atual processo de avaliagdo de
fornecedores da empresa. Essa analise foi importante para entender o funcionamento do
sistema da empresa, seus fornecedores-chave, assim como possibilitar selecionar 0s
departamentos mais relevantes para o trabalho. A analise incluiu departamentos das trés
principais areas da empresa: construcao, eletrodomésticos e moveis. Foram realizadas
entrevistas com gerentes da area comercial e de estratégia comercial da empresa, assim
como consultas em materiais da empresa a fim de entender seu processo de avaliagdo de
fornecedores. As entrevistas e as consultas foram realizadas pelo proprio autor.



A segunda etapa realizada foi a definicdo do método de andlise multicritério a ser
utilizado. Conforme a revisdo de técnicas de tomada de decisdo em selecdo de
fornecedores realizada por Chai et al. (2020), destacam-se trés métodos de analise
multicritério: o método da teoria da utilidade multiatributo (MAUT), anélise hierarquica
de processos e TOPSIS. Essa definicdo foi importante pois cada método tem suas
vantagens e desvantagens e, portanto, faz com que a compreensdo da combinagdo mais
adequada de método e contexto da empresa seja essencial para uma avaliacdo de
fornecedores bem sucedida. Dessa forma, a definicdo do método foi feita pelo autor a
partir da analise das caracteristicas dos trés métodos citados anteriormente, em conjunto
com uma validacdo da sua aplicabilidade na empresa.

A terceira etapa realizada foi a defini¢do dos critérios e seus pesos a partir de pesquisa na
literatura, revisdo de anélises e relatorios da empresa e um consenso entre as partes
interessadas do processo de avaliacao de fornecedores com apoio da ferramenta MUDGE.
A finalidade dessa etapa foi alinhar os entendimentos e julgamentos das partes
interessadas com os objetivos da empresa. De maneira alternativa, os pesos dos critérios
poderiam ter sido definidos a partir do método de andlise hierarquica de processos, como
demonstrado por Dweiri et al. (2016). No contexto especifico do trabalho, em que poucos
departamentos foram selecionados, tornou-se interessante a realiza¢do do consenso entre
0s gerentes de departamento e os gerentes de estratégia comercial, ja que ndo existiam
uma grande quantidade de pessoas envolvidas na defini¢ao dos pesos dos critérios e, dessa
forma, o consenso com auxilio da ferramenta MUDGE era mais facil de ser atingido.

A quarta etapa realizada foi a definicdo das métricas de avaliagdo. Essa etapa foi crucial
pois impactou diretamente na relevancia das informacdes que foram utilizadas na
avaliacdo dos fornecedores. A identificacdo dos métricas ocorreu de duas formas: revisdo
de andlises e relatorios realizados pela empresa em relacdo aos fornecedores, assim como
a validacdo desses dados com os gerentes da area de estratégia comercial. Dessa forma,
foi possivel incorporar métricas importantes para o contexto de avaliacdo de fornecedores
em conjunto com os critérios e métricas ja utilizadas pela empresa. Essa etapa foi
realizada pelo autor em colaboracdo com gerentes da area de estratégia comercial.

A quinta e Gltima etapa realizada foi a avaliacdo dos fornecedores a partir dos critérios e
pesos definidos em conjunto com o método selecionado, assim como a validacdo da
proposta. Dessa maneira, foi possivel listar os fornecedores de acordo com sua
importancia para a empresa, dados os critérios utilizados. Logo, essa etapa resultou em
uma visao fundamental para os gerentes comerciais dos departamentos avaliados, visto
que traz de forma simples e transparente 0s critérios positivos e negativos dos
fornecedores. Dessa forma, possibilita avaliar e sinalizar quais critérios cada fornecedor
pode melhorar, auxiliando na tomada de decisdo em relacéo a gestdo de fornecedores. Por
fim, a solucéo foi apresentada para as partes interessadas com o intuito de validar sua
aplicabilidade e usabilidade na empresa, assim como incorporar possiveis feedbacks no
método, adequando critérios, pesos ou métricas de avaliacao.

4. Resultados e discussao

A sec¢do de resultados e discussao estd organizada em seis subse¢des. Em cada uma delas
sera discutido uma das etapas do trabalho, passando pela analise critica do contexto e
atual processo de avaliacdo de fornecedores da empresa, seguido pela definicdo do
método de analise multicritério, dos critérios e seus pesos e das métricas de avaliagéo.
Por fim serd realizada uma avalia¢do dos fornecedores e validagdo da solugdo proposta.



4.0. Analise critica do contexto da empresa

O estudo foi realizado em uma grande empresa de varejo do sul do Brasil que, por motivos
de confidencialidade, ndo sera citada diretamente. O modelo de negdcios da empresa é
baseado na oferta de uma solucéo integrada nos segmentos de casa e construcdo. Seu
portfélio é composto, principalmente, por produtos de materiais de construcéo,
eletrodomésticos e moveis. Além disso, a empresa administra seus cartdes de créditos e
oferta servigos financeiros para seus clientes, resultando em uma solugédo completa dentro
do varejo.

Dentre alguns dos focos de melhoria da empresa estdo o aperfeicoamento das operagdes
de loja e das estratégias comerciais, além de investimentos em tecnologia. A empresa esta
inserida em um cenario agressivo de expansdo, abrindo novas lojas em outros estados,
com foco em pequenas e médias cidades. A area de estratégia comercial tem como
objetivo melhorar o desempenho comercial da empresa, através do apoio a area
comercial. As demandas da area envolvem (i) o acompanhamento do desempenho das
areas e departamentos de produtos da empresa; (ii) 0 acompanhamento de mercado, para
entender o posicionamento da empresa em comparagdo aos seus competidores; (iii) a
andlise das agbes promocionais, com o propdsito de identificar oportunidades e gerar mais
retorno para a empresa; e (iv) o acompanhamento dos fornecedores, a fim de avaliar suas
performances financeiras e suas vantagens contratuais, em termos de prazos de
pagamento e verbas.

Devido a quantidade de departamentos e ao grande nimero de regides em que a empresa
esta inserida, avaliar o valor gerado por cada fornecedor se torna um processo desafiador,
ja que cada departamento e regido possuem suas particularidades. O processo de
acompanhamento dos fornecedores realizado pela area de estratégia comercial apresenta
uma visdo geral dos fornecedores decomposta em cada area e departamento. Nessa visdo,
sdo comparados critérios como faturamento, lucro bruto e margem bruta, assim como o
crescimento em relagdo aos anos anteriores. Entretanto, o acompanhamento dos
fornecedores carece de uma visdo mais robusta, que consiga consolidar os critérios
existentes e, possivelmente, incorporar mais critérios relevantes, a fim de classificar a
performance dos fornecedores a partir de um método mais representativo do valor que
cada fornecedor gera para a empresa. Dessa forma, torna-se interessante utilizar um
método de analise multicriterial pois, segundo Fontanive et al. (2017), ele possibilita uma
forma de sistematizar o processo de decisdo a fim de encontrar a(s) melhor(es)
alternativa(s) dentre um conjunto de candidatas, considerando os critérios predefinidos.

4.1. Analise critica do atual processo de avaliacdo de fornecedores da empresa

A partir da analise critica do atual processo de avaliacdo de fornecedores da empresa foi
possivel entender o sistema utilizado pela empresa, assim como seus fornecedores-chave.
Antes de um fornecedor ser avaliado, € preciso que esse fornecedor atenda uma
necessidade da empresa. Normalmente essas necessidades se encaixam em dois cenarios.
No primeiro cenario, a empresa pode ter a necessidade de incluir um produto novo no seu
mix, como adicionar uma nova marca de ares-condicionados para atrair novos clientes no
final do ano, época de alta demanda de produtos de refrigeracdo. No segundo cenario o
fornecedor ajudara a atingir um dos objetivos de negdcio da empresa, por exemplo em
determinado projeto da empresa se tornou necessario a inclusdo de outros grupos de
produtos que ndo fossem das grandes &reas de construgdo, eletrodomésticos e moveis;



dessa forma, buscou-se novos fornecedores que suprissem essas diferentes areas de
produtos. Uma vez que essa necessidade possa ser atendida por um fornecedor, a
avaliacdo do fornecedor se da apenas por tratativas comerciais, onde sao discutidas as
condigbes comerciais com contrapartidas. Dentre essas condigdes estdo as
responsabilidades das partes envolvidas, a forma de pagamento, a data de pagamento e as
verbas, das quais as principais séo: (i) verba de propaganda, (ii) verba de crescimento e
(iii) verba de inauguracao.

ApoOs as tratativas comerciais, ndo existe nenhum processo adicional de avaliagdo do
fornecedor antes dele ingressar no mix da empresa. A estratégia da empresa muitas vezes
é simples e busca replicar o que é feito no mercado. 1sso ocorre no departamento de Linha
Marrom, por exemplo. Esse departamento é responsavel por televisores e aparelhos de
audio. Como marcas grandes (LG, Philips, Samsung, entre outras) representam quase
80% das vendas e tém forte share de mercado, a empresa ndo faz apostas ou testes com
fornecedores diferentes que possam ter um custo significativamente melhor, mas
apresentar mais riscos. Esse modelo também é identificado na area de construcao. Assim
sendo, o foco da maior parte dos departamentos da empresa estd em buscar os melhores
custos com players ja estabelecidos e ter tratativas favoraveis nos contratos, mantendo
um perfil de baixo risco em relagdo ao seu mix de produtos.

Para que seja possivel manter esse modelo, é necessario acompanhar o mercado de perto
e, para isso, a empresa em estudo possui parcerias com empresas que realizam pesquisas
de mercado, trocando seus dados por informacgdes do mercado varejista. A partir disso, é
possivel acompanhar a performance de cada departamento, assim como quais Sdo as
principais marcas e produtos em determinado momento do mercado.

Apesar dos fornecedores ndo terem uma avaliacdo robusta antes de ingressarem no mix
da empresa, existe um acompanhamento da performance desses fornecedores baseado no
resultado que estéo trazendo em vendas. Dessa maneira, séo analisadas informagdes como
margem de contribuicdo, faturamento, lucro bruto, encargos, verbas, estoque, entre
outros. A partir dessas informagdes, cada gerente de departamento da empresa consegue
entender como cada fornecedor estd desempenhando e onde ele pode atuar a fim de
melhorar o resultado do seu departamento.

A empresa possui mais de 1000 fornecedores distribuidos em mais de 20 departamentos.
Apesar da grande quantidade, os maiores 100 fornecedores da empresa representam mais
de 80% do faturamento total. Assim, torna-se mais claro quais os principais fornecedores
que devem ter sua performance acompanhada. A partir desses fornecedores-chave, foram
analisadas suas distribuicdes nos departamentos da empresa. Notam-se trés
departamentos significativos: Revestimentos, Acabamentos e Linha Branca. Todos eles
contém mais de 10 fornecedores-chave. Os dois primeiros fazem parte da area de
construcdo da empresa, enquanto o Ultimo departamento faz parte da &rea de
eletrodomeésticos.

Considerando a quantidade total de fornecedores distintos de cada um dos departamentos
significativos e a proposta do trabalho, foi escolhido o departamento de Linha Branca.
Ele apresenta 135 fornecedores distintos, a menor quantidade dentre os trés, sendo ideal
para uma avaliacdo preliminar do sistema de avaliagéo de performance de fornecedores a
Ser proposto.

Para obter os dados discutidos nesta se¢do, foram feitas reunides com gerentes da area de
estratégia comercial, assim como conversas com 0s gerentes de departamentos a fim de
entender mais sobre os processos relacionados aos fornecedores da empresa. Além disso,



foram consultados diversos bancos de dados e relatdrios para obter os dados quantitativos
discutidos anteriormente.

Tendo em vista o contexto da empresa e o0 atual processo de avaliacdo de fornecedores é
possivel identificar oportunidades de melhoria: (i) inicialmente, nota-se que o processo
de avaliacdo de fornecedores ndo é padrdo, ja que cada departamento de produtos esta
sob responsabilidade de um gerente de departamento especifico, o qual define a forma de
execucdo do processo. Assim sendo, as oportunidades de melhoria ndo ficam téo claras,
pois cada departamento tem suas diferencas e particularidades e, da mesma forma, pontos
positivos desse processo ndo sao facilmente replicaveis entre departamentos.

(if) Outra deficiéncia na avaliacdo de fornecedores é a andlise isolada dos maiores
fornecedores da empresa. Atualmente, os maiores fornecedores estdo espalhados em
diversos departamentos, e o poder de comparagdo entre eles é perdido. Seria muito mais
interessante avaliar entre si aqueles fornecedores que representam 80% da venda da
empresa, e ndo com fornecedores menores. Dessa forma, seria possivel identificar e
cruzar boas praticas entre os fornecedores que mais impactam os resultados da empresa.

(iif) A altima deficiéncia é a falta de uma ferramenta de acompanhamento de fornecedores
que traga de forma clara os pontos positivos e negativos dos fornecedores de determinado
departamento. Atualmente, existem diversas métricas de acompanhamento de
fornecedores, mas que ndo séo consolidadas e dificultam uma analise simples e objetiva
dos fornecedores. Dado o fluxo de trabalho dindmico dos gerentes de departamento, um
processo eficiente de acompanhamento da performance de fornecedores é importante para
que agdes sejam identificadas e tomadas.

4.2. Definicdo do método de andlise multicritério

Considerando as deficiéncias do processo de avaliacdo de fornecedores, assim como 0s
métodos utilizados para selecionar e avaliar fornecedores descritos no referencial teorico,
foi possivel direcionar a proposicdo do método para a empresa em estudo. Dentre 0s
processos para selecionar e avaliar fornecedores, existem métodos de qualificacdo de
fornecedores, métodos de analise de decisdo multicritério, métodos de programacéo
matematica e métodos de inteligéncia artificial;, aquele que mais se encaixa com o
trabalho é o de anélise de decisdo multicritério.

Conforme Pal et al. (2013), isso se deve ao fato de que os métodos de andlise de decisdo
multicritério sdo indicados para a resolucdo de problemas com diversos critérios que
podem ser conflitantes entre si, que é justamente 0 caso deste estudo em que existem
inimeros critérios que caracterizam um fornecedor e é preciso analisar todos eles em
conjunto para gerar uma avaliacdo final que seja facilmente consumida pelos gerentes de
departamento da empresa. Dessa forma, ndo é apenas a receita gerada pelo fornecedor
que o define, mas a receita em conjunto com os encargos gerados, o0 giro de estoque e as
verbas proporcionadas.

Conforme Ayala et al. (2013), existem varios metodos para analise de deciséo
multicritério. Entre eles, alguns dos mais populares sdo o0 MAUT (Teoria da Utilidade
Multiatributo), AHP (Analise Hierarquica de Processos) e o TOPSIS (Technique for the
Order Performance by Similarity to Ideal Solution). Dentre eles, 0 método escolhido para
o trabalho foi o0 MAUT, por possuir uma metodologia simples e pratica, ideal para o
cenario da empresa em estudo, que possui diversos departamentos com suas
caracteristicas especificas. O processo do MAUT se assemelha a tomada de deciséo atual
da empresa, mas fornece um procedimento mais estruturado, que consegue comparar com



clareza informacdes quantitativas e qualitativas, definindo pesos e notas para os critérios
avaliados. Além disso, o0 MAUT resulta em um ranking especifico das alternativas
avaliadas, ou seja, retornara uma lista ordenada de fornecedores com suas respectivas
notas, facilitando a analise do gerente de departamento.

Como pontos negativos do MAUT, € necessario um esforco na definicdo dos critérios e
seus pesos, a fim de que a nota de cada alternativa reflita a viséo real de cada decisor.
Dessa forma, as conversas para definir os critérios e pesos precisam ser cautelosas para
permitir uma adequada consolidagao de opinides muitas vezes conflitantes, ou ao menos
ndo absolutamente convergentes. Além disso, é preciso que a coleta dos dados que irdo
definir a nota dos critérios seja bem feita, a fim de que os dados reflitam o real cenario da
empresa.

4.3. ldentificacd@o dos critérios e seus pesos

A partir da proposicdo do método MAUT, a proxima etapa realizada no trabalho foi a de
identificacdo dos critérios e métricas de avaliacdo, assim como a atribuicao de seus pesos.
Para ter um conjunto preliminar de possiveis critérios e métricas, foi feita uma pesquisa
na literatura a fim de identificar quais critérios melhor representavam a performance de
fornecedores e a sua aplicabilidade na empresa em estudo. Ho et al. (2010) e Pal et al.
(2013) citam que dentre os critérios mais importantes estdo qualidade, entrega, preco e
custo. Além disso, afirmam que € necessario utilizar um conjunto de critérios, ja
individualmente eles ndo irdo refletir a performance global do fornecedor. Em conjunto
com a pesquisa na literatura, foram consultadas andlises e relatorios da empresa sobre
seus fornecedores com o objetivo de mesclar os aspectos tedricos da literatura com os
aspectos praticos da area. ApGs gerar esse conjunto de critérios e métricas inicial, foram
realizadas conversas e entrevistas com as partes interessadas para validar quais daqueles
critérios eram mais pertinentes para a avaliacdo de fornecedores da empresa. Assim,
foram criados dois grupos de critérios: financeiros e operacionais. Como critérios
financeiros foram definidos:

1. Volume financeiro da compra;
2. Encargos;

3. Faturamento;

4. Lucro bruto;

5. Margem de contribuicéo;

6. Verbas comerciais.

O segundo grupo € o de critérios operacionais:

1. Giro de estoque;
2. Prazo médio de pagamento;
3. Valor em estoque.

Com os critérios definidos, o passo seguinte foi a definicdo de seus pesos relativos a fim
de identificar quais deles tinham maior importancia na percepg¢éo da performance de um
fornecedor. Com esse propésito, foi empregado o diagrama de Mudge, que permite a
comparagao de critérios par a par, resultando na importancia relativa de cada critério. Para
a comparacao foi utilizada uma escala adaptada de Saaty (1980), que esta representada
na Tabela 1.



Valor Definigéo Explicacédo

1 Igual importancia Os dois critérios
contribuem de forma
idéntica para o objetivo

3 Pouco mais importante A andlise e experiéncia
mostram que um critério é
um pouco mais importante
que 0 outro

5 Mais importante A anélise e experiéncia
mostram que um critério é
claramente mais
importante que o outro

7 Bastante mais importante | A andlise e experiéncia
mostram que um critério é
predominante para o

objetivo
9 Extremamente mais Sem qualquer davida um
importante dos critérios é

absolutamente
predominante para o
objetivo

2,4,6,8 Valores intermediarios Quando se procura uma
condicdo de compromisso
entre as duas defini¢des

Tabela 1. Escala de Saaty adaptada.

Na sequéncia, foram realizadas discussdes em grupo com o0s gerentes de departamento
com o objetivo de criar a tabela de pesos dos grupos de critérios. O resultado dessas
discussdes esta descrito na Tabela 2.

Grupo de critérios Peso
Financeiros 70%
Operacionais 30%

Tabela 2. Grupos de critérios e seus pesos relativos.

Como somente foram considerados dois grupos de critérios, ndo foi necessario utilizar a
escala adaptada de Saaty para analisar um grande conjunto de fatores distintos. De forma
sucinta, a logica por tras dos pesos dos grupos de critérios se deve ao fato de que o retorno
financeiro gerado pelos fornecedores é mais relevante para a empresa do que seus
aspectos operacionais. Entretanto, devido ao grande aumento do estoque da empresa



durante a pandemia, os critérios operacionais também sdo relevantes e estdo sendo
observados pela diretoria, sendo frequentemente ponto de discussdo em reunides.

Posteriormente, foram definidos os pesos de cada critério através do diagrama de Mudge.
As Tabelas 3 a 7 em seguida apresentam os resultados.

Critérios financeiros

(A) Volume financeiro da compra [(B) Encargos (C) Faturamento (D) Lucro bruto | (E) Margem de contribuicao | (F) Verbas comerciais
(A) Volume financeiro da compra B5 Cc8 D7 E7 A3
(B) Encargos B3 D3 E4 F5
(C) Faturamento D4 E3 C5
(D) Lucro bruto E2 D5

(E) Margem de contribuicio

ES

(F) Verbas comerciais

Tabela 3. Diagrama de Mudge referente aos critérios financeiros utilizando a escala de

Saaty adaptada.
Critério Valor Peso
(A) Volume financeiro da compra 3 4,3%
(B) Encargos 8 11,6%
(C) Faturamento 13 18,8%
(D) Lucro bruto 19 27,5%
(E) Margem de contribui¢do 21 30,4%
(F) Verbas comerciais 5 7,2%
69 100,0%

Tabela 4. Pesos relativos dos critérios financeiros coletados a partir da Tabela 3.

Critérios operacionais

(A) Giro de estoque

(B) Prazo médio de pagamento

(C) Valor em estoque

(A) Giro de estoque

A4

Cb

(B) Prazo médio de pagamento

B3

(C) Valor em estoque

Tabela 5. Diagrama de Mudge referente aos critérios operacionais utilizando a escala de

Saaty adaptada.
Critério Valor| Peso
(A) Giro de estoque 4 | 30,8%
(B) Prazo médio de pagamento 3 23,1%
(C) Valor em estoque 6 |46,2%
13 [100,0%

Tabela 6. Pesos relativos dos critérios operacionais coletados a partir da Tabela 5.




Grupo de critérios|Peso do grupo Critérios Peso do critério | Peso ponderado
Volume financeiro da compra 4,3% 3,0%
Encargos 11,6% 8,1%
0, 0,
Financeiros 70% Faturamento 18,8% 13,2%
Lucro bruto 27,5% 19,3%
Margem de contribuicao 30,4% 21,3%
Verbas comerciais 7,2% 5,1%
Giro de estoque 30,8% 9,2%
Operacionais 30% Prazo médio de pagamento 23,1% 6,9%
Valor em estoque 46,2% 13,8%
| Total | 100% | | Total | 100% |

Tabela 7. Pesos ponderados considerando os pesos dos grupos de critérios e pesos
individuais de cada critério.

4.4. Definicdo das métricas de avaliacao

A partir da definicéo de todos 0s pesos dos grupos de critérios e critérios, o préximo passo
realizado foi a definicdo das métricas de avaliacdo que determinam as notas de cada
fornecedor baseado em sua performance. De forma analoga aos critérios, foram realizadas
conversas e entrevistas com gerentes de departamento para idealizar qual seria a melhor
maneira de avaliar a evolucdo ou involugéo da performance dos fornecedores. Assim, foi
entendido que a utilizacdo de um percentual de crescimento relativo ao més ou ano
anterior nem sempre € ideal, pois um fornecedor pode manter um valor de critério
satisfatorio no decorrer do tempo e ndo deve ser penalizado por isso. Por exemplo, um
fornecedor com um prazo médio de pagamento de 180 dias deve ser avaliado
positivamente independente de ndo apresentar crescimento em relagdo a algum periodo
anterior. Dessa forma, foram definidas métricas de avaliacdo especificas para cada critério
separadas em faixas de valores. As faixas consideram valores acumulados no periodo de
um ano para ndo prejudicar fornecedores com perfis sazonais que sao representativos no
departamento de Linha Branca, principalmente com produtos de refrigeracdo e secadoras
de roupas. As Tabelas 8 a 16 apresentam as métricas de avaliacao.

indice | Faixa de Volume financeiro da compra (RS) | Nota | Frequéncia | Distribuic3o
1 X < 250.000 1 8 27,6%
2 250.000 <= x < 1.000.000 3 8 27,6%
3 1.000.000 <= x < 5.000.000 5 5 17,2%
4 5.000.000 <= x < 10.000.000 7 5 17,2%
5 10.000.000 <= x 9 3 10,3%

Tabela 8. Métricas de avaliagcdo para volume financeiro da compra.



indice Faixa de Encargos (RS) Nota |Frequéncia | Distribuicdo
1 X < 50.000 1 8 27,6%
2 50.000 <= X < 100.000 3 3 10,3%
3 100.000 <= X < 250.000 5 7 24,1%
4 250.000 <= X < 1.000.000 7 5 17,2%
5 1.000.000 <= X 9 6 20,7%
Tabela 9. Métricas de avaliacdo para encargos.
indice Faixa de Faturamento (RS) Nota |Frequéncia| Distribuicdo
1 X < 250.000 1 6 20,7%
2 250.000 <= X < 1.000.000 3 6 20,7%
3 1.000.000 <= X < 2.500.000 5 5 17,2%
4 2.500.000 <= x < 10.000.000 | 7 7 24,1%
5 10.000.000 <= X 9 5 17,2%
Tabela 10. Métricas de avaliacdo para faturamento.
indice Faixa de Lucro bruto (RS) Nota |Frequéncia| Distribuicao
1 X < 100.000 1 8 27,6%
2 100.000 <= X < 250.000 3 7 24,1%
3 250.000 <= X < 1.000.000 5 5 17,2%
4 1.000.000 <= x < 2.000.000 7 6 20,7%
5 2.000.000 <= X 9 3 10,3%
Tabela 11. Métricas de avaliacdo para lucro bruto.
indice Faixa de Margem de contribuicao Nota|Frequéncia| Distribuicao
1 X < 10% 1 4 13,8%
2 10% <= X < 15% 3 6 20,7%
3 15% <= X < 17,5% 5 5 17.2%
4 17,5% <= X < 20% 7 8 27,6%
5 20% <= X 9 6 20,7%
Tabela 12. Métricas de avaliacdo para margem de contribuicao.
indice Faixa de Verbas comerciais (RS) Nota |Frequéncia| Distribuicao
1 X < 25.000 1 13 44,8%
2 25.000 <= X < 100.000 3 5 17,2%
3 100.000 <= X < 250.000 5 4 13,8%
4 250.000 <= X < 500.000 7 3 10,3%
5 500.000 <= X 9 4 13,8%

Tabela 13. Métricas de avaliacdo para verbas comerciais.




indice Faixa de Giro de estoque (dias) Nota [Frequéncia | Distribuicdo
1 X < 60 9 2 6,9%
2 60 <= x < 90 7 7 24,1%
3 90 <= X < 120 5 8 27,6%
4 120 <= X < 180 3 5 17,2%
5 180 <= X 1 7 24,1%

Tabela 14. Métricas de avaliagdo para giro de estoque.

indice| Faixa de Prazo médio de pagamento (dias) |Nota |Frequéncia | Distribuic3o
1 X < 45 1 4 13,8%
2 45 <= X < 90 3 6 20,7%
3 90 <= X < 120 5 10 34,5%
4 120 <= X < 150 7 7 24,1%
5 150 <= X 9 2 6,9%

Tabela 15. Métricas de avaliacdo para prazo médio de pagamento.

indice Faixa de Valor em estoque (RS) Nota |Frequéncia | Distribuicdo
1 X < 1.000.000 1 S 31,0%
2 1.000.000 <= X < 5.000.000 3 7 24,1%
3 5.000.000 <= X < 10.000.000 5 2 6,9%
4 10.000.000 <= X < 20.000.000 7 5 17,2%
5 20.000.000 <= X 9 6 20,7%

Tabela 16. Métricas de avaliacdo para valor em estoque.

4.5. Avaliacao dos fornecedores e validacédo da solucéo

O altimo passo realizado foi a coleta de dados do ano de 2022 para analisar a performance
de cada um dos fornecedores do departamento de Linha Branca. Utilizando as Tabelas 8
a 16 foi possivel atribuir notas para cada um dos critérios dos fornecedores resultando na
Tabela 17, construida a partir da ordem decrescente de participacdo dos fornecedores no
faturamento de Linha Branca.
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dos fornecedores.

7

Iterio

Tabela 17. Notas para cada cr



Dessa forma, com a Tabela 7 e 17 foi possivel atribuir uma nota final para cada fornecedor
e gerar o ranking dos fornecedores do departamento apresentado na Tabela 18.

Ranking Fornecedor Nota Final
1 A 7,7
2 B 7,3
3 C 7,0
4 E 6,9
5 K 6,8
6 G 6,7
7 H 6,6
8 J 6,6
9 D 6,6
10 F 6,1
11 | 5,8
12 L 4,9
13 M 4,5
14 T 4,3
15 Q 4,1
16 0 3,9
17 vV 3,9
18 P 3,8
19 N 3,7
20 W 3,6
21 S 3,6
22 R 3,4
23 U] 3,2
24 X 3,1
24 7z 3,1
25 Y 2,7
26 AA 1,7
27 CcC 1,6
28 BB 1,4

Tabela 18. Notas e ranking dos fornecedores do departamento.

Ao analisar os indices dos fornecedores, ordenados de forma decrescente de acordo com
o faturamento do fornecedor, e o ranking, gerado a partir da avaliacdo dos critérios e
métricas, é possivel tirar insights interessantes. Na Tabela 19 é possivel notar que varios
fornecedores bem posicionados no indice estdo em posicBes piores no ranking. 1sso se
deve ao fato de que nem sempre os fornecedores que estdo trazendo a maior receita para
a empresa sdo aqueles com a melhor performance em geral. Uma das finalidades da
proposicdo de um novo método para avaliar a performance dos fornecedores € para
conseguir visualizar esses casos e atuar naqueles fornecedores que precisam melhorar ou
que devem ser priorizados pela empresa.



Ranking indice Fornecedores Nota final
1 1 A 7,7
2 2 B 7,3
3 3 C 7,0
9 4 D 6,6
4 5 E 6,9
10 6 F 6,1
6 7 G 6,7
7 8 H 6,6
11 9 [ 58
8 10 J 6,6
5 11 K 6,8
12 12 L 4,9
13 13 M 4,5
19 14 N 3,7
16 15 0 3,9
18 16 P 3,8
15 17 Q 4,1
22 18 R 3,4
21 19 S 3,6
14 20 T 4,3
23 21 U 3,2
17 22 V 3,9
20 23 W 3,6
24 24 X 3,1
25 25 Y 2,7
24 26 Z 3,1
26 27 AA 1,7
28 28 BB 1,4
27 29 CcC 1,6

Tabela 19. Fornecedores com diferencas entre o indice ordenado por faturamento e o

ranking ordenado de acordo com as notas dos critérios.

Os fornecedores destacados na Tabela 19 s&o aqueles que apresentam grandes diferencas
entre ordem e ranking e sdo casos notaveis para analisar. Os fornecedores D e F tem um
bom indice devido a sua receita, mas caem varias posi¢ées no ranking. Nas Tabelas 20 e

21 sdo demonstradas as notas de cada critério desses fornecedores.

Ranking

indice

Fornecedor Critérios Financeiros Critérios Operacionais
Volume financeiro da compra 7 Giro de estoque 5
Encargos 9 Prazo médio de pagamento 3
D Faturamento 9 Valor em estoque 9
Lucro bruto 7 Nota Final
Margem de contribui¢ao 5 66
7 i

Verbas comerciais

Tabela 20. Notas dos critérios do fornecedor D.

Nota mediana para margem de contribui¢do faz com que o
fornecedor perca relevdncia no ranking em comparacdo
com os melhores fornecedores do departamento.




Ranking |indice| Fornecedor Critérios Financeiros Critérios Operacionais
Volume financeiro da compra 7 Giro de estoque 5
Encargos 7 Prazo médio de pagamento 5
10 6 r Faturamento 7 Valor em estoque 9

Lucro bruto 5 Nota final
Margem de contribuicdao 3 6.1
Verbas comerciais 9 !

Nota baixa na margem de contribui¢o Otimas verbas comerciais, entretanto esse

impacta significativamente na nota final critério ndo possui peso relevante dentre

por ser o critério com o maior peso. os critérios financeiros.

Tabela 21. Notas dos critérios do fornecedor F.

A partir da analise detalhada das notas do fornecedor D € possivel observar boas notas
nos critérios financeiros, sendo sua nota na margem de contribuicdo a menor delas. O
peso da margem de contribuicdo € o maior dentre os critérios financeiros e, em funcao
disso, sua nota final diminui, assim como seu ranking entre os fornecedores com maior
destaque do departamento.

De forma semelhante, o fornecedor F apresenta boas notas nos critérios financeiros, com
destagque para a nota maxima nas verbas comerciais. Entretanto, sua nota na margem de
contribuicdo é baixa. Dessa forma, a nota nas verbas comerciais é pouco significativa por
ser 0 menor peso entre os critérios financeiros e o impacto da margem de contribuicédo
custa varias posicoes para esse fornecedor.

A l6gica também se aplica para fornecedores que apresentam menor receita, mas possuem
critérios que impactam positivamente na sua posicdo final no ranking, como o0s
fornecedores K e T. Nas Tabelas 22 e 23 sdo demonstradas as notas de cada critério desses
fornecedores.

Ranking |indice| Fornecedor Critérios Financeiros Critérios Operacionais
Volume financeiro da compra 5 Giro de estoque 1
Encargos 7 Prazo médio de pagamento
5 1 K Faturamento 7 Valor em estoque 9
Lucro bruto 5 Nota final
Margem de contribui¢cao 7 63
Verbas comerciais 7 !

Apesar de ndo ter nenhum critério financeiro em
destaque, apresenta varios critérios com notas

positivas e equilibradas.

Tabela 22. Notas dos critérios do fornecedor K.

Ranking|indice| Fornecedor Critérios Financeiros Critérios Operacionais

Volume financeiro da compra 3 Giro de estoque 3

Encargos 1 Prazo médio de pagamento
14 20 T Faturamento 3 Valor em estoque L 3

Lucro bruto 3 Nota final
Margem de contribui¢do 9 43
Verbas comerciais 3 !
Notas baixas em Otima margem de contribuigio

faturamento, lucro bruto | |faz com que o fornecedor
e verbas comerciais. tenha mais relevancia.

Tabela 23. Notas dos critérios do fornecedor T.

A partir da analise detalhada das notas do fornecedor K é possivel observar que, apesar
de ndo ter nenhum critério financeiro em destaque, todas as notas sdo equilibradas e



positivas. Por essa razdo, o fornecedor atinge uma nota final positiva e sobe algumas
posi¢cdes no ranking, se posicionando acima de fornecedores que apresentam maior
receita, mas piores critérios em geral.

No caso do fornecedor T, identifica-se que a sua nota final € principalmente resultado da
sua 6tima margem de contribuicdo. Apesar do fornecedor ter notas bem baixas nos outros
critérios financeiros, 0 maior peso para a margem de contribuicdo faz com que ele atinja
um nota final muito maior do que outros fornecedores com indices e faturamentos
proximos.

A andlise desses casos ja traz boas reflexdes sobre os fornecedores do departamento, mas
n&o fornece um entendimento completo sobre o desempenho do departamento no decorrer
do tempo. Atualmente o método possibilita a comparacdo da performance entre
fornecedores, mas ndo do fornecedor contra ele mesmo. Dessa forma, com o objetivo de
agregar valor no acompanhamento dos fornecedores, deve ser implementado uma analise
ao longo do tempo, pois assim sera possivel enxergar o seu progresso e a efetividade de
acOes de melhoria que tenham sido feitas.

A inclusdo de analises longitudinais surgiu a partir da validacdo da solu¢do com os
stakeholders e o reconhecimento dessa deficiéncia. Como demonstrado no fluxograma
das etapas na Imagem 1, a etapa de avaliacdo dos fornecedores e validacdo da solucdo é
um processo retroativo que pode gerar novas ideias que devem ser incorporadas no
sistema de avaliagéo de fornecedores. Da mesma forma, alteracdes ou adi¢des devem ser
feitas nos critérios, pesos e métricas de avaliacdo a medida que surgirem para que a
avaliacdo reflita o real valor dos fornecedores para a empresa.

5. Conclustes

Este trabalho teve como objetivo analisar o sistema de avaliacdo de fornecedores de uma
empresa do setor varejista e, a partir disso, propor um método para avaliar a performance
dos seus fornecedores. Para isso, foram estudados os principais métodos que ja foram
aplicados nesse contexto. O método proposto no trabalho foi o MAUT (Teoria da
Utilidade Multiatributo) por ter sinergia com o cenario da empresa, sendo simples e
pratico, ideal para trabalhar com critérios e opinides que possam ser conflitantes em um
cenario de diversos stakeholders.

Na sequéncia foram estudadas as variaveis mais importantes relacionadas a performance
dos fornecedores tanto na literatura quanto na visao da empresa. Assim, foram criados
critérios e métricas de avaliacdo que serviram de base para avaliar os fornecedores da
empresa. Cada critério recebeu uma importancia relativa para que fosse possivel ponderar
as notas de acordo com 0 que a empresa reconhece como importante. Assim, o0s trés
critérios mais relevantes foram a margem de contribuicdo, o lucro bruto e o valor em
estoque.

Em seguida, foram avaliadas as performances dos 29 fornecedores do departamento de
Linha Branca e atribuidas notas para cada um deles. Com base nessas notas, foi criado
um ranking de fornecedores que apresenta de forma agil e clara o valor daquele
fornecedor para a empresa. Essas informacOes dao suporte a tomada de decisdes
estratégicas em relacdo aos fornecedores, pois os critérios e notas podem ser facilmente
convertidas em acgdes que a empresa deve tomar. Fica claro quais séo as referéncias do
departamento e em quais critérios os outros fornecedores devem melhorar.



Foram analisados em detalhe quatro fornecedores com diferencas significativas entre suas
posicdes relativas ao faturamento e a nota final do método. Para que o método agregue
valor para a empresa é necessario que as analises dos critérios sejam desdobradas em
melhorias, ou seja, em estratégias para melhorar suas caracteristicas negativas. Assim,
para os critérios volume financeiro da compra e verbas comerciais podem ser feitas
negociagbes com os fornecedores para demonstrar a performance de determinado
fornecedor em relagdo ao melhor fornecedor do departamento. No caso de encargos
podem ser feitas acfes promocionais que priorizem produtos com maior participacdo em
compras a prazo. No caso de faturamento, lucro bruto e margem de contribuicdo também
podem ser feitas acbes promocionais que visem aumentar o volume de vendas respeitando
a margem da venda para que o lucro ndo seja impactado negativamente e, portanto,
mantendo uma margem de contribuicdo saudavel. Para o caso dos critérios operacionais,
podem ser estudadas formas de compartilhar os recursos logisticos com outras empresas
a fim de reduzir custos. O giro de estoque também seria impactado positivamente por
acOes promocionais, enquanto o prazo médio de pagamento poderia ser negociado com
os fornecedores levando em consideracdo a média dos outros fornecedores do
departamento.

A partir dos resultados obtidos, a empresa terd bons insumos para acompanhar e buscar
relacBes ganha-ganha com seus fornecedores, algo essencial no atual cenario de retracdo
do mercado varejista. Como sugestdes para futuros estudos, sugere-se a criacdo de uma
metodologia para definir as métricas de avaliacdo considerando parametros mais
genéricos, facilitando a expansédo do trabalho para diferentes departamentos da empresa.
Como ponto de partida, neste trabalho as métricas foram definidas a partir de discussdes
com gerentes e stakeholders das éareas relacionadas a gestdo de fornecedores. Além disso,
recomenda-se a inclusdo de mais grupos de critérios que possam representar aspectos
mais qualitativos sobre os fornecedores, como sua confiabilidade e flexibilidade com
novas demandas.
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