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RESUMO

Um dos desafios da atualidade no mundo corporativo € a selegao de fornecedores na
cadeia de suprimentos. O presente trabalho analisa o processo de construgdo de uma
ferramenta de apoio a decisdao para escolha de fornecedores, que sera utilizada por
uma cooperativa de crédito do interior de Minas Gerais. Para atingir tal objetivo, o
primeiro passo foi a identificagdo do usuario e de suas necessidades, por meio de
uma entrevista com um grupo focal, a fim de conhecé-los melhor, entender suas
realidades e suas dificuldades no processo. Concomitantemente, foi realizada uma
busca de informagdes para encontrar na literatura metodologias utilizadas atualmente
e que poderiam ser aplicadas ao contexto analisado no cenario da cooperativa. A
partir desta busca, utilizou-se como base os principios dos métodos Analytic
Hierarchy Process e o Método de Ponderagdo Linear. Foram identificadas
caracteristicas em comum entre as pessoas que realizavam aquisigbes de bens e
servigos. Por fim, foi criada uma planilha no software Excel com os dados necessarios
para a execucgao da ferramenta. Apds a construgao da ferramenta, ela foi entregue ao
setor de Patriménio da Cooperativa no qual serviu como objeto de estudo. Como
conclusdo, a ferramenta pode ser utilizada auxiliando os usuarios a obterem mais

credibilidade na escolha.

Palavras-chave: Fornecedor, critérios, compras, ferramenta e deciséao.



ABSTRACT

One of today's challenges in the corporate world is the selection of suppliers in the
supply chain. The present work analyzes the process of building a decision support
tool for choosing suppliers, which will be used by a credit cooperative in the interior of
Minas Gerais. To achieve this goal, using methodologies based on the Product
Development System discipline, an interview was conducted with a focus group, in
order to get to know them better, understand their realities and their needs.
Concomitantly, a search for information was carried out to find in the literature
methodologies currently used and that could be applied to the context analyzed in the
current scenario. Based on the Analytic Hierarchy Process, Fuzzy Logic and Linear
Weighting methods. Common characteristics were identified among people who made
purchases of goods and services. Finally, a spreadsheet was created in the Excel
software with the necessary data for the execution of the tool. After the construction of
the tool, it was handed over to the Cooperative's Heritage sector in which it served as
an object of study. In conclusion, the tool can be used to assist users in obtaining
more credibility in their choice.

Keywords: Supplier, criteria, purchases, tool and decision.
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1. INTRODUGCAO

O crescente impacto do desempenho do fornecedor na performance da
empresa fez com que se pensasse melhor nos processos de selegdo. A fim de
garantir que os processos de negodcios ocorram de forma eficiente, esta fase de
identificar os melhores fornecedores para a execugao de um novo produto ou servigo
€ essencial para o sucesso das organizagdes (Bozarth & Handfield, 2008). De acordo
com De Boer (1998), o processo de selegcao de fornecedores em organizagdes tem se
tornado cada vez mais importante e complexo, pois ele impacta diretamente todos os
niveis das empresas.

Dado que se trata de um processo complexo, o objetivo deste trabalho é
desenvolver uma ferramenta que auxilie na escolha de fornecedores. O presente
estudo foi desenvolvido em uma Cooperativa de Crédito, mais especificamente no
setor de Patrimbnio, que €& o principal responsavel por realizar aquisicbes na
cooperativa atualmente, onde conta com cinco colaboradores, um gerente, dois
assistentes, um estagiario e uma menor aprendiz. Os colaboradores deste em
questao setor serao o cliente final da ferramenta.

A necessidade de se construir uma ferramenta de apoio se da porque o setor
atualmente encontra entraves para realizar escolha de fornecedores, uma vez que o
mesmo nao possui critérios padrdes e unificados para todos os colaboradores. Sendo
assim, a escolha é realizada de acordo com o senso comum de cada um. No entanto,
€ necessario construir uma ferramenta que concentre e unifique esses critérios.
Sendo assim todos vao realizar suas avaliagbes por meio dos mesmos requisitos e a
escolha final tera tendéncia a ser unanime.

A metodologia utilizada para a construgéo da ferramenta segue os principios
do desenvolvimento de produtos relatados por Stanke (2001). Sendo eles: a
identificacdo da necessidade do produto, o entendimento do usuario e das suas
necessidades, ou seja, o que ele realmente precisa para atingir o seu objetivo, a
construgcao do protdtipo e os testes de validagdo com o usuario.

Apds o levantamento de dados para a construgdo da ferramenta, foram
analisados os dados fornecidos pelos usuarios por meio de uma entrevista conjunta
incluindo quatro participantes. Aliado a entrevista, foi construido um mapa de empatia
que, segundo Valdrich (2018), € uma ferramenta que visa contribuir para o processo

de compreensdo dos clientes/usuarios que permite o entendimento sobre o que o



usuario esta realmente interessado. Por fim, a ferramenta foi desenvolvida no
software Excel para ser utilizada pelos usuarios na escolha do fornecedor.

O presente trabalho esta estruturado em cinco secbes, a contar desta
introducdo. Na segunda secdo, sao discutidos assuntos relacionados a cadeia de
suprimentos, selecdo de fornecedores e ao processo decisoério, além de serem
relatadas algumas classificagbes da literatura sobre o problema em questdo. Em
seguida, € apresentada a metodologia adotada para a realizagdo da pesquisa. O
quarto item descreve e discute os resultados da construgdo da ferramenta, enquanto

a quinta e ultima secao traz algumas consideragdes finais sobre o estudo.

1.1. Objetivo geral

Acompanhar e analisar o desenvolvimento de uma ferramenta de selecdo de

fornecedores para uma Cooperativa de Crédito do interior de Minas Gerais.

1.2. Objetivos especificos

Com o intuito de melhor embasar o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:
e Identificar, por meio de entrevista em profundidade, o histérico de como
é feito o processo de escolha de fornecedores na cooperativa
atualmente;
e Estudar o cliente (neste caso, o usuario da ferramenta para selegao de
fornecedores) e entender suas necessidades;

e |dentificar os problemas atuais para fazer a selecdo de fornecedores.



2. REFERENCIAL TEORICO

Nessa secao serao tratados alguns temas que s&o considerados importantes
para o entendimento do contexto e da construgao da ferramenta. Em primeiro lugar é
importante entender o papel da cadeia de suprimentos na sele¢ao de fornecedores e
0 quanto ela impacta nos resultados. Seguido da seleg¢ao de fornecedores e dos tipos
existentes na literatura, por fim os critérios para selecdo e o desenvolvimento de
produtos no qual tras o conhecimento necessario das etapas e fases da criagcao de

algo inexistente.
2.1. Cadeia de Suprimentos

Cadeia de suprimentos ou supply chain é formada por um conjunto de
organizagbes que envolvem clientes e fornecedores, existindo sempre um elo de
tomador e prestador. Normalmente, uma unica empresa conta com o0 apoio de
diversos fornecedores. De acordo com o estudo de Barbosa (2013), a cadeia de
suprimentos pode ser definida como o ciclo de vida de processos que abrangem
fluxos fisicos, financeiros, informativos e de conhecimento, e as organizagbes que a
utilizam tém como objetivo a satisfagdo das expectativas do consumidor final na
aquisigao de produtos e servicos.

Segundo Abreu (2009), toda cadeia de suprimentos € formada por elos que
devem ser mantidos sempre muito bem coesos, pois se um deles se rompe, toda a
cadeia é afetada. Entao € muito importante manter uma boa administragdo em todos
0s niveis, para que eles possam assegurar uma boa desenvoltura e suprir com as
necessidades de todos os envolvidos com a cadeia, devido também a
interdependéncia de cada elo para com os resultados.

Martins e Alt (2001) comentam que o conhecimento aliado a uma boa
estratégia e eficiéncia administrativa tendem a trazer bons resultados e a gerar novos
conhecimentos para o gestor e para a instituigdo. A figura 1 a seguir retrata como
funciona o fluxo da administragdo nas organizacbées em todos os seus niveis. A
cadeia de suprimentos esta totalmente ligada a esse fluxo, uma vez que para se obter

bons resultados é necessario que ela funcione de maneira a beneficiar a organizagao.



Figura 1 - Fluxo da Exceléncia Competitiva
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O grande desafio das organizagdes é fazer com que esse elo (empresa e
fornecedor) se mantenha de uma forma a sempre se favorecer e a conseguir
atingir o seu objetivo, que é ser competitivo de forma sustentavel no mercado.
Assim como apresentado por Dias (2012), a perspectiva muda quando a
sustentabilidade deixa de ser vista como fonte de custos para um potencial fonte de

vantagem competitiva.
2.2. Selegao de fornecedores

Selecionar fornecedores é um passo fundamental do setor de compras de uma
organizacao. Segundo Guerhardt e Vanalle (2017), a qualidade observada na selecao
de determinado fornecedor ira influenciar diretamente nos produtos por ele
fornecidos, em seus servicos prestados e, por consequéncia, nos resultados da
empresa contratante. Sendo assim, € necessario ter atengcéo a esse processo, pois
ele reflete diretamente nos resultados da empresa que contrata servigos
terceirizados.

Ha dois aspectos a serem analisados no momento da escolha de
fornecedores. O primeiro refere-se ao numero de fornecedores que a organizagao
pretende ter e a relagdo que sera estabelecida com eles. O segundo ponto diz
respeito ao método de escolher tais fornecedores (Aguezzoul & Ladet, 2006). A figura
2 a seguir retrata os fatores que aumentam a complexidade que vem se tornando
uma atividade que pode ser simples que € a de selecionar fornecedores. As inumeras

variaveis que podem estar envolvidas no processo de selecionar um fornecedor vém



tornando o mercado mais competitivo, com isso, exige-se muito das empresas

atualmente para que fagam a entrega com exceléncia.

Figura 2: Complexidade do Processo de Selecao de fornecedores
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Para isso, € importante ressaltar que o sucesso do processo de selegcao de
fornecedores s6 € alcangado quando os objetivos sdo direcionados a um mesmo
foco. Segundo Martins et al. (2001), os objetivos de compras devem estar alinhados
aos objetivos estratégicos da empresa como um todo, visando o melhor atendimento
aos clientes externo e interno.

Como forma de entender melhor o processo de selec¢ao, é necessario entender
como ele é construido até que se obtenha o resultado final. Sendo assim, de acordo
com Lima Junior et al. (2013, p. 781-801, apud De Boer; Labro, e Morlacchi 2001),
estrutura-se o processo de selecdo de fornecedores em quatro etapas
inter-relacionadas que visam identificar um conjunto de possiveis fornecedores e
reduzi-lo até a escolha final, sendo estas: formulacdo do problema, formulacdo dos

critérios, qualificagao e selecao final, como representados na figura 3.



Figura 3: Processo de selecdo de fornecedores.
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Fonte: Adaptado De Boer, Labro e Morlacchi (2001)
Cada uma dessas etapas pode ser definida como:

1) Formulacdo do problema: para fazer a escolha certa é necessario entender o
objetivo da selegao de fornecedores, ou seja, onde a organizagédo quer chegar
com O processo.

2) Formulacdo de critérios: estabelecer critérios de forma que eles tenham
correlagdo com o objetivo final da selecdo dos fornecedores. Esta etapa é
decisiva no processo e precisa, portanto, de atencao especial.

3) Qualificagcdo: reduzir o conjunto de todos os fornecedores para um conjunto
menor que possa ser avaliado mais detalhadamente.

4) Escolha final: ordenar os fornecedores qualificados de acordo com os critérios
pré-estabelecidos, de forma a escolher o mais adequado ao objetivo
previamente estabelecido na etapa 1.

Assim, o processo de selecao de fornecedores ganha destaque a medida que
se torna capaz de escolher os fornecedores que reunam as caracteristicas
necessarias para a construgao de parceria permitindo, dessa forma, a otimizagao dos
custos de transacgédo Viana et al. (2012). A figura 4 retrata como € o processo de
selecdo e de que maneira ele pode ser realizado. Sao atribuidos requisitos pelo
comprador e a partir disso, o fornecedor que melhor se enquadra nesses requisitos &
o escolhido.



Figura 4: O Processo de selegéo e como ele funciona na pratica
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Fonte: Lima Junior; Cervi; Carpinetti (2013)

A Figura 5 abaixo mostra o passo a passo da metodologia que Denicol (2015)
construiu em seu estudo. Nesta figura 5 ele representa por etapas todo o ciclo de
escolha dos fornecedores e o que constitui em cada uma delas. Ele dividiu todo esse
processo em cinco etapas, sendo elas: planejamento, pré-qualificagcdo, selegao,
controle e desenvolvimento. Elas contemplam desde o inicio da identificagdo do
problema até o desenvolvimento da fidelizagdo desses fornecedores. Em cada uma
dessas etapas existem subatividades que devem ser realizadas para que o processo

seja eficaz.



Figura 5: Estratégias corporativas e de aquisigao
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2.2.1. Metodologias de sele¢ao

Para explicar as metodologias de selegao existentes na literatura, é necessario
compreender previamente como acontece o processo de tomada de decisdo, pois a
decisdo esta diretamente ligada ao resultado da selegdo do fornecedor e precisa ser
feita de maneira adequada. Segundo Oliveira (2004), a tomada de decisao nada mais
€ do que a conversao das informacbes analisadas em acgao.

A figura 6, mostra um fluxograma baseado na teoria de Mendes (2013). O
autor explica em seu estudo que existem oito passos que contemplam o processo da
tomada de decisdo das organizagdes. Para que a escolha de fornecedores seja
eficiente e traga bons resultados para todos os envolvidos, direta ou indiretamente, é

necessario seguir estes passos.



Figura 6: Processos da tomada de decisao
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Fonte: Adaptado de Mendes (2013)

Apés entendimento do processo de tomada de decisdo, foram listados a
seguir, conforme a tabela 1, algumas metodologias existentes na literatura sobre
selegdo de fornecedores. Existem varias metodologias sobre selecdo de
fornecedores, mas para esse estudo serdo abordadas apenas aquelas que foram
identificadas com alguma similaridade com o desenvolvimento da ferramenta, levando

em consideracdo a forma a mesma seria construida e como seria sua funcionalidade.



Tabela 1 - Panorama dos modelos de Selegao de Fornecedores

Métodos de Selecao de Fornecedores
Autor Ano Método
WEBER; CURRENT; 1991 Ponderacéo Linear
BENTON.
CHENA; LINB; HUANG 2006 Teoria fuzzy
SAATY 1980 Método Analitico Hierarquico
(AHP)

Fonte: O autor

A seguir sera feita uma breve explicagdo de como cada método funciona. Para
esse trabalho foi utilizado um método com correlagdo estatistica que é uma
combinacdo dos principios desses trés métodos citados na tabela acima. Uma vez
que o usuario atribui notas para os fornecedores, sera necessario comparar as
médias de cada um para a selegao. Corréa e Corréa (2006) em seu estudo defende
que as ferramentas de analise estatistica sdo apoiadoras e meios auxiliares para a
tomada de deciséo, que ajudardo as pessoas a solucionar os problemas encontrados.
2.2.1.1. Analytic Hierarchy Process (AHP) ou Método de Analise

Hierarquica

Segundo Saaty (1991), o método AHP é representado por um modelo
matematico da mente humana, pois ele se forma com a atribuicdo de notas
comparativas de par a par. Isso acontece em momentos, quando o tomador de
decisdo se encontra com muitos atributos em uma situacao dificil de ser resolvida
somente por escolha. Sendo assim, ele agrupa esses atributos utilizando
propriedades comuns. A repeticdo dessa fungcao de agrupamento em diferentes niveis
hierarquicos converge para o objetivo do processo decisorio.

A figura 7 retrata como Martins (2001) construiu o método para resolver
problemas na Optica de tomada de decisdo. Neste estudo, o principal objetivo é
encontrar uma modelagem que seja comum a qualquer tipo de selegcao de
fornecedores. A partir da modelagem, € possivel tomar uma decisdo mais embasada
e justa. Por fim, ainda no seu estudo, Martins (2001) diz que essa metodologia se
baseia no principio de que para a tomada de decis&o, a experiéncia e o0 conhecimento

das pessoas sao pelo menos tao valiosos quanto os dados utilizados.



Figura 7: Resolugao de problemas na 6tica da decisao
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Na construcdo do método AHP, o problema é estruturado em niveis
hierarquicos, o que facilita a melhor compreensao e avaliagdo do mesmo. Para a
aplicagdo desta metodologia, € necessario que tanto os critérios quanto as
alternativas possam ser estruturadas de forma hierarquica. De acordo com o trabalho
de Saaty e Vargas (2001), ilustrado na figura 8, o primeiro nivel da hierarquia
corresponde ao proposito geral do problema, o segundo aos critérios e o terceiro as
alternativas, ou seja, deve ser priorizado de forma que os fatores mais determinantes
continuem exercendo forte influéncia no resultado e que os outros sejam um
complemento para a confirmag¢ao da decisdo. De acordo com Bornia e Wernke (2001,
p.60), a ordenacgao hierarquica possibilita ao decisor ter uma “visualizagédo do sistema
como um todo e seus componentes, bem como interagdes destes componentes e os

impactos que os mesmos exercem sobre o sistema”.



Figura 8: Légica do método AHP
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Fonte: Saaty e Vargas (2001)
De acordo com o estudo de Saaty e Vargas (2001), a partir da avaliagao

criada, vao se avaliando par a par comparando-se as alternativas de cada atributo
decidido previamente. Sendo assim, € possivel escolher dentre as opgdes aquela que
melhor se encaixa para a necessidade atual da empresa. Ressalta-se que os

atributos podem ser modificados a partir da percepcédo dos compradores.

2.2.1.2. Ponderacao Linear

Nesse modelo, pesos sdo atribuidos a cada critério, geralmente de forma
subjetiva. A avaliacdo global de cada fornecedor € dada pela soma do seu
desempenho nos critérios multiplicado pelos seus respectivos pesos (Weber; Current
& Benton, 1991), ou seja, a partir da identificagcdo dos critérios de maior importancia
para o usuario na escolha do fornecedor, atribui-se os pesos de acordo com o seu
grau de importancia. Isso permite que na hora de realizar a classificagdo, o
fornecedor que esta mais alinhado de acordo com os critérios determinados pela
empresa, seja escolhido para prestar o servico.

Contudo, entende-se que a ponderagao linear € um método muito simples,
porém o mesmo conta com a percepg¢ao de cada usuario. Uma vez que diferentes
pesos podem ser atribuidos a varios atributos de acordo com a avaliagao subjetiva do
decisor. De acordo com Xavier (2006), dados dois ou mais objetivos (atributos), a
ponderacdo de cada um deles mede sua importancia relativa para o decisor, a forga

da preferéncia do decisor com respeito a cada atributo em relagcdo aos demais. A



ponderagdo, chamada também de peso relativo, se mede em uma escala
proporcional.
2.2.1.3. Mé Fuzz

Segundo Fonseca, Jesus e Lima (2016), Fuzzy ou variavel linguistica € aquela
cujos valores quantitativos e absolutos ndo sao representados, entretanto, os valores
qualitativos e as relagdes da variavel em relagcédo as outras variaveis tém seus valores
expressos em grau de pertinéncia. Entende-se que o método trabalha com variaveis
qualitativas que apds serem decididas sao convertidas em quantitativas através da
avaliacdo e da coleta de dados. Apds essa etapa, os resultados numéricos sao
possiveis de interpretacgéao.

E necessario que cada caracteristica possua uma referéncia em valores
linguisticos, tendo em vista que a linguagem Fuzzy transforma dados qualitativos em
dados quantitativos. Lima (2016) afirma que os valores que formam o valor linguistico
de cada termo é o que se chama de grau de pertinéncia, pois uma vez que vai
aumentando positivamente o dado qualitativo, o dado quantitativo também é
aumentado.

Em matematica classica, a pertinéncia de elementos a um determinado
conjunto é definida em termos binarios, ou seja, o elemento simplesmente pertence
ao conjunto ou ndo. Na teoria de conjuntos Fuzzy, entretanto, permite-se que seja
feita uma avaliagdo mais qualitativa e menos criteriosa, ou seja, os elementos
pertencem com mais ou menos intensidade a um conjunto (Mourao, 2019). Contudo,
o0 método Fuzzy ajuda a entender o quanto um determinado fornecedor esta
enquadrado dentro de um limite pré-estabelecido pelo modelo matematico. Sendo
assim, é possivel ranquear um determinado conjunto de fornecedores desejados e
escolher o mais apropriado aquela necessidade.

Os trés métodos acima sao encontrados na literatura de selecdo de
fornecedores. A ferramenta a ser desenvolvida neste estudo contempla pelo menos
uma parte da légica de cada um deles em sua construgédo. Na légica AHP, tém-se a
comparacao dos pares em cada requisito. Na ponderacao Linear, encontram-se os
pesos de cada requisito identificado pelo usuario. Por fim, na légica Fuzzy onde o
ganhador € o que esta mais proximo dos requisitos ideais.

Para esse trabalho foi utilizado um método com calculos estatisticos. Uma vez

que o usuario atribui notas para os fornecedores, sera necessario comparar as



médias de cada um para a selegao. Corréa e Corréa (2006) em seu estudo defende
que as ferramentas de analise estatistica sdo apoiadoras e meios auxiliares para a

tomada de decisao, que ajudarao as pessoas a solucionar os problemas encontrados.

2.2.2. Critérios para selegao de fornecedores

Entende-se que a escolha dos critérios e as medidas que serdao adotadas vao
influenciar de forma direta na escolha do melhor fornecedor. A escolha e a
ponderacao dos critérios influenciam diretamente sobre o resultado da decisdo. Esses
critérios podem ser escolhidos com base na literatura académica ou desdobrados
pelos funcionarios da empresa de acordo com o0s requisitos operacionais e
estratégicos do comprador. Algumas recomendacdes para a definicdo dos critérios de
selegdo de fornecedores sao (De Boer; Labro; Morlacchi, 2001; Lima Junior; Osiro;
Carpinetti, 2013):

1) Os critérios devem possuir um nome especifico e serem definidos
claramente;

2) Devem ser definidos de modo consistente com as metas de
desempenho e os objetivos estratégicos do comprador;

3) A organizacao tomadora do servigo ou compradora precisa desenvolver
meios efetivos de medir o desempenho dos fornecedores em relagao a
cada um dos critérios adotados, por isso deve-se adotar uma
quantidade de critérios balanceada;

4) O desdobramento dos objetivos estratégicos do comprador em critérios
de selecdo requer a participacdo de representantes de diferentes
funcdes da empresa, como qualidade, logistica e compras.

Entende-se que existem muitos critérios a serem utilizados no processo de
selecdo de um fornecedor: preco, qualidade, flexibilidade, disponibilidade, prazos,
localizacdo geografica, entre outros. Para Ting (2008), a selecdo de fornecedores
pode ser caracterizada como um problema multicritério, sendo que estes podem ser
de natureza qualitativa ou quantitativa, o que depende do contexto em que o
problema esta inserido.

Kahraman, Cebeci e Ulukan (2003) subdividem esses critérios em quatro

categorias:



1) Critérios relativos aos fornecedores: sao utilizados para avaliar se os
fornecedores s&o adaptaveis as estratégias de fornecimento e de
tecnologia da organizagdo compradora, medindo assim aspectos
importantes do negdécio, como o poder financeiro, a abordagem de
gerenciamento, a capacidade produtiva, a habilidade técnica e os
recursos de suporte do fornecedor;

2) Critérios de desempenho de produtos: sdo usados para examinar
caracteristicas funcionais importantes e medir a usabilidade dos
produtos a serem comprados. A definicdo exata dos critérios depende
dos produtos a serem adquiridos;

3) Critérios de desempenho de servigos: esses critérios servem para
avaliar os beneficios oferecidos pelos servigos dos fornecedores, ja que
qualquer compra envolve algum grau de servigo, como processamento
de pedidos, entrega e suporte;

4) Critérios associados a custos: historicamente esta é a categoria de
critérios vista como a mais importante nas organizagdes, sendo alguns
critérios mais evidentes, como o pre¢o de compra, o custo de transporte
e de tarifas. Gastos operacionais decorrentes de processamento de
transagcées também podem ser considerados, embora exijam mais
esforgos para serem estimados.

Ho e Xue Dey (2010) mostram, em seu estudo, que preco ou custo ndo foram
os critérios mais amplamente adotados por diferentes empresas na selecdo de
fornecedores, ao invés disso, o critério mais popular usado para avaliar o
desempenho dos fornecedores foi a qualidade, seguido pela entrega. Isso é uma
grande mudangca no comportamento do “antigo” consumidor que tinha como a
principal atengdo o quanto iria investir em um determinado servigco ou produto. A
tendéncia é que com a grande oferta no mercado, os critérios sejam ainda mais
rigorosos e assertivos na selegao. A tabela 2 mostra quais autores foram encontrados

na literatura relatando os critérios mais conhecidos.



Tabela 2: Critérios para Seleg¢ao

Critérios Econémicos Referéncias
Kraljic (1983); Dickson (1966); Weber ef al. (1991);
Preco/custo Olsen e Ellram (1997); Kannan e Tan (2002); Rezaei e
Orit (2012)

Kraljic (1983); Dickson (1966); Weber et al. (1991);

Custo logistico Rezaei e Ortt (2012)

Lead time Rezaei e Ortt (2012); Bai, Rezaei e Sarkis (2017)
Boer et al. (2001); Ho ef al. (2010); Govindan et al.

Entrega no prazo (2013)

Qualidade (gg{;}on (1966); Weber ef al. (1991); Rezaei e Orit

Flexibilidade QOlsen e Ellram (1997); Dyer et al. (1998); Govindan et
al. (2013)

Formas de Pagamento gggg?n (1966); Olsen e Ellram (1997); Kannan e Tan

Capacidade reserva Kannan e Tan (2002); Rezaeil e Ortt (2012)

Conhecimento industrial Kannan e Tan (2002); Rezaei e Ortt (2012)

L . Dickson (1966); Weber ef al. (1991); Kannan e Tan
Localizac&o geografica (2002)

Fonte: Viana (2012)

2.2.2.1. Definicdo dos critérios

Para a construgdo e utilizacdo de alguma ferramenta de selegdo de
fornecedores torna-se necessario definir quais serdo os critérios de selecdo. De
acordo com Motwani et al. (1999) e Liu et al. (2000), os critérios vao determinar quais
pontos devem ser confrontados entre os fornecedores interessados na parceria
ofertada. Portanto, para definir esses critérios € necessario entender o usuario. Para
atender e entender o seu usuario, a empresa precisa conhecé-lo e dessa forma,
conhecendo-os, pode atendé-los melhor (Costa 2015). Uma das maneiras para
auxiliar na compreensado e percepgao do usuario € conversando com ele. Sendo
assim, o mapa de empatia pode ser utilizado para auxiliar o entrevistador a entender
a percepg¢ao do usuario.

Em seu conceito, 0 mapa de empatia diz respeito a um novo e mais moderno
modelo de negdcios. De acordo com o estudo de Pereira (2017), uma empresa - a
XPlane - desenvolveu o Mapa da Empatia como parte de um conjunto de ferramentas

de design centrado no ser humano que eles chamam de Gamestorming. A ferramenta



foi criada com o objetivo de ajudar equipes a desenvolver uma compreensao
profunda, compartilhada e empatica de clientes.

O mapa de empatia permite que os desenvolvedores de produtos, tenham uma
percepgao sob a otica do usudrio. Quaiser (2017) apresenta o mapa de empatia como
uma ferramenta que auxilia na representagao do cliente, como o nome ja sugere ter

empatia, colocar-se no lugar do outro, ter a percepgdo por meio do universo do
cliente. Isso direciona para o sucesso na criagdo do produto fazendo com que ele

tenha uma maior aceitacdo no mercado. Sendo assim, torna-se essencial estudar o
publico-alvo antes da constru¢cdo de qualquer inovacao e criagao, principalmente na

construcao de ferramentas que o envolvem diretamente.

2.3. Desenvolvimento de Produtos

Segundo o estudo de Rozenfeld et al. (2006), a pratica e a atividade de
desenvolver produtos consiste num conjunto de etapas que resultam em buscam
atender as necessidades do mercado consumidor. Sendo assim necessario respeitar
as restricbes tecnoldgicas que viabilizam o projeto, considerando suas estratégias
competitivas, para chegar as especificagdes do produto e do processo de producéo,
para que seja produzido adequadamente. O desenvolvimento de um novo produto
inclui o acompanhamento apds o langamento, caso houver necessidades de mudar

ou adequar ele antes que seu ciclo de vida acabe.

As fases descritas abaixo, em uma progressdao no tempo, diminuem a
incerteza, caracterizando assim o processo de desenvolvimento de produto analogo a
um “funil” (Takahashi & Takahashi, 2007). Estas fases, de acordo com os autores, sao

as seguintes:

Fase 0 — Avaliagao de conceito: tem o objetivo de avaliar as oportunidades de produto
e iniciar o processo de desenvolvimento do produto.

Fase 1 — Planejamento e especificagdo: tem o objetivo de definir claramente o
produto, identificar vantagens competitivas, esclarecer funcionalidade e determinar a

viabilidade do desenvolvimento em um grau mais detalhado do que a fase 0.

Fase 2 — Desenvolvimento: objetiva desenvolver o produto propriamente dito,

baseando-se nas decisbes tomadas e aprovadas da “revisdo da fase 1”. Os detalhes



do projeto e atividades de desenvolvimento acontecem nessa fase.

Fase 3 — Teste e avaliagdo: o objetivo dessa fase é realizar um teste final e preparar a
producao e o langcamento do produto.

Fase 4 — Liberagao do produto: tem o objetivo de verificar se a produg¢ao, o marketing
de langcamento de produto, o sistema de distribuicdo e o suporte ao produto seréo

preparados para iniciar as atividades.

Ainda em seu estudo Rozenfeld et al. (2006), a principal divisdo das atividades do
PDP é classificada em trés etapas que compreendem o Pré-desenvolvimento, o
desenvolvimento e o pdés-desenvolvimento, conforme apresentado na Figura 9 e

exposto abaixo:

(1) Pré-desenvolvimento: nessa fase, também conhecida como planejamento do
produto, é definido o produto a ser desenvolvido, isto €, o escopo do projeto de
desenvolvimento, avaliagdo econdmica do projeto, avaliagdo de capacidade de risco
do projeto, definicdo de indicadores para monitoramento do projeto e definigao de
planos de negdcio. Apesar disso, antes dessa fase existe o planejamento estratégico
do produto, onde sera analisado o planejamento estratégico da empresa e definidos
os produtos que podem alcangar os objetivos da empresa.

(2) Desenvolvimento: essa fase comporta um numero maior de atividades
relacionadas com o projeto de um produto, podendo ser dividida em quatro etapas.
No Projeto Informacional € feita a aquisicdo de informag¢des junto ao cliente
(necessidades e desejos) sobre o projeto em questdo e sua posterior interpretagao.
Na fase de Projeto Conceitual com base nas informagdes obtidas na fase anterior, &
proposto o conceito a ser adotado pelo produto. E realizada, uma sintese da estrutura
de funcgdes a ser desempenhada pelo produto, a fim de atender as necessidades do
consumidor. Na fase de Projeto Preliminar, conhecendo-se o conceito e a estrutura
funcional do produto pode-se dimensiona-lo, selecionando-se materiais, formas,
componentes, processos de fabricagdo e montagem etc. Ao final desta fase, os
produtos estédo totalmente estruturados. No Projeto Detalhado, fase final de projeto, a
disposicao, a forma, as dimensdes e as tolerancias dos componentes sao finalmente
fixadas. Com todos os recursos em maos, realiza-se entdo o langamento oficial do
produto.

(3) Pos-desenvolvimento: nessa fase ocorre inicialmente um planejamento de como o



produto sera acompanhado e retirado do mercado. Definem-se as equipes e o0s
recursos necessarios para as alteracbes de engenharia, visando corre¢cdes de
potenciais falhas e/ou adicdo de melhorias requisitadas pelos clientes. Definem-se
também metas de quando o produto devera ser retirado do mercado. Deve-se fazer o
acompanhamento do produto, a fim de realizar melhorias continuas até que sejam
atingidas as metas estabelecidas durante o PDP e o produto seja descontinuado.
Inicia-se entao a retirada do produto do mercado e todas as providéncias em relacéo

ao descarte do material para o meio ambiente devem ser tomadas.

Figura 9: Processo de Desenvolvimento de Produto
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Fonte — Rozenfeld et al. (2006)



3. METODOLOGIA

Para a realizacado deste trabalho, as metodologias utilizadas foram: entrevista
com um grupo focal, ou seja, com os usuarios da ferramenta, a construgdo do mapa
de empatia e, por fim, 0 acompanhamento da constru¢cao da ferramenta, por meio de
observacgao participante. Segundo Queiroz et al. (2007), a observagao participante é
uma das técnicas muito utilizada pelos pesquisadores que adotam a abordagem
qualitativa e consiste na insercdo do pesquisador no interior do grupo observado,
tornando-se parte dele, interagindo por longos periodos com os sujeitos, buscando
partiihar o seu cotidiano para sentir o que significa estar naquela situagao. Além
disso, a observacao participante foi utilizada para analisar relatérios da margem de
contribuicdo dos associados.

O objetivo do estudo foi construir uma ferramenta de apoio a decisdo para
selecionar fornecedores. Um dos métodos para se obter as informacdes necessarias
foi por meio da pesquisa qualitativa, pois se trata da analise de caracteristicas
necessarias para se construir a ferramenta. Segundo Neves (1996), a pesquisa
qualitativa assume diferentes significados no campo das ciéncias sociais.
Compreende um conjunto de diferentes técnicas interpretativas (entrevista néao
estruturada, entrevista semiestruturada, observagao participante, observacgao
estruturada, grupo focal) que visam descrever e decodificar os componentes de um
sistema complexo de significados.

O trabalho foi desenvolvido em trés etapas, sendo elas: o estudo do cliente, a
construgcao da ferramenta e, por fim, a validacdo da ferramenta com os usuarios do

estudo.

3.1Estudo do Cliente

Essa etapa sera subdividida em dois topicos, a coleta de dados, onde sera
explicado todo o processo de construgado do questionario, e a realizagao da entrevista

realizada e p6r fim a analise dos dados obtidos na entrevista.



3.1.1 Coleta de Dados

Foi realizado o estudo do cliente e suas necessidades in loco, por meio de uma
entrevista com um grupo focal, que aconteceu no dia 04 de dezembro e durou cerca
de uma hora e trinta minutos. Segundo Bauer e Gaskell (2002), a entrevista com
grupo focal € uma técnica de coleta de dados cujo objetivo principal é estimular os
participantes a discutir sobre um assunto de interesse comum, ela se apresenta como
um debate aberto sobre um tema. Os participantes sao escolhidos a partir de um
determinado grupo cujas ideias e opinides sdo do interesse da pesquisa. Por isso, o
grupo focal selecionado foram os colaboradores do setor de Patriménio, o atual setor
responsavel pelo maior numero de compras da cooperativa, além de ser considerado
como o cliente final da ferramenta proposta neste trabalho.

A entrevista foi realizada através de um roteiro semiestruturado. Para Minayo
(1994), a entrevista privilegia a obtengao de informagdes através da fala individual, a
qual revela condi¢cbes estruturais, sistemas de valores, normas e simbolos e
transmite, através de um porta-voz, representagdes de determinados grupos. Ela foi
gravada e posteriormente transcrita para extrair dados importantes na construgdo da
ferramenta.

O roteiro da entrevista consta no APENDICE I. Ele foi construido de forma para
que o usuario contasse de forma natural como ele realizava todo o processo. De
acordo com Bourdieu (1999), para se obter uma narrativa natural, muitas vezes néo é
interessante fazer uma pergunta direta, mas sim fazer com que o pesquisado
relembre parte de sua vida. Portanto, foram realizadas perguntas chaves para se
entender o processo e compreender o que os usuarios entendiam e tinham como
percepcao de que fatores eram importantes na hora de se selecionar um fornecedor.
Além disso, também serviu como comprovacdo da necessidade identificada pelo
autor deste trabalho, no qual era possivel obter/ construir uma ferramenta de selecao
de fornecedores.

Num segundo momento da entrevista, apds entender o processo, foi
construido juntamente com os entrevistados um mapa de empatia que consta no
APENDICE I, com a finalidade de entender os requisitos, suas necessidades e dores,
para que pudesse ser feita a construcdo da ferramenta mais adequada as
necessidades deles. A ferramenta foi escolhida para ser utilizada pois ela representa

de forma ludica quem é o usuario e o que ele realmente precisa. Além disso, ela pode



ser construida com o préprio usuario, o que facilita na percepg¢ao da construcédo do
produto facilitando em insights de forma mais rapida. No entanto, utilizou-se o quadro
do setor para escrever os itens de cada parte do mapa em conjunto com os

participantes, que no fim foi passado a limpo na figura que consta no APENDICE |III.

3.1.2 Analise de dados

Apos a realizagao das entrevistas e a construgdo do mapa de empatia, foi
necessario analisar os resultados obtidos e as informagdes que seriam necessarias
para a construgdo da ferramenta. Foram extraidos os principais requisitos avaliados
pelos usuarios na selecdo de fornecedores. Como forma de representar toda a
entrevista, foram anotadas as palavras citadas durante a entrevista e de acordo com
sua repeticdo. No qual serviu também como caminho para entender melhor as
necessidades dos usuarios da ferramenta. Com isso foi construida uma nuvem de

palavras conforme mostrado na figura 10 abaixo.

Figura 10 - Nuvem de Palavras da entrevista com os usuarios

Disponibilidade

Mercado CUStO Flexibilidade
Escolha
Processo Decisio

Pre(;o Exceléncia

Negociagao

Padrao
Entrega

Necessidade

Fonte: O autor (2021)



3.2 Construcao da Ferramenta

ApoOs realizar a analise da entrevista e do mapa de empatia, foi iniciado o
processo de construcdo da ferramenta. Todo o0 seu desenvolvimento foi
acompanhado por meio de uma observacao participante do processo de escolha e
dos fatores que eram levados em consideragcédo, por meio de anotagdes de cada
etapa: analise da entrevista para se definir os requisitos, construgcao de perguntas
chaves para a avaliagdo e como elas poderiam ser mensuradas no processo de
avaliagao, e por fim a utilizacdo do software Excel para construir a ferramenta

propriamente dita. Foi

3.2.1 Validagao da ferramenta

A ultima etapa deste trabalho foi a validagao da ferramenta com os usuarios do
estudo. Como em desenvolvimento de produtos, todo produto antes de ser langado
no mercado, deve passar por testes de validacbes para compreender se sua
funcionalidade atendera o publico desejado. No entanto, foi necessario reunir com os
usuarios da ferramenta para entender se a mesma atenderia a necessidade.

Foi realizada através de uma reunido com o grupo focal, realizada no dia 05 de
marc¢o de 2021 que contou com a participagdo dos integrantes do setor em estudo.
Nessa ultima reunido foi apresentada a ferramenta, exibida a sua funcionalidade e
como o0s usuarios poderiam fazer para que a avaliacdo fosse o mais eficaz possivel.
Por fim, os usuarios realizaram simulagcdes com os fornecedores mais demandados

por eles.



4. DESENVOLVIMENTO

Este trabalho teve como objeto de estudo uma cooperativa e, mais
especificamente, o setor de patriménio. Foi estudado o processo no qual este setor
realiza o processo de compras atualmente. Neste capitulo, sera apresentado o
contexto da pesquisa, bem como sera discutido como foi construida a ferramenta

para a selecao de fornecedores e a apresentacao dela.

4.1 Objeto de Estudo

A Cooperativa de crédito em questao teve seus trabalhos iniciados em 30 de
julho de 1997. Ela tem como foco o empréstimo de crédito desde pessoas fisicas até
pequenos, meédios e grandes empresarios. A sede fica na cidade de Joao
Monlevade/MG e hoje a cooperativa conta com 19 agéncias e um escritério de
negocios. Atualmente, esta entre uma das cinco maiores Cooperativas do estado de
Minas Gerais em resultado de faturamento e patrimonio ja conquistado.

Atualmente ela vive um contexto de expanséo de seus negdcios, com foco em
oferecer crédito para todos os tipos de empresas e para pessoas fisicas. A estratégia
atualmente é fazer com que os associados fiquem mais proximos e fidelizados na
instituicdo financeira, adquirindo os produtos que ela oferece. Sendo assim, para
oferecer taxas mais competitivas e aumentar a eficiéncia administrativa torna-se
necessario administrar bem os recursos disponiveis. Para isso, € imprescindivel
contar com o apoio de bons fornecedores, que oferecerao servigos e produtos de alta

qualidade.

4.1.1 O Setor de Patriménio

O setor de Patriménio é conduzido atualmente por um gerente, que conta com
o0 auxilio de dois assistentes, um estagiario e uma menor aprendiz. Eles sao
responsaveis por toda a questao de infraestrutura, seguranga, instalagées e compras
da Cooperativa. Além disso, também sio responsaveis por viabilizar a abertura e
reformas de agéncias.

De acordo com a entrevista realizada com os participantes, o processo de
compra de produto ou aquisicdo de um servigo realizado por eles atualmente

acontece apenas por demanda. O primeiro passo € a identificacdo da necessidade,



quando se verifica o que precisa ser feito para atender a demanda. Em seguida,
acontece a procura de possiveis fornecedores para cotacdo de precos e a avaliagao
de custo versus beneficio. Por fim é escolhido o fornecedor que melhor atende a

Cooperativa de acordo com sua necessidade.

42 O processo de construciao da ferramenta para selecao de

fornecedores

A construcado da ferramenta foi realizada por etapas, sendo elas: a analise da
entrevista para se definir os requisitos, a construgdo de perguntas chaves para a
avaliagdo e como elas poderiam ser mensuradas no processo de avaliacéo, e por fim,

a utilizagédo do software Excel para construir a ferramenta propriamente dita.

4.2.1 Anadlise da Entrevista

ApOs realizar a entrevista com os colaboradores do setor de Patriménio, foi
preciso realizar a analise dela. Para isso, foi preciso escutar toda a entrevista gravada
e transcrever os dados chaves, que logo em seguida foram separados de acordo com
sua utilidade na construcao da ferramenta.

Em um primeiro momento, a estratégia utilizada foi identificar e separar os
critérios citados pelos participantes da entrevista. Com isso, foi construida uma lista
com os principais critérios sendo eles: preco, qualidade, comprometimento e, por fim,
saber se o fornecedor é filiado a Cooperativa ou n&do. Todos esses critérios foram
julgados entre os trés participantes como os mais importantes para se selecionar
fornecedores. Eles relataram que em qualquer processo de sele¢cao de fornecedor,
esses critérios tém alta significancia em sua escolha.

Logo apds a identificagdo dos critérios, foi preciso entender quais eram o0s
respectivos pesos que cada critério continha de acordo com o grau de importancia
que cada um significava para o usuario, pois poderiamos encontrar situagbes em que
para um usuario qualquer o critério “x” tivesse maior peso do que o critério “y” e a
intencdo era padronizar para que os critérios tivessem 0 mesmo peso para pessoas
diferentes no momento da decisao.

Num segundo momento, foi pedido aos trés integrantes do setor que fizessem

uma avaliagdo de cada item citado por eles anteriormente numa escala de 0 a 10



para representar a importancia de cada item acerca de sua relevancia para o
processo de selecdo. Foi montada uma lista simples com os nomes dos itens e um
espaco para que os participantes colocassem a sua avaliagao. A partir dessa
avaliacao foi feita uma média de cada item avaliado. O intuito foi fazer com que essa

média de cada requisito fosse utilizada como peso na construgao da ferramenta.

4.2.2 Construgao das Perguntas

Apoés a etapa de analise da entrevista e de ter realizado a identificagdo dos
critérios e os pesos que cada um continha, foi necessario elaborar perguntas chaves
acerca dos critérios pré-definidos para construir uma avaliagdo que pudesse atender
a construcio da ferramenta.

Foi elaborada uma pergunta para cada critério, na qual o usuario poderia
responder acerca daquele critério sobre cada fornecedor. A ideia inicial era construir
perguntas nas quais o usuario poderia avaliar com notas, € que no fim o candidato
que tivesse a maior nota no ranking seria o vencedor e consequentemente o
escolhido.

Por fim, foi utilizado o software Excel para a construgdao da ferramenta. A
mesma funciona em torno de quatro perguntas chaves nas quais cada item informado
pelos participantes teve uma pergunta chave e um modo de avaliagdo associado.

A primeira pergunta diz a respeito do preg¢o do produto ou servigo, na qual sera
inserido o preco disponibilizado por cada um dos fornecedores. A partir disso é feita
uma comparagao entre o prego disponibilizado e a quantidade de recursos
disponiveis. O fornecedor que tiver o preco mais proximo do orcamento previsto,
ganhara uma maior pontuagao nesse quesito.

A segunda pergunta retrata a qualidade do fornecedor. O usuéario deve
classificar entre a pontuagdo de 1 a 5, para cada um deles. Para aqueles
fornecedores que ainda nao tiveram a oportunidade de vender o seu produto ou seu
servico, sera recomendado que se faca uma pesquisa prévia na internet ou com
outras empresas que adquiriram o produto ou servico do mesmo para pedir
referéncias.

A terceira pergunta aborda o cumprimento de prazos. Neste caso, sera

estipulada uma quantidade minima de dias em que aquele fornecedor tera para



finalizar o seu servico ou entregar o seu produto. Quanto mais perto do planejado,
maior a pontuacio nesse quesito.

A quarta pergunta diz respeito sobre a margem de contribuicdo daquele
fornecedor. Primeiro é necessario entender o que seria esse conceito. Segundo
Ferreira (2007), a margem de contribuicao é a diferenga entre receita e a soma dos
custos e despesas variaveis. E uma ferramenta gerencial, e possui a capacidade de
tornar mais facil e visivel o potencial de cada produto, demonstrando como cada um
colabora para primeiro, cobrir os gastos fixos, e, assim, constituir o lucro desejado.
Como citado anteriormente neste trabalho, os usuarios acreditam que é importante
dar preferéncia para aqueles fornecedores que sdo associados a cooperativa. A partir
disso, sera verificado no sistema qual € a margem de contribuicdo de cada um deles,
com isso, sera possivel identificar o que é mais fidelizado com o local de estudo?
cooperativa. Sendo assim, o que tiver uma margem maior, consequentemente
ganhara uma nota mais alta.

A figura 11 mostra como a metodologia da ferramenta foi pensada e
construida, na qual o usuario pode alocar até trés fornecedores no processo de
avaliagdo e a partir disso, todos sao avaliados com os mesmos requisitos e sao
atribuidas suas notas. Ao final da avaliagdo € mostrado o ranking e a pontuagao de

cada um deles com o objetivo de se escolher o fornecedor campeé&o.
Figura 11: Método de Selegao

[ FornecedorCampeéo]

Preco ’ ‘ Qualidade ’ ‘ Comproementimento ’ ‘ Cooperado

Fonte: Baseado em Saaty (1980)

4.2.3 Elaboracao da ferramenta

A ferramenta foi construida totalmente no software Excel. Em um primeiro

momento foi feito um esbog¢o em um rascunho para se pensar como ela seria



representada dentro do software. Nesse momento, foram levantadas as principais
formas que cada pergunta poderia ser representada dentro do Excel, e quais férmulas
seriam necessarias para a representacdo das mesmas.

A planilha é composta por quatro abas, cada uma delas possui uma
funcionalidade, o fluxo seria iniciado na primeira aba e terminaria na terceira. A ultima
aba seria oculta para se representar as formulas que cada pergunta na avaliagéo
traria.

A primeira aba inicial da ferramenta tem como funcionalidade a identificagdo do
fornecedor. De forma aleatéria, o usuario podera colocar qualquer um deles nos
campos de “Fornecedor 17, “Fornecedor 2” ou “Fornecedor 3”. Os nomes aparecerao
replicados na segunda aba, referente ao fornecedor que eles foram identificados.

A segunda seria a aba da classificagao desses fornecedores. Aba na qual
estariam as perguntas para se avaliar cada um deles. O usuario devera avaliar todos
0S campos para a atribuicdo das notas, sendo assim possivel realizar a classificagao
dos fornecedores.

A terceira aba sera a representagao do ranking das avaliagdes, na qual seria
gerado um grafico dindmico com a classificagdo dos trés fornecedores. Nesse
momento sera revelada a pontuacdo dos trés, e aquele fornecedor que obtiver a
maior pontuagao sera o fornecedor ganhador.

Por fim, a ultima aba com as féormulas utilizadas para se calcular o resultado da
avaliagao, elas serdo as responsaveis pela multiplicagado da nota obtida em cada item
de cada fornecedor, pelo peso daquele respectivo item. Em seguida ela ira calcular o
somatério de toda a avaliacdo, mostrando qual foi a pontuacdo de cada fornecedor

avaliado pelo usuario.

4.3 Analise Processo de Criagao da Ferramenta

Para a realizagao deste trabalho, a construgao da ferramenta foi baseada nas
trés etapas do estudo de Denicol (2015): o Planejamento, a Pré Qualificacdo e a
Selecdo, de acordo com a figura 9. O autor relata que é preciso seguir todas as
etapas para conseguir construir um método de selecdo de fornecedores eficiente
(DENICOL, 2015). A figura 9 representa todo o ciclo do processo de construgao de

uma ferramenta para se selecionar fornecedores.



Como a propria Figura 12 indica, o fluxo se inicia na identificagao do problema,
onde se é evidenciado a necessidade da ferramenta, logo apdés a formulagédo de
critérios utilizados. Num segundo momento € necessario mapear os fornecedores
para realizar uma avaliagao de limitagdo e por fim os fornecedores pré-qualificados.

Para finalizar o processo realiza-se a avaliacao propriamente dita e se encontra o(s)
fornecedor(es) escolhido(s).

Figura 12: Estratégias corporativas e de aquisicéo

Identificagdo do Problema

Planejamento

Formulagio dos Critérios

Mapeamento dos
Fornecedores

Pré qualificagao Avaliacdo para Limitagao

Fornecedores Pre
Clualificados

Avaliagio para Selegao

Selecdo

Fornecedores
Selecionados

Fonte: Elaborada pelo autor, baseada em Denicol (2015)

A seguir sera feito um detalhamento de cada etapa, bem como as sub etapas,

como elas foram realizadas e quais foram os resultados encontrados ao longo da
construcao da ferramenta.



4.3.1 Planejamento

A etapa de planejamento contém os itens de identificagdo do problema e

formulacdo dos critérios. O item identificacdo do problema se deu por observagao

participante durante o periodo de realizagdo do estagio de um ano no setor de

Patrimonio da cooperativa.

0os

A etapa de formulagao de critérios se iniciou por meio de uma entrevista com

usuarios na qual foi possivel entender mais sobre como o processo é realizado

atualmente e a partir disso identificar, de forma conjunta, os principais requisitos para

a escolha de fornecedores. Foi construido também um mapa de empatia como consta

na

figura 13 abaixo, que também serviu como base para entender melhor o usuario e

qual era de fato sua necessidade.

Figura 13: Mapa de Empatia do Setor de Patriménio do SICOOB Credimepi

Mapa de Empatia PATRIMONIO
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Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Os usuarios puderam identificar e classificar os critérios de acordo com sua

evancia. Foram identificados quatro critérios, cada usuario classificou com nota de

0 a 10 cada um deles o seu grau de importancia na hora da escolha, de forma secreta



por meio de um pequeno formulario com o nome dos critérios, a tabela 3 retrata como

foi feita essa avaliacao.

Tabela 3: Avaliagdo dos Critérios

Critérios Nota
Preco
Qualidade
Comprometimento

Associado

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Apos obter as avaliagdes feitas pelos usuarios, foi feita uma média simples
com a nota de cada item avaliado por eles. Sendo assim, apds realizar a apuragao de
dados, a média e a classificagao dos critérios constam na tabela 4. Em primeiro lugar
e considerando o item mais importante para os usuarios o item Qualidade teve média
de 9,7. Em segundo lugar, o item preco que teve média de 9,3. Em terceiro lugar, o
item Comprometimento que teve média de 8,7. Por ultimo, o item Associado com
média de 8. [Esses pesos seriam utilizados como fatores de multiplicagcdo nas

informagdes obtidas através das perguntas realizadas na ferramenta.

Tabela 4: Classificagéo e peso dos critérios

Critérios Nota Final
Clualidade 9.7
Preco 8.3
Comprometimento 8,7
Associado 8

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

4.3.2 Pré Qualificagcao

Na etapa de pré-qualificagdo constam os itens mapeamento de fornecedores,
avaliagdo para limitacdo e fornecedores pré-qualificados. O mapeamento de
fornecedores ja era uma atividade que o setor de patriménio ja havia realizado
anteriormente desse estudo. Os usuarios possuem uma base de dados salvo com

contatos de possiveis fornecedores separados por segmentos.



A avaliagdo para limitacdo € feita num primeiro momento, por meio do
orcamento do custo do servigco ou produto. Todo fornecedor que n&o estiver dentro do
orcamento que a empresa disponibiliza, estara fora do processo de selegcdo. No
entanto, nesse momento se obtém a lista de fornecedores pré-qualificados para
estarem no processo de selecido. S6 a partir desse momento que se é discutido qual

fornecedor é o mais adequado para determinado servigo ou produto.

4.3.3 Selegao

Na etapa de selegdo constam os itens avaliagdo para selegdo e fornecedor
selecionado. Nesta etapa foi construida uma planilha no Excel para auxiliar no
processo de selecdao do melhor fornecedor. Ela foi construida com base nos quatro
critérios considerados pelos usuarios como os mais importantes a se levar em
consideragao na escolha do ganhador, contendo quatro avaliagbes a serem feitas.

As questbes exigem que o usuario preencha a planilha de acordo com as
informagdes requisitadas em cada pergunta. A figura 14 abaixo mostra como o
usuario deve responder cada uma delas. Depois de responder todos os campos, a
ferramenta calcula a pontuagéo atingida por cada fornecedor. Sendo assim, se torna

possivel escolher aquele que atinge a maior pontuagao.

Figura 14: Etapa de Selegéo contida na Ferramenta

Fornecedor 2 Fornecedor 3

Fornecedor 1

Insira aqui o Prego do Fornecedor Insira aqui o Pre¢o do Fornecedor

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor
(1 -Ruim; 2 - Regular; 3 - Bom; 4 -
Muito Bom; 5 - Excelente)

Luis

Insira aqui o Pre¢o do Fornecedor

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor
(1 -Ruim; 2 - Regular; 3 -Bom; 4 -
Muito Bom; 5 - Excelente)

Insira aqui o prazo estipulado pelo
Fornecedor

Insira aqui o prazo estipulado pelo Insira aqui o prazo estipulado pelo

Fornecedor

Fornecedor
Insira aqui a margem de contribuigao Insira aqui a margem de contribuigdo
do Fornecedor do Fornecedor

Insira aqui a margem de contribuigdo
do Fornecedor

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A ferramenta se baseia em torno de quatro perguntas, sendo elas: 1) o prego

do produto ou do servigo indicado; 2) a classificagdo da Qualidade; 3) o prazo



solicitado pelo fornecedor; 4) a margem de contribuicdo daquele fornecedor para a

cooperativa.

4.4 Analise da Ferramenta

Neste item, sera abordada a funcionalidade da ferramenta. Além disso, serdo
reveladas as formulas de cada pergunta, como foram elaboradas e de que forma
estdo representadas dentro da ferramenta. A ferramenta funciona com o
preenchimento de dados que o usuario tem que cadastrar para que ela consiga
calcular o resultado de cada fornecedor e a partir disso revelar o ranking que se
obteve daquela avaliagdo. A seguir serdo abordados os itens: planejamento e
identificacdo, processo de avaliagao e resultado que a ferramenta exibe ao final da

avaliacao.

4.4.1 Planejamento e Identificacdo

Nessa etapa, acontece a identificacdo da necessidade de se selecionar um
fornecedor, dado um novo projeto ou uma nova demanda que se depara com a
necessidade de se ter um novo fornecedor para um determinado tipo de produto ou
servico.

Nesse momento, € necessario entrar em contato com o0s possiveis
fornecedores para se realizar cotagcdes e pré-selecionar aqueles que se enquadram
no orgamento estipulado pela geréncia. A partir disso, o usuario devera colocar o
nome de até trés fornecedores para que a ferramenta seja capaz de fazer a
avaliagao.

A figura 15 retrata como o usuario deve colocar o nome dos fornecedores na
pagina de identificacdo. Sendo assim, cada fornecedor tera uma identificagdo como

mostrado na figura: “fornecedor 17, “fornecedor 2” e “fornecedor 3”.



Figura 15: Etapa de Identificacdo do Fornecedor

vSICOOB

Credimepi

Insira aqui os Fornecedores
Fornecedor 1 Fornecedor2 Fornecedor 3

Fornecedores Questionario Avaliagdo | Ranking | Formulas | (-E- L]

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A seguir faremos uma simulagdo de funcionamento da primeira pagina da
ferramenta para mostrar nos outros tépicos como ela se comporta. Para isso
precisaremos identificar os trés fornecedores, no qual denominaremos: “Fornecedor

X, “Fornecedor Y” e “Fornecedor Z”, como mostrado na figura 16.

Figura 16: Etapa de Identificagdo - Simulagao

YSICOOB

Credimepi

Insira aqui os Fornecedores

Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3

Fonte: Dados da pesquisa (2020)



4.4.2 Processo de Avaliagao

Nessa etapa, o usuario devera avaliar as quatro perguntas para todos os trés

fornecedores identificados anteriormente. A figura 17, a seguir, mostra a identificacao

de cada fornecedor e as respectivas perguntas que ele devera responder.

Insira aqui o Prego do Fornecedor

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor
(1 - Ruim; 2 - Regular; 3 -Bom; 4 -

Muito Bom; 5 - Excelente)

Insira aqui o prazo estipulado pelo
Fornecedor

Insira aqui a margem de contribuicéo
do Fornecedor

Figura 17: Etapa de Avaliagdo- Simulagao

Fornecedor 2

José

Insira aqui o Prego do Fornecedor

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor
(1 - Ruim; 2 - Regular; 3 -Bom; 4 -
Muito Bom; 5 - Excelente)

Insira aqui o prazo estipulado pelo
Fornecedor

Insira aqui a margem de contribuigdo
do Fornecedor

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Fornecedor 3

Insira aqui o Prego do Fornecedor

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor
(1 - Ruim; 2 - Regular; 3 -Bom; 4 -

Muito Bom; 5 - Excelente)

Insira aqui o prazo estipulado pelo
Fornecedor

Insira aqui a margem de contribuigao
do Fornecedor

Nos préximos itens sera abordado como cada pergunta devera ser respondida

e como sua férmula se comporta para realizar o calculo de cada resposta dada pelo

avaliador.

4.4.2.1 Preco

A primeira caracteristica a ser avaliada pelo usuario é o preco do produto ou

servico a ser adquirido. O usuario deve preencher com o pre¢co de cada um dos

fornecedores, conforme mostrado abaixo na figura 18.

Figura 18: Prego dos Fornecedores - Simulagao
Fornecedor 2

José

Fornecedor 1

Jodo

Insira aqui o Prego do Fornecedor

Insira aqui o Prego do Fornecedor

R$ 550,00

Fornecedor 3

Insira aqui o Prego do Fornecedor

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A formula utilizada para o calculo de quanto cada fornecedor ganhara de

pontuacdo se dara pela busca do menor preco. O fornecedor de menor prego

ganhara a nota 1, e os demais ganharao a proporgao, podendo ser uma variagao de



qualquer valor correspondido entre 1 e 0. Ao final do calculo da proporgao, a férmula
multiplica o resultado por 9,3. Nota atribuida pelo usuario anteriormente como peso
da caracteristica “preco”.

A férmula utilizada esta representada logo abaixo pela figura 19. Ou seja,
nesse item a pontuagdo maxima do fornecedor sera de 9,3 pontos (média obtida
através das notas dadas pelos usuarios da ferramenta). Os demais ganhardo notas
de acordo com sua propor¢cdo no preco final. Por fim, quanto maior o prego do

fornecedor, menor sera sua nota neste critério.

Figura 19: Férmula do Preco - Simulacéo
=(MINIMO(Avaliagdo!5B6;Avaliagio!SD6;Avaliagdo! SF6)/Avaliagdo!SB6)*9,3

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Como constam os valores na figura 18, e apos explicar a memoria de calculo

da formula obteve-se o seguinte resultado, exibido na figura 20 a seguir.

Figura 20: Resultado Da Férmula do preco - Simulagéo
Formula Prego

Fornecedor 1 9,30
Fornecedor 2 8,45
Fornecedor 3 7.75

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Pode-se observar que o fornecedor 1 ganhou a nota maxima nesse quesito por
obter o menor prego e os demais fornecedores ganharam proporcional ao seu prego

exibido.

4.4.2.2 Qualidade

A segunda caracteristica a ser avaliada pelo usuario € a qualidade do produto
ou servigo a ser adquirido. O usuario deve preencher com a nota de 1 a 5 a sua
percepcao de qualidade de cada um dos fornecedores, conforme mostrado abaixo na

figura 21.



Figura 21: Qualidade dos Fornecedores - Simulagao
Fornecedor 1 Fornecedor 2

Jodo José

Fornecedor 3

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor Fornecedor
(1 - Ruim; 2 - Regular; 3 -Bom; 4 - (1 - Ruim; 2 - Regular; 3 - Bom; 4 -
uito B = : Muito Bom; 5 - Excelente)

Classifique de 1 a 5 a Qualidade do
Fornecedor
(1 - Ruim; 2 - Regular; 3 -Bom; 4 -
Muito Bom; 5 - Excelente)

to

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

A férmula utilizada para o calculo de quanto cada fornecedor ganhara de
pontuacdo se dara pela correspondéncia da nota dada pelo usuario. O fornecedor
com nota 5 em qualidade ganhara a nota 1, e os demais ganhardo na proporgéo de
(1/5) vezes a nota atribuida. Ressaltando que € possivel todos os trés ganharem
notas repetidas, como por exemplo todos os trés ganharem nota 5. Ao final do célculo
da proporgao, a formula multiplica o resultado por 9,7 - nota atribuida pelo usuario
anteriormente como peso da caracteristica “qualidade”.

A formula utilizada esta representada logo a seguir pela figura 22. Ou seja,
nesse item a pontuagcdo maxima do fornecedor sera de 9,7 pontos, os demais
ganharao notas de acordo com sua proporgao na nota atribuida pelo usuario. Por fim,

quanto menor a nota do fornecedor, menor sera sua nota neste critério.

Figura 22: Férmula da Qualidade - Simulagao

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Como constam os valores na figura 21, e ap6s explicar a memoria de calculo
da formula obtivemos os seguintes resultados, exibidos na figura 23 abaixo, durante a

simulagao de uso da ferramenta.

Figura 23: Resultado Da Férmula da Qualidade - Simulagao
Formula Qualidade

Fornecedor 1 5,82
Fornecedor 2 9,7
Fornecedor 3 7.76

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Pode-se observar que o fornecedor 2 ganhou a nota maxima nesse quesito por
ser o unico a ganhar nota 5 neste critério, os demais fornecedores ganharam

proporcional a sua nota atribuida.



4.4.2.3 Prazo

A terceira caracteristica a ser avaliada pelo usuario € o prazo que aquele
servico podera ser executado, ou entdo quanto tempo determinado produto levara
para ser produzido e entregue. O usuario deve preencher a quantidade de dias

necessarios para concluir a tarefa, conforme mostra a figura 24 a seguir.

Figura 24: Prazo dos Fornecedores - Simulacao
Fornecedor 2

Jodo José

Fornecedor 3

Insira aqui o prazo estipulado pelo
Fornecedor

Insira aqui o prazo estipulado pelo
Fornecedor

50

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A féormula utilizada para o calculo de quanto cada fornecedor ganhara de
pontuacdo se dara pela busca do menor prazo. O fornecedor de menor prazo
ganhara a nota 1, e os demais ganhardo a nota proporcional a esta primeira nota,
podendo ser uma variagao de qualquer valor correspondido entre 1 e 0. Ao final do
calculo da proporg¢ao, a formula multiplica o resultado por 8,7. Nota atribuida pela
avaliagao dos usuarios anteriormente como peso da caracteristica “prazo”.

A formula utilizada esta representada logo a seguir pela figura 25. Ou seja,
nesse item a pontuagdo maxima do fornecedor sera de 8,7 pontos, os demais terdo
suas notas atribuidas de acordo com sua proporg¢ao no prazo. Por fim, quanto maior o

prazo do fornecedor, menor sera sua nota neste critério.

Figura 25: Férmula do Prazo- Simulagéo
=[MINIMO(Avaliago!$B12;Avaliacio!$D12;Avaliac8o!SF12) /Avaliacio!SD12)*8,7
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Como constam os valores na figura 24, e apos explicar a memoria de calculo

da férmula obtivemos os seguintes resultados, exibidos na figura 26 a seguir.

Figura 26: Resultado Da Férmula do Prazo - Simulagao

Formula Prazo

Fornecedor 1 8,00
Fornecedor 2 7,85
Fornecedor 3 8,70

Fonte: Dados da pesquisa (2020).



Pode-se observar que o fornecedor 3 ganhou a nota maxima nesse quesito por
ser o que apresentou o menor prazo neste critério, os demais fornecedores ganharam

notas proporcionais ao prazo que foi inserido pelo avaliador.

4.4.2.4Associado Filiado a Cooperativa

A quarta e ultima caracteristica a ser avaliada pelo usuario € a margem de
contribuicdo que aquele determinado fornecedor contribui para a cooperativa como
receita, isso caso ele seja associado, pois 0s que n&o sdo, ndo geram receitas.
Sendo assim, 0s que nao sao associados a cooperativa ganhardo nota zero nessa
questdo da avaliagdo. O usuario devera consultar no sistema interno - o Sisbr
Analitico - o quanto aquele determinado fornecedor contribui para a cooperativa e
inserir o valor, conforme mostra a figura 27 abaixo. A margem de contribuicdo do
associado € o quanto ele gera de receita para a cooperativa em um determinado més.
Entram nessa conta: pacote de tarifas, juros de operagbes de crédito, cheque

especial e débitos de anuidade de cartao.

Figura 27: Margem de Contribuicdo dos Fornecedores - Simulagao

Fornecedor 2 Fornecedor 3

Insira aqui a margem de contribuigdo Insira aqui a margem de contribuigdo
do Fornecedor do Fornecedor

R$ 801,00 R$ 500,00 R$ 750,00

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A formula utilizada para o calculo de quanto cada fornecedor ganhara de
pontuacdo se dara pela correspondéncia do valor da margem de contribuicdo. O
primeiro passo foi descobrir o valor minimo e maximo da margem de contribui¢ao. Por
meio da analise do relatorio da base da Cooperativa, foi possivel descobrir que os
valores variam entre R$0,01 a R$1.840,00.

Para conseguir medir esse quesito, foi preciso classificar as margens de
contribuigdo, atribuindo notas a intervalos pré-determinados. A partir disso, a margem
de contribuicdo dos fornecedores foi dividida em cinco classes de intervalos de
mesmo tamanho. Sendo assim, a cada intervalo é acrescentado 0,2 pontos na nota

daquele fornecedor dessa respectiva pergunta.



O primeiro intervalo variando de R$0,01 a R$368,00, ou seja, o fornecedor que
estiver contribuindo com algum valor dentre essa faixa devera ter a nota 1 atribuida o
que sera equivalente a 0,2 pontos. O segundo intervalo varia de R$368,01 a
R$736,00, ou seja, o fornecedor que estiver contribuindo com algum valor dentre
essa faixa devera ter a nota 2 atribuida o que sera equivalente a 0,4 pontos. O
terceiro intervalo varia de R$736,01 a R$1.104,00, ou seja, o fornecedor que estiver
contribuindo com algum valor dentre essa faixa devera ter a nota 3 atribuida o que
sera equivalente a 0,6 pontos. O quarto intervalo varia de R$1.104,01 a R$1.472,00,
ou seja, o fornecedor que estiver contribuindo com algum valor dentre essa faixa
devera ter a nota 4 atribuida o que sera equivalente a 0,8 pontos. O quinto e ultimo
intervalo varia de R$1.472,01 a R$1840,00, ou seja, o fornecedor que estiver
contribuindo com algum valor dentre essa faixa devera ter a nota 5 atribuida, o que
sera equivalente a 1 ponto.

Ao final da identificagdo da faixa em que aquele fornecedor se enquadra, a
férmula multiplica o resultado por 8 - nota atribuida pela avaliagdo conjunta dos
usuarios anteriormente como peso da caracteristica “associado”.

A formula utilizada esta representada logo a seguir pela figura 28. Ou seja,
nesse item, a pontuagcdo maxima do fornecedor sera de 8 pontos, os demais
ganhardo notas de acordo com sua propor¢do na nota atribuida. Por fim, quanto

menor a margem de contribuigdo do fornecedor, menor sera sua nota neste critério.

Figura 28: Féormula da Margem de Contribui¢gdo - Simulacao
:SE{,ﬂ.vlalia:;EnlEIS:D;D;SE[ E(Avaliacdo!B15>=1;Avaliacdo!B15<=200);0,2;
SE(E(Avaliagdo!B15>=201;Avaliacao!B15<=400);0,4;5E(E( Avaliagao!
B15>=401;Avaliagdo!B15<=600);0,6;5E(E(Avaliacio!B15==601;Avaliacio!
B15<=800|;0,8;5E(E{Avaliagdo!B15>=801;Avaliagdo!B15<=1000);1;

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Como constam os valores na figura 27, e apos explicar a memoria de calculo
da féormula obtivemos os seguintes resultados durante o exercicio de simulacéo,

exibidos na figura 29 a seguir.



Figura 29: Resultado Da Margem de Contribuigédo - Simulagao
Formula da Margem de Contribuigdo

Fornecedor1 8
Fornecedor 2 4.8
Fornecedor 3 6,4

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Pode-se observar que o fornecedor 1 ganhou a nota maxima nesse quesito por
ser 0 que apresentou a maior margem de contribuicdo neste critério, os demais

fornecedores ganharam notas proporcionais a margem que foi inserida pelo avaliador.

4.4.3 Resultado

Apés detalhar como cada pergunta foi construida e a sua formula de
representacado, podemos exibir como cada fornecedor foi classificado, exibindo a sua
pontuacado alcancada. A classificagdo € a soma de todas as notas atribuidas pelo
usuario. A seguir na figura 30, € mostrado como ficou o ranking final e que o
fornecedor 1 foi o vencedor nessa avaliacao simulada, a titulo de exemplo. Esse

grafico da Figura 30 ilustra como sera visualizado o resultado na ferramenta.

Figura 30: Resultado Do Processo de Selegéo - Simulagao

RANKING DE FORNECEDORES

31.50

31.12

31.00

30,30

30,00

20.50

20.00

28.50

28.00
Jodo José Luis

Fonte: Dados da pesquisa (2020).



E importante ressaltar também como a avaliacdo de cada fornecedor deve ser
levada a sério. Isso porque como podemos ver na figura 30 acima, a diferenga entre o
terceiro colocado e o primeiro, foi de apenas 0,51 centésimos. Defendo que o unico
critério que o usuario atribui nota € o de qualidade. Os demais sao os dados
fornecidos pelo proprio fornecedor ou de dados retirados do sistema. A justificativa de
se ter poucos critérios se da pelo motivo que a ferramenta precisa ser objetiva, de
modo que o usuario, ou seja, a cooperativa consiga e tenha incentivo a utilizagéo.

Apesar da diferenca ser pequena entre os trés fornecedores faz-se necessario
a utilizacdo da ferramenta, pois no dia a dia é essa a realidade que o usuario se
depara em suas decisdes. As escolhas sao realizadas em grande parte nos detalhes.
No que diferencia cada fornecedor de outro.

Sendo assim, torna-se necessario avaliar de forma bem criteriosa o porqué de
cada nota atribuida para o usuario. Para que a avaliagdo continue sendo assertiva e
ao mesmo tempo eficiente para o usuario. Por fim, € de suma importancia avaliar de
forma coerente o requisito a qualidade. ser a Unica pergunta subjetiva no processo de
avaliacdo, ela deve ser respondida de forma criteriosa, pois ela pode ser

determinante no processo de sele¢gao, uma vez que possui um peso de 9,7 pontos.



5. CONSIDERAGOES FINAIS

Apds o estudo de desenvolvimento da ferramenta, foi possivel entender a
relevancia de ser ter uma ferramenta de apoio a decisdo para escolha de
fornecedores nas organizagées. Uma vez que o mercado € muito competitivo,
oferecendo inUmeras op¢des de escolha, se torna eficiente buscar um custo-beneficio
0 mais elevado possivel.

Ter um método de avaliagdo permite que o fornecedor sempre se preocupe
com o nivel de servigo prestado, pois se ele ndo realizar um servico de qualidade e
de acordo com o que foi acordado, sua avaliagdo numa proxima oportunidade sera
abaixo do esperado ou até mesmo ele nem seja levado em consideragao para entrar
na disputa.

No dia a dia espera-se que a ferramenta seja utilizada em momentos que sera
possivel ter um lead time maior para o usuario realizar a aquisicao do produto ou
servigo. Apesar da ferramenta ser simples, é possivel que ela traga bons resultados
se bem utilizada. Pois, servira como base teorica para fins comprobatoérios para a alta
geréncia e em auditorias.

A ferramenta foi desenvolvida com base nas literaturas de selegcao de
fornecedores. As metodologias ja existentes serviram para entender como a selegao
pode ser mais eficaz, trazendo um real sentido de empirismo, do que de ser somente
por "preferéncias" do usuario. Foram utilizados os principios de cada metodologia
para se criar a ferramenta, sendo elas: ponderacéao linear, método fuzzy e método de
analise hierarquica.

As dificuldades encontradas na construcdo da ferramenta foram empecilhos
para que ela conseguisse ser executada da forma que foi pensada. A dificuldade da
criacdo das formulas para que a avaliagao ficasse mais realista. A forma como os
requisitos seriam representados nas perguntas e como seriam mensurados.

E necessario também que o usuario da ferramenta, ou seja, os colaboradores
do setor de Patrimbnio revejam as prioridades e relevancia nas decisbes de seus
critérios selecionados. Se a pré-selegao € realizada de acordo com o orgcamento,
como o item qualidade pode ser o mais importante? Diante desse cenario é
necessario classificar e atribuir o preco do fornecedor como critério de maior
relevancia e de maior peso no processo de selecdo. Recomenda-se que ele se reuna

novamente para discutir e rever todo o processo de escolha.



Outra critica a ferramenta seria mediante ao empate de fornecedores no
processo de selecdo. Seria necessario criar mecanismos para se encontrar uma
solucado em situagdes em que isso acontecesse. Uma sugestdo seria criar regras
caso isso acontecesse. Como exemplo: No empate entre dois fornecedores ganharia
aquele que conseguisse abaixar o seu prego de venda do produto ou servigo.

Existe no mercado softwares para a manutencdo desses fornecedores,
algumas empresas utilizam até mesmo dentro do seu CRM (Customer Relationship
Manager), mas para realizar avaliagbes e selecionar o fornecedor mais apto nao se
existe, ainda.

Por fim, a contribuicdo desse estudo e o desenvolvimento da ferramenta foi
proporcionar um auxilio mais assertivo e cientifico nas escolhas dos fornecedores da
cooperativa. O estudo permite que todos tomem decisbes baseadas em mesmos
requisitos.

Como estudos futuros recomenda-se, desenvolver melhor a ferramenta,
descobrindo mais pontos de avaliacdo a serem levados em consideracao. Pois isso,
fara com que o processo de selecdo seja ainda mais criterioso e disputado. Além
disso, criar avaliacbes para a pos prestacao de servigco e ou aquisi¢ao de produtos.
Isso possibilitara a melhoria no processo de escolha e o tornara ainda mais assertivo.
Além disso, também ¢é importante rever a politica de compras e talvez, criar uma
etapa de homologacéo de fornecedores por um determinado tempo. Isso possibilitara
que nao seja necessario utilizar a ferramenta toda vez que se pensar em realizar a

aquisicao de um produto ou servigo.
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Mapa de Empatia

Empathy Map Canvas

Com QUEM nés estamos OBJETIVOS 0 que ele precisa FAZER?
empatizando? Q que ele precisa fazer diferente?

Quem € a pessoa que queremos entender? Qual({is) trabalho(s) ele quer ou precisa fazer?
Em qual contexto ele esta inserido? Qual{is) decisdo(0es) ele precisa tomar?

Qual é o papel dele nesse contexto? Como ele sabera que obteve sucesso?

O que ele PENSA e SENTE?

DORES GANHOS O que ele VE?

Quais sao seus medos, O que ele quer, precisa,
frustragoes e ansiedades? deseja e sonha? .

0 que ele vé& no mercado?

0 que ele vé& no embiente que o cerca?

0 que ele OUVE? Q que ele v& que 0s outros dizem e fazem?
@ que ele ouve os outros falarem? O que ele esta assistindo e lendo?

O que ele ouve dos amigos?

@ que ele ouve dos colegas?

O que ele ouve em segunda mao?

O que ele DIZ?
0 que nds o ouvimos dizendo?

Quais outros pensamentos e sentimentos 0 que nos imaginamos que ele diz?
podem motivar seu comportamento?

0 que ele FAZ?

QO que ele faz hoje?

Que comportamentos nos temos observado?
0O que nds imaginamos que ele faz?

Last upedated on 16 July 2017. Downkaad 2 copy of this canvas at hitpe/f gamestorming com/ empothy-map Tradugio: Marketing Digital 2017 Dove Gray, sphane.com
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Entrevista com os Usuarios

Relate como vocé realiza hoje o processo de compras e ou/aquisi¢do de um
servigo.

Quais sao os fatores mais importantes na hora da tomada de decisao? E qual
€ 0 mais importante no momento de tomada de decisao?

O que vocé considera como fator mais importante na tomada de decisdo no
momento da compra?

Existe alguma parte em que vocé nao concorda e faria diferente? Porque?

O que vocé nao acha eficiente?

Quais situacdes em que um fornecedor pode ser desclassificado no processo
de selecao?

Quais sao os envolvidos no processo de selecado? Apenas o setor que realiza a
selegao?

Liste por prioridade os critérios para a selegcéo de fornecedores

Vocé acredita que a existéncia de uma ferramenta ajudaria no processo de

selecao desses fornecedores?
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Mapa de Empatia - Detalhes do grupo focal

Mapa de Empatia PATRIMONIO
Sente a Ele quer pagar  Quer o fornecedor / |
Ele tem certeza  Necessidade de muito barato e milagroso, s6 Restricdes
~ queeleé ampliar a sua comacerteza  deixa quando ele orgamentarias
Muito importante pro  rede de da qualidade decepciona .
influenciado crescimento da  fomecedores L = Se depara muitas
. - empresa vezes resolvendo
pelos atual e
colaboradores & \ Pensa e et
clientes evitar a
-~ Sente terceirizagio
Indicagdes de el -
amigos S . Crescimento  Véa
Profissionais empreendedores | V" V€ daempresa  concorréncia,
especializados 0 mercado
l . ' Fala e -
- Que precisa Faz Olha pra frente,
me . Fiel nas ~ vé o futuro
. - Néo tem tempo  Fazoutras s : r;‘;fhrﬂf" .
Concorrentes
il cotagbes quando existe solucio
confianga
I &
quais siio as DORES? Dificuldades quais c::&o 0s prazeres? Biora
- i i .enmntrar Quan Conseguir gasta menos do
Né&o encontrar  Freceio de critérios para conseqgue um
profissiunais mudar o que " g radu(;éo de que 0 Omdo e
) selecionar que fornecedor de
qualificados e /  esta dando seja comum a lidad custos baseado aprovado pela
ou ficar refem  resultado o, S em negociagbes diretoria
de algum L i ; ~barato e agil | -

Como pode-se observar na figura acima, o mapa é dividido em segmentos onde cada
um deles tém a suma importancia no processo de construgao. A seguir eles serao

abordados de forma separada a fim de relatar detalhadamente cada um.
1.1 Pensa e sente

Um dos pontos mais dificeis € entender o que se passa dentro da cabeca do
usuario. Entender o que realmente conta, principais preocupacdes e aspiragdes,
pensamentos que mantém sua mente ocupada,

necessidades informacionais,

motivagdes, sonhos e desejos.

1.1.1 Os funcionarios tém a certeza que sao importantes para o crescimento da
empresa.

E uma exclusividade na cooperativa contar com o setor de patriménio, pois em
nenhuma outra cooperativa existe o setor. Dentre as atividades realizadas pelo setor,

a responsabilidade de encontrar bons fornecedores e prestadores de servigo € deles.



1.1.2 Sente a necessidade de ampliar a rede de fornecedores atual.
A realidade é que em alguns segmentos de servigos ou produtos ainda existe a
baixa variedade de escolha. Isso acontece por falta de profissionais qualificados e ou

até mesmo pela localizagao geografica.

1.1.3 Quer pagar barato com a certeza da qualidade.

A busca por gastar pouco sempre foi uma forte caracteristica do setor. Mas o
importante € que a qualidade sempre foi um requisito Pré determinante na escolha.
Em algumas ocasides no dia a dia, fornecedores ja perderam ganho de servigo por
nao se mostrarem qualificados para tal, ou por ndo venderem um produto de

qualidade.

1.1.4 Quer o fornecedor milagroso, sé o deixa quando ele decepciona.

Por se encontrarem em algumas situagdes em que a mao de obra qualificada é
baixa, a fidelizacao de alguns prestadores de servigo acontece. Em grande parte do
tempo esse mesmo fornecedor é alocado para atender as demandas provenientes de
sua area e sO perde o servigo quando acontece alguma quebra de expectativa do
usuario.

Em suma, existem outras percepgcdes a serem relatadas. De forma geral, o
sentimento do usuario € a necessidade de encontrar fornecedores capazes de
atender sua demanda em tempo agil e por um preco justo. O que € o grande desafio
uma vez que a localizagao geografica das agéncias é ampla e que as vezes exige um

deslocamento do fornecedor para atender as demandas solicitadas.

1.2 Escuta.

Nesse topico é hora de refletir sobre o que as pessoas envolvidas
indiretamente pensam. E crucial escuta-las pois muitas vezes o usuario tem a visdo
limitada ao problema e ndo consegue identificar outros pontos que seriam
importantes trazer a reflexao para a construgao da solucgao.

Aqui é importante refletir sobre o que os envolvidos indiretamente no processo
dizem. De que forma eles podem influenciar na deciséo final do usuario da escolha?
Depois de debater sobre esse assunto pode-se chegar a conclusées como: quais sao

as dores e as limitacdes deste usuario? O que se pode fazer para atender ainda mais



a expectativa dele, visto que os envolvidos também precisam ser contemplados?
1.2.1 Precisa economizar.

A todo momento o usuario € direcionado a economia de recursos. Uma vez
que todo recurso da instituicao é de todos os associados ha sempre uma
preocupagao maior na destinagao de todo e qualquer valor monetario. Em grande
parte do tempo, o usuario se vé com um or¢gamento ja muito enxuto e ainda assim se

preocupa com cada economia feita para a empresa.

1.2.2 Indicagdes de amigos e empreendedores.

Em algumas ocasides o usuario se depara com situagdes em que a
necessidade € nova. Por isso, 0 mesmo recorre a opinides de outras cooperativas
que passaram pela mesma necessidade. O que é de grande valia quando se trata de

uma ocasidao em que o cenario é totalmente desconhecido.

1.2.3 Profissionais qualificados.
A solucdo sempre € procurada por especialistas da area. O usuario se sente
confiante em escutar pessoas que dominam o assunto. Em alguns momentos ele

entende como uma necessidade ter a solugado por um profissional qualificado.

1.2.4 Muito influenciado pelos colaboradores e clientes.

O usuario toma como base em suas decisdes o que a alta diretoria e os
clientes da cooperativa indicam como o melhor. Isso por se tratar de ocasides em que
muitas vezes o orgamento € restritivo a aprovagdes, ou entdo precisa dar relevancia

para o cliente pois ele é o real foco da existéncia do negdcio.

1.2.5 Concorrentes.

Outro ponto em que o usuario fica sempre em alerta € como os seus
concorrentes se comportam. Isso faz com que eles estejam sempre de olho em
atualizagbes e em novas tendéncias do mercado.

No entanto, o usuario sempre procura entender como as pessoas de forma
geral pensam e enxergam suas necessidades, sejam elas clientes, concorrentes, a
alta diretoria e até mesmo profissionais qualificados para tomar decisbées. E ele
sempre leva em consideragdo essas opinides externas, pois no fim o objetivo

principal é superar a expectativa de seu cliente.



1.3 Fala e faz.

Entender o que ele fala e faz é acima de tudo um exercicio de observacgoes, ja
que sao suas atitudes em publico, aparéncia e comportamento levadas em conta.
Esse item, representa desde quando a pessoa toma a decisdo de comprar algum
produto ou adquirir algum servigo. E necessario prestar atencdo em seu
comportamento do usuario, o que ele realmente fala e pratica. Os insumos para esta
pergunta virdo da observagao da pessoa na forma como ela age em publico. Como
se apresenta, como se comporta com as pessoas ao seu redor e a partir disso

entender se 0 que ela prega condiz com suas agoes.

1.3.1 Nao tem tempo ruim.

O usuario sempre tenta enxergar a solugao a partir dos insumos que tem. O
mesmo, em algumas situagdes, se depara com poucos recursos € mesmo assim
consegue solucionar os problemas que enfrenta. Isso € mais evidente, por exemplo,
em novas obras, reformas ou abertura de novas agéncias, onde o orgamento é

sempre enxuto.

1.3.2 Faz outras cotagoées.

A todo momento surgem novas necessidades para o usuario. Mesmo tendo
uma base de fornecedores fiéis e que prestam um servico de qualidade, em alguns
momentos o fornecedor n&o atende sua expectativa com relagdo ao prego. Sendo
assim, o usuario se vé na procura de novas cotagdes, ao encontro de outros

profissionais qualificados.

1.3.3 Fiel nas relagées quando existe confianga.

Quando o usuario se depara com fornecedores que prestam um servico com
preco justo e de qualidade, cria-se uma relagao de confianga com o mesmo. E a partir
de novas necessidades o usuario sempre da preferéncia para esse prestador de
servico. O que facilita muito quando acontece uma emergéncia ou um imprevisto que

precisa ser resolvido com um grau de rapidez maior.



1.3.4 Procuram a melhor solugao.

Apesar do cenario ser encontrado pelo usuario com muitas restricdes, o
mesmo sempre tenta pensar naquilo que pode ser feito da melhor forma possivel
para que nao se tenha um retrabalho ou um custo mais elevado para a cooperativa.
Por isso, como ja citado acima, tomam opinides de diversas pessoas que estado
envolvidas indireta ou diretamente com o problema.

Por fim, o usuario tenta sempre ser coerente com sua realidade. Procura
sempre prezar pelo bom relacionamento com todas as partes interessadas, isso faz

com que haja uma sustentacao nas relagdes de poderes.

1.4 Vé.

Nesse momento tem-se que enxergar o ambiente em que o0 seu usuario
frequenta, o que acontece na comunidade em que ele esta inserido, quais séo as
pressdes em que ele se encontra. Também diz respeito ndo s6 aos estimulos visuais
que este cliente recebe, mas também as influéncias que interferem na vida dele. E

importante pensar o que ele tem contato nos ambientes que frequenta.

1.4.1 Se depara muitas vezes resolvendo o problema para evitar a terceirizagao.

Isso € comum no dia a dia da rotina de trabalho do usuario, onde o mesmo as
vezes dedica o seu tempo para resolver problemas que acontecem como
manutengdes ou pequenos reparos. As vezes, por ndo encontrar mao de obra

qualificada o suficiente ou até mesmo para gerar uma economia para a empresa.

1.4.2 Restric6es orgamentarias.

Dinheiro sempre foi um grande desafio para o usuario. Em todos os momentos
de escolha de fornecedor o mesmo se depara com o grande dilema: o orgamento
disponivel. O maior desafio é conseguir fazer com que acontega o alinhamento de

expectativa, do quanto se pode pagar por um determinado produto ou tipo de servico.

1.4.3 Vé o crescimento da empresa.

O fato é que o usuario enxerga a responsabilidade que é exigida aumentar a
cada dia que se passa, onde a empresa cresce de maneira exponencial. E a cada vez
mais o desafio aumenta, pois 0 mesmo gerencia a parte de estrutura fisica,

seguranca e monitoramento de todas as agéncias.



1.4.4 Vé a concorréncia, o mercado.

O usuario fica numa constante busca, observa sempre as novas tendéncias do
mercado e principalmente como os seus concorrentes estdo agindo. De que forma
estdo inovando? Onde conseguiram alguma tecnologia de ponta? Ficam sempre
atentos para onde a concorréncia esta indo e o que esta fazendo. Principalmente
quais sao seus fornecedores, para tentar observar se é possivel melhorar de alguma

forma o que oferecemos, seja em forma de produto ou de algum servigo.

1.4.5 Olha para frente e vé o futuro.

E essa visdo que o usuario obtém na tomada de decis&o. Pensando ndo
somente na resolucdo do problema atual, e também no que pode ser feito para que
futuramente ele n&o se torne reincidente. A visdo de ser objetivo e futurista ajuda
ainda mais na assertividade.

Entretanto, o usuario de forma geral tenta ndo pensar s no presente para
solucionar problemas. Ele tem a visdo do todo, desde o seu concorrente até mesmo

do que a alta geréncia pode aceitar.

1.5 Dores.

Quais sao os principais obstaculos que o seu usuario enfrenta para conseguir
suprir sua necessidade informacional e ter sucesso. Quais sdo os seus medos,
frustracdes e obstaculos. O que ele teme? Quais sdo seus medos e insatisfacdes? O
que o frustra? O que tem sido uma dificuldade em seu desenvolvimento? De que ele
reclama e quais sdo seus problemas? Sao perguntas chaves que devem ser

realizadas para encontrar essas respostas.

1.5.1 Nao encontrar profissionais qualificados e ou ficar refém de algum.

O que nao é incomum acontecer, visto que a geografia de atuagéo € vasta. Em
algumas situagdes, o usuario sente que esta preso a um determinado fornecedor por
nao conhecer a economia local de todas as cidades em que o mesmo atua. O que
tem sido feito & contar com a ajuda dos colaboradores que la residem para ajudar em

alguns momentos que acontecem algum problema a ser resolvido.



1.5.2 Receio de mudar o que esta dando resultado.

Como tudo que € novo causa medo, mudar o que esta dando certo as vezes é
uma situagcdo em que o usuario se depara. Justamente por estar a todo momento
fazendo novas cotagdes e orgamentos, algumas vezes o usuario conclui que a uUnica
solugdo viavel aguele momento é trocar de fornecedor ou de produto. De forma geral,
por conta do preco cobrado. Outras vezes, por conta da disponibilidade de tempo
solicitado para a entrega ou a resolugcéo do problema. Isso tudo depende do cenario

em que ele se encontra naquele momento vivido.

1.6 Prazeres.
Normalmente tudo aquilo que se deseja atingir uma vez que os medos sejam

superados. Quais os seus desejos e necessidades, formas de medir sucesso, etc.

1.6.1 Quando consegue um fornecedor barato, de qualidade e agil.

Visto que o mercado hoje anda muito competitivo, encontrar fornecedores que
sejam adequados a realidade do usuario tem sido um desafio muito grande. Dessa
forma, o usuario tem a sensacgao de satisfagcéo e gratiddo quando consegue alcangar
a expectativa da alta administragao. Isso porque se torna sustentavel manter esse

elo.

1.6.2 Consegue reduzir custos baseados em negociagoes.

A tentativa de sempre reduzir custos faz com que o poder de negociagao seja
muito forte no usuario. Sendo assim, ele faz questao de sempre tentar reduzir o custo
com base em negociagdes com o fornecedor.

1.6.3 Quando se gasta menos do que o orgado e aprovado pela diretoria.

Como ja citado anteriormente, muitas vezes o valor liberado pela alta
administracdo ja se encontra enxuto e bem préximo do que o mercado acaba
pedindo. Tendo sucesso em grande parte das tentativas, conseguem sempre mostrar
que estdo com o poder de barganha perante o mercado.

Em suma, o usuario quer sempre mostrar que consegue atender a expectativa
de todos a sua volta. Ressaltando a importancia do mesmo para o desenvolvimento
econdmico da empresa. Por mais que o usuario nao trabalhe com a linha de frente,
ele proporciona todo o apoio para que a ponta esteja sempre pronta e com o0 que

precisa para atender melhor o seu cliente final.
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