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RESUMO

Em um ambiente empresarial cada vez mais competitivo e globalizado, a capacidade
de selecionar, avaliar e gerenciar fornecedores de forma estratégica tornou-se um
diferencial competitivo para o sucesso organizacional. Somado a isso, tem-se a
crescente preocupacao global sobre sustentabilidade, responsabilidade social e
governancga corporativa, gerando uma pressao social que exige a adog¢ao dos critérios
ESG (Environmental, Social, Governance) nas avaliagbes de desempenho
corporativo. Esse contexto acaba por impulsionar o comportamento ético e consciente
na cadeia de fornecedores das organiza¢es, impondo maior responsabilidade nas
praticas de gestdo ESG dos fornecedores contratados. Visando produzir
conhecimento acerca da aplicabilidade dos critérios ESG na avaliacdo de
fornecedores, o presente trabalho desenvolve um modelo de avaliacdo multicritério
em empresas fornecedoras de méao de obra que prestam diferentes tipos de servigos
em uma Indastria Farmacéutica. Ao utilizar uma metodologia de avaliagdo ESG que
pode ser usada para todo tipo de fornecedor de méo de obra, independente do seu
porte e setor econdmico de atuacdo, as conclusées desta pesquisa permitiram que a
empresa gerenciadora obtivesse maior conhecimento acerca do nivel de maturidade
ESG dos seus fornecedores, identificando aqueles que necessitavam de um
acompanhamento mais proximo para fins de atendimento aos requisitos avaliados. As
avaliacdes geraram um eco positivo em toda cadeia de valor da Contratante, pois a
mera intencionalidade de realizar uma avaliacdo de performance nos critérios ESG
gerou e, por vezes, deu inicio, a um movimento de maior controle interno destes
requisitos por parte dos fornecedores que desejavam manter sua parceria comercial
junto a Contratante. Dessa forma, a presente pesquisa enriquece o nivel de
consciéncia empresarial e académica sobre o tema, contribuindo para amplificar a

mensagem do capitalismo consciente.

Palavras-chave: Avaliacdo de Fornecedores; ESG; Modelo de Avaliagdo Multicritério;
Capitalismo Consciente; Agenda socioeconfmica.



ABSTRACT

In an increasingly competitive and globalized business environment, the ability to
select, evaluate and manage suppliers strategically has become a competitive
differentiator or organizational success. Added to this, there is growing global concern
about sustainability, social responsibility and corporate governance, generating social
pressure that demands the adoption of ESG (Environmental, Social, Governance)
criteria performance assessments. This context ends up boosting ethical and
conscious behavior in the organizations' supply chain, imposing greater responsibility
in the ESG management practices of contracted suppliers. Aiming to produce
knowledge about the applicability of ESG criteria in evaluating suppliers, the present
work develops a multi-criteria evaluation model in labor supply companies that provide
different types of services in a Pharmaceutical Industry. By using an ESG assessment
methodology that can be used for all types of labor suppliers, regardless of their size
and economic sector of activity, the conclusions of this research allowed the
management company to obtain greater knowledge about the level of ESG maturity of
its suppliers, identifying those who needed closer monitoring to meet the assessed
requirements. The evaluations generated a positive echo throughout the Contractor’s
value chain, because the mere intentionality of carrying out a performance assessment
based on ESG criteria generated and, at times, started a movement towards greater
internal control of these requirements by suppliers who wished to maintain their
commercial partnership with the contracting company. In this way, the research
enriches the level of business and academic awareness on the topic, contributing to
amplifying the message of conscious capitalism.

Keywords: Supplier evaluation; ESG; Multi-criteria assessment model; Conscious
capitalism; Socioeconomic agenda.
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1 INTRODUCAO

As relacdes corporativas entre as empresas e seus fornecedores tém assumido
uma centralidade impar na gestdo dos negdcios. A crescente complexidade e
interdependéncia das cadeias de suprimentos globais tém impulsionado a importancia
da avaliacdo de fornecedores como uma ferramenta estratégica vital para as
organizacbes (CHOPRA; MEINDL, 2013). No contexto da Engenharia de Producéao,
essa pratica ganha relevancia ainda maior, uma vez que a eficiéncia, a qualidade e a
sustentabilidade dos processos produtivos estdo intrinsecamente ligadas ao
desempenho dos fornecedores (SLACK et al., 2017).

Ao delegar certos processos e atividades para outras organizacfes
especializadas na prestacdo daquele servico, a empresa contratante consegue
priorizar esfor¢cos naquilo que melhor Ihe convém, direcionando um foco estratégio
que apresenta grande potencial de beneficios. Moraes e Perico (2005) defendem que
a terceirizacdo € uma das relacdes de trabalho que se solidificam como uma das
atividades mais eficientes na racionalizacdo de recursos humanos.

Leenders & Fearon (1997) afirmam que a cooperagdo com 0s parceiros € uma
forma de reducao de custos e aumento de desempenho porque é por meio dessa
cooperacao que 0s objetivos sdo compartilhados e o processo de consolidacédo é
enfatizado. Cao e Zhang (2011) seguem a mesma linha de raciocinio ao dispor que a
gestdo da cadeia de suprimentos é um processo de parceria entre duas ou mais
organizacdes que trabalham de forma colaborativa para planejar e executar suas
operacoes, partilhando os mesmos objetivos e se beneficiando mutuamente.

Nesse processo cooperativo entre empresas Contratantes e Contratadas, a
Responsabilidade Social Corporativa tem ganho protagonismo no vinculo de muatua
dependéncia com a perfomance das organizacoes. Representadas pela sigla ESG
(Environmental, Social and Governance), cuja traducéo livre representa as tematicas
Ambiental, Social e Governanga Corporativa, as organiza¢bes tém buscado
desenvolver praticas de sustentabilidade que vao além do campo de acgéo interno e
alcancam também seu relacionamento com os fornecedores. Um exemplo recente
disso é o caso da Iberdrola, que estabeleceu que 85% de suas compras sejam de
fornecedores que atendam aos critérios ESG, promovendo melhores praticas entre
seus 20.000 fornecedores (Iberdrola, 2023).

Por outro lado, as repercussdes negativas na prestacdo de servico tem



potencial de prejudicar ambos os polos da relacdo. Empresas que ndo integram
critérios ESG na sua cadeia de suprimentos estdo mais propensas a enfrentar riscos
operacionais, reputacionais e financeiros. Em caso ocorrido no Brasil, uma grande
empresa de confecc¢do foi envolvida em um escandalo de trabalho escravo em sua
cadeia de fornecimento, gerando enorme repercussao negativa e acfes judiciais
contra a empresa (REPORTER BRASIL, 2011). Uma outra multinacional também foi
condenada por permitir a exploragdo de trabalho escravo e infantil em fazendas de
cacau de seus fornecedores nos estados do Para e na Bahia. Em 2010, 42
trabalhadores, incluindo trés menores de idade, foram resgatados em uma fazenda
localizada no municipio de Medicilandia, no Para, tendo a multinacional contratante
responsabilizada pela omissao diante dessas condi¢des de trabalho (Reporter Brasil,
2023). Em caso mais recente, um grupo frigorifico atuante no Brasil teve sua imagem
publica severamente arranhada apés denuncias de trabalho escravo com um de seus
fornecedores (GLOBO RURAL, 2023).

Tais fatos reforcam a ideia de que, em uma relacdo de parceria comercial, 0
sucesso ou fracasso de uma empresa podera ser decisivo para o desempenho da
outra. As métricas de desempenho ESG vém sendo, cada vez mais utilizadas por
estudiosos que entendem estas medidas como essenciais para a criacdo de valor e
sustentabilidade da organizacdo no longo prazo (ALEXANDRINO, 2020) e o
desempenho ESG dos fornecedores pode impactar o resultado final da Contratante.
ALDRIDGE (2016) disp6e que mais de 70% das emissbes e agbes ESG de uma
empresa vem da cadeia de suprimentos, destacando a necessidade de atencéo para
esse critério no desenvolvimento sustentavel das organizacdes.

O grande desafio desse processo diz respeito as diferentes variaveis que
podem ou ndo ser aplicaveis a fornecedores de diferentes segmentos econémicos.
Para que o processo de avaliagcéo seja justo, ele precisa garantir isonomia entre todos
os fornecedores avaliados, sendo esta uma tarefa bastante ardua quando se lida com
empresas prestadoras de servico de diferentes portes e nichos de atuagdo. Alguns
critérios podem ser aplicaveis a um segmento e ndo a outro, dificultando a sistematica
de avaliagdo que permita avaliar os fornecedores com base nos critérios ambientais,
sociais e de governanga corporativa.

Diante do exposto acima, o presente estudo objetiva desenvolver uma
sistematica de avaliacdo de fornecedores de méo de obra com base em critérios ESG.

Sabe-se que esse processo avaliativo envolve diversas variaveis e portanto, o método



de decisdo multicritério FITradeoff foi utilizado para racionalizar o processo de
ranqueamento dos fornecedores contratados em uma Industria Farmacéutica de
Hemoderivados e Biotecnologia. Tal ordenacéo proporciona maior clareza sobre os
fornecedores que necessitam de maior apoio na aderéncia das praticas
socioambientais, bem como também permite visualizar aqueles que possuem boa
performance no atendimento desses critérios, sendo essas informacdes bastante
valiosas para garantir a assertividade do processo de desenvolvimento dos
fornecedores.

JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As novas demandas conjunturais do mercado tém estimulado os setores
econdbmicos a redesenhar suas estratégias de negdécio para obtencdo de um
desempenho mais adepto aos atuais e futuros padrées de competitividade. Com o
objetivo de reduzir risco, elevar flexibilidade e resiliéncia, as empresas estao dispostas
a delegar alguns de seus processos a empresas externas para alavancar ganhos com
mao de obra de custo reduzido, qualidade de produto e inovacdo (VERNALHA,;
PIRES, 2005; HOSSENI et al., 2019). Lin (2008) reforca ainda que para uma
consolidacéo eficiente, é necessario que o fornecedor e a organizacdo compartilhem
dos mesmos objetivos.

De acordo com o estudo da Confederacdo Nacional da Industria (CNI), das
empresas que utilizam servicos terceirizados no Brasil, 84% planejavam manter ou
aumentar a utilizacdo desse tipo de servico nos proximos anos (CNI, 2017). O impulso
para isso foi a conjuntura juridica sobre o tema, com a publicacdo da Lei 13.429, em
2017, regulamentando a prética da terceirizagdo no cenario econémico brasileiro.
Antes amparada por uma sumula da justica trabalhista, o advento de uma lei tratando
acerca da prestacdo de servicos terceirizados impulsionou a tendéncia das
organizacdes brasileiras buscarem fortalecer a atividade principal do seu negdcio
delegando outras atividades para empresas contratadas.

Porém, para que essa tendéncia de estreitamento nas relacbes com o0s
fornecedores proporcione resultados praticos, é preciso haver controle sobre esse
processo. A escolha errada do fornecedor pode comprometer a organizacdo em
termos de sua posicdo financeira e operacional (ONUT; KARA; ISIK, 2008), sendo

importante adotar critérios mais rigorosos para sele¢éo dos fornecedores.



Ainda sob esse contexto, tem-se que, com os fornecedores ja selecionados, &
preciso adotar métricas de avaliacdo da sua performance de forma a garantir que a
prestacdo do servico ocorra de acordo com 0s requisitos e expectativas da
Contratante. Estudos de caso mostram que a negligéncia na gestao sustentavel da
cadeia de fornecedores pode expor as empresas a riscos significativos, incluindo
danos a imagem e impacto negativo nos resultados financeiros (Lis et al, 2020). Mais
recentemente, a BYD Company Limited, lider mundial na fabricacdo de veiculos
elétricos, foi acusada de tréfico internacional de pessoas e exposicao a trabalhos em
condi¢cBes analogas a escraviddo devido a problemas de pessoal com um dos seus
fornecedores. Durante a série de fiscalizacdes realizadas nas instalacoes da empresa,
em Camacari, no estado da Bahia, Auditores Fiscais identificaram 163 trabalhadores
em condi¢des analogas a escravidao na empresa terceirizada Jinjang, prestadora de
servicos para a BYD (MPT, 2024).

Dessa forma, uma adequada gestdo dos fornecedores contribuira para o
melhoramento dos processos de negdlcios e consequentemente dos servigcos
prestados aos clientes (ALMEIDA; DOWSLEY; SOUSA, 2013). O relacionamento
baseado no desenvolvimento dos fornecedores busca um ganho mutuo em qualidade,
tempo, custos, eliminacdo de desperdicios e melhora do servigo, produzindo
resultados para ambas as organizacBes através do relacionamento ganha-ganha
(Macohin, 2012). Como afirmam Zhang et al. (2019), para entregar valor aos clientes,
cada vez mais exigentes e dispersos, as empresas precisam desenvolver um sistema
gue sincronize suas decisdes e atividades, incentivando uma cadeia de suprimentos
criada por vinculos entre fornecedores e clientes.

E nessa relagdo com os fornecedores que as tematicas ambientais se tornam
relevantes para a efetividade das aces de sustentabilidade organizacional. Malik et
al. (2021), por sua vez, dispée que a contribuicdo das atividades da cadeia de
suprimentos de manufatura para o aguecimento global e o esgotamento de recursos
naturais, por distribuicdo, transporte e descarte exige a abordagem sustentavel nas
operacOes da cadeia de suprimentos. O World Economic Forum (2021) segue a
mesma linha de raciocinio ao concluir que o combate as emissfes da cadeia de
suprimentos proporciona as empresas contratantes uma oportunidade de mitigar seus
impactos climaticos.

Sob esse prisma, conclui-se que as organizacdes devem dispor de um sistema

de avaliagdo de fornecedores que garantam o atendimento das tematicas sustentaveis



durante a relacdo comercial. A medi¢cdo do desempenho, considerando as pontuacdes
nos indicadores em que sao avaliados, revela pontos fortes e fracos dos fornecedores
(Lau, Nakandala e Shum, 2018), sendo esse um processo avaliativo de fundamental
importéancia para provocar o amadurecimento da sustentabilidade na cadeia de
fornecedores.

Face ao exposto, a presente pesquisa propde um modelo para avaliacdo de
diferentes fornecedores de mao de obra com base em critérios ESG, apresentando
significativo grau de inovagéo devido a auséncia de literatura sobre a utilizagéo de
métodos multicritérios que avaliem os critérios de sustentabilidade do fornecedor.
Conforme sera visto mais adiante na revisao da literatura, a maior parte dos modelos
de decisdo multicritério sdo utilizados para realizar avaliacdo de fornecedores de
mesmo nicho, pretendendo, dentre eles, selecionar um mais bem ranqueado. Ao
propor uma metodologia cujos critérios de avaliacdo podem ser aplicados em
fornecedores de diferentes segmentos de atuacdo econbmica, a presente pesquisa
se torna um instrumento de apoio para que as organizacdes detenham maior controle
sobre o nivel de desempenho dos seus fornecedores de méo de obra, no tocante aos
critérios ESG. Ao final, tem-se um ranquamento estruturado que permite aos gestores

0 aprimoramento do processo de gestao.

ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado de forma a proporcionar compreensao assertiva
ao leitor sobre as etapas que nortearam a sua realizacdo. O capitulo 2 aborda os
objetivos do trabalho, enquanto o capitulo 3 apresenta a metodologia académica
utilizada para sua elaboracdo. O Capitulo 4 traz a fundamentacdo tedrica na
sequéncia, o capitulo 5 dispde sobre a revisdo da literatura. Ambos os capitulos
norteiam o leitor sobre as abordagens conceituais que estruturam a realizacao deste
trabalho. O Capitulo 6, ao apresentar o contexto da empresa estudada, fornece o
primeiro passo para compreensao do grau aplicabilidade pratica do referencial que
fora anteriormente abordado. Em seguida, o capitulo 7 aprofunda a explicacéo sobre
o Estudo de caso apresentando a sequéncia de acontecimentos que permitiu a
conclusao da pesquisa. A identificacdo dos fornecedores que seriam avaliados, bem
como dos critérios ESG que serviriam de parametro para o processo avaliativo

proporcionam uma visdo geral sobre o ordenamento que vira a ser obtido mais



adiante. Nesse capitulo, também € explicada a forma de avaliacédo dos critérios, haja
visto que além de defini-los, também €& necesséario indicar como eles serao
devidamente mensurados pelo avaliador. Dai em diante, o referido capitulo detalha
cada passo da execugdo da pesquisa, passando desde a identificagdo dos
avaliadores que serdo responsaveis por atribuir pontuacdes aos fornecedores até a
explicacdo de como tais avaliacdes foram inseridas dentro do Sistema de Apoio a
Decisao do FITradeoff. Com toda a explicacdo da pesquisa detalhada, passa-se para

a concluséo e posteriormenente para 0s anexos da pesquisa.



2 OBJETIVOS

Os objetivos caracterizam, de forma resumida, a finalidade do projeto e podem

ser subdivididos em objetivo geral e objetivos especificos.

2.1 OBJETIVO GERAL

Avaliar o desempenho ESG e a aderéncia dos fornecedores de méao de obra

com os requisitos desejados por uma Industria Farmacéutica Contratante.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Evoluir a maturidade ESG dos fornecedores através da obtencéo de dados que
permitam mensurar 0s seus niveis de perfomance ao longo do tempo;

¢ |dentificar os fornecedores que apresentam as melhores e piores performances
nos critérios ESG avaliados

e Compreender o nivel de maturidade dos fornecedores no tocante ao
desenvolvimento de iniciativas relacionadas aos critérios ESG;

e Promover eficiéncia operacional e sustentabilidade no ambito do servico
publico federal ao permitir que as empresas publicas adotem rotinas que
elevem a performance ESG dos fornecedores que Ihe prestam servico;

e Detectar possiveis riscos que a cadeia de fornecedores pode estar expondo a
Contratante devido a auséncia de boas praticas sustentaveis;

¢ ldentificar os principais pontos a serem desenvolvidos em cada fornecedor;

e Propor uma metodologia de avaliacdo de desempenho multicritério que seja
aplicavel para a realidade da organizagao;

e Fomentar o estudo de metodologias académicas que permitam mensurar a
performance sustentavel dos fornecedores aos padrbes exigidos pela

Contratante.



3 METODOLOGIA

O presente trabalho se caracteriza como um estudo de caso Unico a ser
desenvolvido em uma organizacdo fabricante de medicamentos a base de
Hemoderivados e Biotecnologia, atuante no municipio de Goiana, em Pernambuco.
Conforme disposto por Yin (2001), o estudo de caso € caracterizado pelo estudo
profundo e exaustivo dos fatos objetos de investigacdo, permitindo um amplo e
pormenorizado conhecimento da realidade e dos fenémenos pesquisados.

Heerdt e Leonel (2006) afirmam que esse € um tipo de pesquisa que procura o
aprofundamento de uma realidade especifica através da observacdo direta e de
entrevistas com informantes para captar as explicacdes e interpretagdes do que ocorre
naquela realidade. Segundo Gil (2002, p. 53), “no estudo de campo, o pesquisador
realiza a maior parte do trabalho pessoalmente, pois é enfatizada a importancia de o
pesquisador ter tido ele mesmo uma experiéncia direta com a situacao de estudo”.

Objetivando maior familiaridade com o objeto de estudo analisado, a presente
pesquisa se reveste com carater exploratério na medida em que se estuda a
performance dos fornecedores como um dos elementos indutores do crescimento
organizacional. Gil (2006) estabelece que as pesquisas exploratérias tém como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito
ou constituindo hipoteses. Ao realizar um levantamento bibliografico e conduzir
entrevistas com pessoas que vivenciam o problema pesquisado, esta pesquisa se
reveste, no tocante ao seu objetivo, com o carater exploratério definido por este autor.

A técnica de pesquisa utilizada mesclou a observacdo Direta e Indireta. De
forma inicial, na compreenséo do contexto geral do tema, a documentacao indireta se
baseou na analise de bancos de dados académicos, como a CAPES e a Web of
Science, bem como em noticiarios, informativos, boletins e relatérios voltados para o
universo de aplicagdo dos modelos multicritérios na selegdo e classificagdo dos
fornecedores. A contextualizacdo do tema foi importante para delimitar o foco de
aplicacdo do estudo de caso. Posteriormente, utilizou-se da observacéo direta
intensiva mediante aplicacéo de entrevistas padronizadas que servem para mapear o
atual cenario da organizacao estudada.

A pesquisa baseia-se na metodologia indutiva porque parte de uma observacéao
particular para o geral. Conforme Lakatos e Marconi (2007), a inducéo é um processo
mental por intermédio do qual, partindo de dados particulares, suficientemente



constatados, infere-se uma verdade geral ou universal, ndo contida nas partes
examinadas. Os referidos autores ainda complementam que a observacdo dos
fendmenos, a descoberta da relacdo dos fendmenos e sua consequente
generalizacdo sao regras fundamentais desse tipo de método (2010, p. 69). Sendo
assim, ao analisar, especificamente, a realidade dessa empresa, propde-se uma
abordagem conceitual que pode ser replicada em todo o cenario econémico brasileiro.
Desenvolvendo uma metodologia de avaliacdo de desempenho dos fornecedores
baseada em modelos multicritérios, objetiva-se chegar a uma estrutura de avaliacéo
gue permita a obtencéo de vantagens estratégicas.

Em relacdo a sua abordagem, Nascimento (2016) destaca que a pesquisa
cientifica obedece ao método qualitativo, quantitativo ou a conjugacdo de ambas.
Minayo (1997) também destaca as abordagens combinadas ao dispor que em uma
pesquisa cientifica, os tratamentos quantitativos e qualitativos podem ser
complementares de forma a enriquecer a andlise e as discussdes finais do estudo.
Por sua vez, Gil (1999) dispde que a decisdo pelo desenvolvimento de uma pesquisa
quali-quanti envolve, além do interesse dos pesquisadores, o enfoque dado ao
problema de pesquisa que, muitas vezes, depende de uma abordagem multipla para
ser adequadamente investigado.

Envolvendo o contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, a
presente pesquisa faz uso de metodologias qualitativas e quantitativas para chegar a
uma representacdo desejada do mundo real. Os respondentes devem ocupar cargo
de fiscalizacdo e serem profissionais que entram em contato direto com o0s
fornecedores terceirizados, respondendo informacdes qualitativas e quantitativas

acerca do fornecedor avaliado.

4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda a fundamentacédo tedrica que serviu como base para a
elaboracao deste trabalho. O primeiro tema abordado diz respeito a importancia do
processo avaliativo de desempenho dos fornecedores. Em seguida, serdo
apresentadas definicbes sobre os critérios ESG de forma a contextualizar a
aplicabilidade dessa avaliacdo dentro dos principios Ambientais, Sociais e de
Governanca Corporativa. Apds essa etapa, conceituam-se os modelos de deciséo

multicritério para que o método FITRADEOFF possa ser compreendido durante o



processo de classificacdo dos fornecedores. Ao final, tem-se uma reunido de
conhecimentos que permite amadurecer o tema ESG dentro da cadeia de

fornecedores da organizacéo.

4.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS FORNECEDORES

A avaliacdo de desempenho de fornecedores € uma importante pratica na
gestdo da cadeia de suprimentos e tem tomado maior centralidade nos ambientes
industriais, onde a qualidade e a eficiéncia dos fornecedores impactam diretamente a
operacdo e a competitividade das empresas contratantes. Atualmente, o cenario das
relacdes entre empresas e fornecedores possui uma tendéncia de estreitamento,
permitindo que a gestéo de fornecedores seja pautada no quesito da ligacéo direta e
sincronizada (ELBERN, 2012). O sucesso da Contratante, por vezes, esta diretamente
relacionado com o éxito contratual dos prestadores de servi¢o, sendo esse uma fato
que traz significativa relevancia para essa relacdo comercial.

Exemplifica-se tal argumento tomando como base as situagbes em que ocorra
a paralisacao de atividades dos colaboradores envolvidos com a manutencao elétrica
e predial da empresa devido a problemas de governanca do fornecedor. A
consequéncia imediata pode ser catastrofica, incluindo-se ai a possibilidade de parada
da atividade produtiva da Contratante, sendo este um prejuizo que lhe onera de
diversas formas. A sequéncia de eventos negativos que sucedem este problema de
governaca do fornecedor acaba por impactar todos os stakeholders da parte
Contratante, incluindo-se nesse leque de possibilidades a possivel insatisfacdo do seu
cliente devido a auséncia de disponibilidade imediata do produto. Logo, um problema
de desempenho com o fornecedor contratado tem potencial para gerar um efeito
cascata bastante deletério para o sucesso das organizacdes Contratantes;

E importante ressaltar ainda a definicdo conceitual No cenéario econdmico,
fornecedores sédo responsaveis por atender as demandas de um determinado
Contratante, sejam elas de produtos ou servicos. Via de regra, possuem o objetivo de
atender prazos, qualidade e precos previamente acordados de forma a garantir
satisfagdo mutua entre os envolvidos na relacdo comercial. O artigo 3° do Cédigo de
Defesa do Consumidor (Brasil, 1990) define o fornecedor como sendo “Toda pessoa
fisica ou juridica, publica ou privada, nacional ou estrangeira, bem como os entes

despersonalizados, que desenvolvem atividades de producdo, montagem, criacao,



construcéo, transformacao, importacdo, exportacao, distribuicdo ou comercializacéo
de produtos ou prestagdes de servigos”.

Assim sendo, € fundamental que as organizagbes busquem parcerias
saudaveis com os bons fornecedores ao passo que sejam capazes de identificar
parcerias que tragam prejuizos para a operacao, haja visto que essa capacidade
comercial pode Ihe permitir significativas vantagens estratégicas de longo prazo.
Conforme diposto por Tucci (2016), as empresas descobrem constantemente as
vantagens alcancadas por meio da busca mutua de manter relacionamentos de longo
prazo com seus fornecedores.

Existem diferentes métodos de avaliagdo de fornecedores, onde as suas
aplicagbes podem variar conforme as necessidades da empresa. As metodologias
adquirem elevado grau de diversificacdo na medida em que permitem a utilizagéo de
de variados critérios para metrificar a performance da cadeia de fornecedores. A
escolha desses critérios varia conforme as necessidades da empresa avaliadora e
devem ser definidos de acordo com a estratégia organizacional, sendo o custo,
qualidade, inovacao, flexibilidade, produtividade, pontualidade e instalacdes apenas
alguns dos critérios que permitam uma visualizacdo mais assertiva sobre o

desempenho de cada fornecedor envolvido na relacdo comercial com a Contratante.

4.2 AGENDA ESG

O cuidado com as questBes ambientais, sociais e de de governanca, livre
traducdo da sigla ESG (Environmental, Social and Governance) tem sido uma
preocupacao estratégica crescente nas agendas corporativas globais. A sigla retine
topicos que tém chamado a atencdo de especuladores, acionistas e governos para
além da gestdo de risco de suas empresas, tornando-se parte emergente nas
estratégias competitivas das organizacdes que a adotarem. Segundo a Global
Sustainable Investment Alliance (2020), em 2020, ativos correspondentes a 35,3
trilndes de ddlares estavam rotulados como investimentos sustentaveis na Europa,
Estados Unidos, Canada, Australasia e Japao.

O termo ESG aborda praticas interigadas com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU),
Reunindo os grandes desafios e vulnerabilidades que a sociedade enfrenta visando

erradicar a pobreza, proteger o meio ambiente e garantir que as pessoas, em todos



os lugares, possam desfrutar de paz e prosperidade, tais ODS simbolizam o esfor¢o
coletivo que deve vir a ser adotado por todos os paises do globo para fins de promocao
do desenvolvimento sustentavel. Atualmente, sdo 17 ODS estabelecidos, conforme
pode ser visualizado na Figura 1 abaixo.

Figura 1: Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel
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Fonte: ONU (2014)

Dessa forma, a agenda ESG € avaliada a partir de indicadores que metrificam
cada letra representada nessa sigla. Na esfera ambiental, direcionada pela letra “E”
da sigla, os desafios relacionados com a mudanca climética, a restricdo de recursos
hidricos, o aumento da poluicdo e a perda da biodiversidade exigem que as
organizagbes corporativas trabalhem temas como a emissédo de gases de efeito
estufa, uso eficiente de agua e gestao de residuos.

Por sua vez, a letra “S” trata dos aspectos sociais e representa o
relacionamento das empresas com 0s seus stakeholders, metrificando a sua postura
diante dos desafios e oportunidades da sociedade. As ferramentas utilizadas para
medir a satisfacdo de seus clientes, a valorizacdo do seu capital humano, o olhar para
as diversidades de género, étnico-racial, geracional e o relacionamento com seus
fornecedores, onde a organizacdo promove a sustentabilidade em toda a sua cadeia
de valor séo alguns exemplos de acdes englobadas por esse topico.

Por dltimo, a letra “G” simbolizando a Governanca trata da necessidade da
empresa causar impacto social e ambiental a partir de uma boa gestao, cujas praticas

séo indispensaveis para empregar recursos da melhor forma possivel. Nessa seara,



guestdes relacionadas com a existéncia de comités e politicas anticorrupcao, codigos
de ética e integridade, canais de denuncia e politicas de transparéncia séo
metrificadas através de indicadores especificos do tema.

Nesse processo, € relevante destacar que o papel da informacao ESG tem sido
discutido na literatura académica ha mais de 35 anos, demonstrando a enorme
pertinéncia da exposicao desses dados (TARMUJI; MAELAH; TARMUJI; 2016). Em
verdade, o termo ESG representa um longo processo de construcao histérica acerca
do entendimento das organiza¢des e dos seus investidores sobre a necessidade de
dedicar esforcos em prol do desenvolvimento sustentavel. A ideia do investimento
ético, dispondo sobre a necessidade dos investidores adotarem critérios éticos na
selecéo da carteira de investimentos, data de 1960, podendo ser considerada um dos
momentos precursores do que hoje se denomina Agenda ESG (Mill, 2006). De 14, o
conceito ainda avancou para o chamado Socially Responsible Investiment (SRI),
traduzido como Investimento Socialmente Responsavel, que representa as decisées
de investimentos que consideram os impactos sociais das organizagbes como fator
de decisao (Dillenburg, 2003) e no inicio do século XXI foi que o termo comecgou a se
tornar comum no cenario corporativo.

Segundo Eccles, loannou e Serafeim (2014), a expressdo ESG surgiu pela
primeira vez em 2004, na reunido “The Global Compact Leaders Summit”, quando o
entdo secretario geral da ONU, Kofi Annan, convidou lideres de importantes
instituicBes financeiras para desenvolver estratégias para integracdo de questbes
ambientais, sociais e de governanga corporativa na gestao de ativos. De acordo com
0S autores, apenas um ano depois, o relatério de Freshfields, de iniciativa de
financiamento do programa ambiental da ONU ratificou a importancia da integracéo
de fatores ESG para avaliacao financeira e foi um dos documentos base para a
construgdo dos Principios para o Investimento Responsavel das Nacdes Unidas
(UNPRI), langcados em 2006.

O tema ganhou novo destaque em 2015, durante a Conferéncia das Nacoes
Unidas sobre as Mudancas Climaticas, evento conhecido como COP-21, quando
representantes de todos os locais do mundo amadureceram a ideia do
desenvolvimento sustentavel colocando metas ambientais objetivas, tais como a
limitacdo do aumento médio da temperatura global a 2°C, quando comparada a niveis
pré-industriais.

Mais recentemente, o tema foi novamente impulsionado devido a pandemia da



COVID-19, momento devastador para a humanidade que resultou em milhares de
mortes por todo o mundo. Larry Fink, CEO da BlackRock, maior gestora de recursos
do mundo, escreveu uma carta para suas empresas parceiras alertando que, com a
chegada e disseminacao da Covid-19, o ESG deixou de ser um atrativo e passou a
ser um assunto obrigatorio na gestéo de todas elas (FINK, 2020), sendo este um dos
fatos que comprovam a aparente aceleracdo do mundo corporativo com 0s critérios
ESG.

Cruz (2021) reforca essa ideia afirmando que uma das conclusées do férum
econdémico mundial de Davos, realizado na Suica em 2020, foi acerca da necessidade
das empresas olharem para o interesse das pessoas afetadas e que afetam os
negocios, marca registrada do “capitalismo de stakeholders”, onde o foco ndo esta
apenas na distribuicdo dos lucros, mas no que a empresa pode fazer para tornar o
mundo melhor, sem deixar de ter resultados com seus servicos ou produtos.

A evolucdo na adesdo aos PRI é contabilizada pela United Nations United
Nations Principles for Responsible Investment (UNPRI), que, em margo de 2022,
adicionou 681 organizacdes globais como novos signatarios, totalizando um registro
de 4.902 signatarios. De 2020 para 2021, a UNPRI registrou um aumento de 42% no
namero total de signatarios. De 2021 para marco de 2022, o aumento no numero de
signatarios ja atingia 28%, sendo que houve a exclusdo de organizacbes pela
auséncia de reportes sociocorporativos (UNPRI, 2022).

Em um estudo realizado no ano de 2020 pela Consultoria Klynveld Peat
Marwick Goerdeler (KPMG), verificou-se que mais de 80% das 100 maiores empresas
do mundo publicam relatérios de sustentabilidade, sendo este um crescimento
relevante quando comparado ao ano de 1993, quando apenas 12% das 100 maiores
organizacdes do globo adotavam essa pratica corporativa (KPMG, 2020). Em 2023, a
multinacional Infosys divulgou a pesquisa ESG Radar 2023, mostrando que o0s
investimentos das empresas na pauta ESG devem chegar a US$ 53 trilhdes (R$ 273
trilhdes) até 2025. Além disso, a pesquisa mostrou que 90% dos executivos
entrevistados afirmam que investir nas diretrizes ESG trouxe retornos financeiros

positivos para as organizagdes (INFOSYS, 2023).

4.3 MODELOS DE DECISAO MULTICRITERIO

Os meétodos multicritérios apresentam-se como uma abordagem robusta e



sistematica para auxiliar em um processo de avaliagdo, pois consideram,
simultaneamente, diversas variaveis em sua analise (Belton & Stewart, 2002). Os
métodos de Apoio Multicritério de apoio a Decisdo séo utilizados em diversas areas
em que se deseje realizar selecdo, ordenacgdo, classificagdo ou descricdo de
alternativas presentes em um processo de decisdo na presenca de multiplos critérios
(Roy, 1993. A abordagem multicritério possibilita que varios critérios sejam levados
em conta ao invés de somente um Unico critério, o que possibilitaria um julgamento
inadequado (de Almeida, 2001; Xu & Zhang, 2019).

A modelagem multicritério auxilia o processo de tomada de decisédo e permite
gque o processo avaliativo seja realizado de acordo com as ponderacdes de
preferéncias dos decisores. Em situa¢cdes complexas, que envolvem inumeros atores
e multiplos critérios nem sempre conhecidos em sua totalidade, metodologias do tipo
multicritério se destacam por reconhecer, sobretudo, os limites da objetividade que
sdo inerentes a racionalidade humana. Considerando a natureza imperfeita dos
julgamentos e aspiracbes humanas, nem sempre o mais adequado € realizar uma
avaliacdo de fornecedores baseada em uma igualdade de pesos nos critérios
escolhidos para avaliacdo, haja visto que ponderar aqueles critérios mais importantes
€ uma maneira essencial de promover assertividade na conclusao logica obtida a partir
deste processo avaliativo

Assim sendo, a abordagem Multicritério visa fornecer aos gestores ferramentas
que lhes permitam progredir na resolucdo de problemas de avaliacdo, pelos quais
varios critérios, os quais frequentemente possuem pontos de vista contraditorios,
devem ser levados em consideracdo, como € o0 caso, por exemplo, da dicotomia
existente entre reduzir custos e aumentar a qualidade.

De Almeida (2013) dispde que um problema de decisdo multicritério consiste
em escolher e definir a melhor alternativa dentre varias disponiveis, buscando-se
atender mais de um objetivo, os quais podem ser conflitantes entre si. Por sua vez,
Liang et al. (2017) ressaltam que na avaliacdo do desempenho das alternativas em
multiplos critérios conflitantes entre si, o decisor ndo pode fazer uma simples
comparacao e para realizar a melhor escolha, € necessario aplicar um método de
decisdo multicritério

Conforme classificagdo proposta por de Almeida (2013), os métodos
Multicriteria Decision Making (MCDM) e Multicriteria Decision Aid (MCDA) podem ser
categorizados em dois tipos principais de racionalidade: a racionalidade



compensatéria e a racionalidade ndo compensatéria. No primeiro, um baixo
desempenho em um critério pode ser compensado por um alto desempenho em outro,
enquanto no segundo, todas as alternativas devem atingir um nivel minimo aceitéavel
em todos os critérios para serem consideradas (Belton & Stewart, 2002).

Ensslin et al (2000) dispde que a grande diferenca entre os métodos é que o
MCDM busca desenvolver um modelo matematico para explicar uma situacao e
chegar a uma decisao relevante, independente dos envolvidos no processo, enquanto
0 MCDA propbBe-se a modelar o contexto decisério, com objetivo de gerar
conhecimento aos envolvidos no processo, de tal modo a permitir a construcdo de um
modelo em que as decisfes sao baseadas em funcdo do que se acredita ser 0 mais
adequado a realidade (ENSSLIN et al., 2000).

De Boer, Wegen e Telgen (1998) destacam que os métodos de decisdo
multicritério para selecao de fornecedores diferem a partir da definicdo do niumero de
critérios e sua natureza; das situacdes de decisdo possiveis, do nimero de agentes
decisorios, da inter-relacdo das decisdes; e do tipo de regra de decisdo a ser usada
(compensatérias ou ndo compensatorias). A tabela abaixo apresenta um resumo
contendo algumas das principais abordagens de avaliacdo multicritério existentes na
literatura.

Tabela 1: Principais abordagens de avaliacdo multicritério

Multiple Attribute Utility | Baseia-se na modelagem de preferéncia tradicional e
Function (MAUT) admite trade-offs entre critérios. Abordando os
conceitos de Preferéncia estrita (P) e Indiferenca (I),
explicita as preferéncias do decisor e ordena as

alternativas.

Technigue for Order | Avalia o desempenho das alternativas através da
Preference by Smilarity to | similaridade desta com a solugdo ideal. Aborda a
Ideal Solution (TOPSIS) | melhor alternativa como sendo aquela mais proxima da
solucéo ideal positiva e a mais distante da solucéo ideal
negativa. E um método de ordenac&o de alternativas e

permite trade-offs entre critérios

Analytic Hierarchy | Decompde o problema em diversos em fatores, com
Process (AHP) relacbes entre si, por meio da construcdo de uma

hierarquia. Baseado em escala numérica, possibilita ao




decisor definir prioridades e realizar o julgamento de
preferéncias entre alternativas, comparando-as em
pares para cada critério por meio de matrizes. E um
método de ordenacdo das alternativas e considera

trade-offs entre critérios.

Elimination and Choice

Compreende a construgdo de uma ou varias relacdes

Translating Algorithm | de sobreclassificacdo/superacao e a exploracéo destas

(ELECTRE) relacbes. N&o permite trade-offs entre critérios e
trabalhao com a constru¢cdo de uma ou mais relacdes
de sobreclassificacdo, cujo tem como objetivo €
comparar cada par de acoes.

Preference Ranking | Consiste em realizar a comparacao das alternativas em

Method for Enrichment | pares e construir uma relacdo de sobreclassificacdo de

Evaluation valores, destacando-se por buscar envolver conceitos e

(PROMETHEE) parametros que tém interpretacéo fisica ou econémica.
N&o permite trade-offs entre critérios.

Flexible and Interactive | Utiliza-se da analise parcial e superficial das

Tradeoff (FITradeoff) preferéncias do decisor para determinar qual a

alternativa que € preferivel em relacdo as demais
avaliando as alternativas de acordo com um modelo
aditivo. Permite trade-offs entre critérios e pode ser

utilizado para problematicas de ordenacao

Fonte: Elaborado pelo autor, 2025

Dessa forma, percebe-se que ha uma variedade de métodos multicriérios que
podem ser utilizados para os problemas envolvendo diversas variaveis, cabendo

apenas avaliar aguele que melhor se adapta ao contexto estudado.

4.4 FITRADEOFF

Desenvolvido por De Almeida et al (2016), o método de elicitacdo FITradeoff,
acronimo para "Flexible and Interactive Tradeoff’, € tido como um procedimento
flexivel e interativo de elicitacdo de Tradeoff para modelos aditivos multicritério que

requer apenas informacdes parciais do decisor. Destinado a superar as limitacdes dos



meétodos tradicionais de trade-off em Tomada de Decisdo Multicritério (MEDEIROS,
2023), Frej (2017) aponta o método FITradeoff como inovador do ponto de vista que
proporciona um apoio a modelagem de preferéncias mais conveniente, que exige
menos tempo e esforgco cognitivo se comparado a outros métodos, ao mesmo tempo
gue possui uma estrutura axiomatica bem definida.

Existe um custo cognitivo associado a cada pergunta respondida pelo tomador
de decisdo (HOLLOWAY; llI, 2003) e o método FITradeoff tenta reduzir o esforco
cognitivo do tomador de decisdo de forma que os custos também sejam reduzidos, a
fim de apoia-lo na selecdo de alternativas com o minimo de informacfes possivel
(SILVA, 2021). A principal caracteristica desta nova metodologia em comparac¢ao com
0s meétodos tradicionais é que ao trabalhar com informacBes parciais sobre as
preferéncias do decisor, 0 método possibilita que o processo de tomada de decisdo
seja transparente e facilitador ao entendimento do problema, sem que isso exija
demasiado esforco cognitivo por parte do decisor durante o processo de elicitacdo
(SA, 2021).

Apesar de ter sido inicialmente desenvolvido para abordar o problema da
escolha, outras versdes do método foram propostas posteriormente para abordar
diferentes problemas de deciséo. Frej et al. (2019) propdés o método FITradeoff em
uma versdo adequada para problemas de ordenacdo. Nesta versao, sdo fornecidas
informacgdes que podem ser utilizadas para obter uma ordenacgéo parcial ou total que
permite ao decisor ficar satisfeito com a recomendacdo dada, dependendo das
informacdes que ele fornece em um determinado ciclo durante a implementacdo do
modelo. Ou seja, mesmo sem uma ordenacdo completa, o decisor pode se contentar
com uma ordenacdo parcial que o informe das relagbes preferenciais para as
alternativas de seu maior interesse.

No FITradeoff, inicialmente o decisor faz a ordenacéo dos critérios em uma
avaliacdo global, o que automaticamente ira formar um espaco de pesos inicial e atuar
como restrices para a primeira interagcdo do modelo de programacao linear (LPP)
para encontrar relacdes de dominancia entre alternativas (MACEDO, 2022). Em
seguida, durante o processo de elicitacdo flexivel, a regido de solucdes viaveis (0
espaco de pesos) é reduzida e atualizada com as novas informagfes dadas pelo
decisor por meio das perguntas em que se comparam duas consequéncias hipotéticas
(RODRIGUES et. al, 2020).

Implementado em um Sistema de Apoio a Decisédo (SAD), pode-se definir o



fluxo estrutural do processo de elicitacdo FITradeoff com base na figura abaixo.

Figura 2: Processo de elicitacdo do SAD FITRADEOFF

| Ordenac3o das constantes de escala Ku I

J <0
POA <—0

l

J€—j+1 -
Tentatwva de maximizar 4;no atual espaco de pesos ¢ (PPL)

o4 —roava |

o

Visualizacdo grifica dos resultados Finalizacio
parciais I
Dispostoa
contmuar?

ls

Avzliagio das preferéncias do decisor

Fonte: Frej (2019)

Conforme explicado por Frej (2019), a primeira etapa é a ordenacédo das
constantes de escala dos critérios. Em seguida, o conjunto de alternativas A, que
representa o conjunto de alternativas que podem ser 6timas para o problema, é setado
igual a AO, que € o conjunto inicial de alternativas do problema. Entédo os problemas
de programacéo linear (3.5) comecam a rodar, para cada uma das alternativas do
conjunto A, testando a potencial otimalidade delas, conforme a caixa tracejada mostra
na figura 3.3. POA representa o conjunto que recebe todas as alternativas

consideradas potencialmente Otimas pela programacéo linear, e ird alimentar o



conjunto A ao final de todas as rodadas do PPL. Caso uma unica alternativa 6tima
seja encontrada, ou seja, caso 0 numero de alternativas em A seja igual a 1, o
processo é finalizado. Caso contrario, o decisor podera visualizar a performance das
alternativas restantes através de graficos e analisa-las, para decidir se ele quer ou ndo
continuar o processo de elicitagdo. O processo € flexivel, portanto o decisor pode, a
qualquer momento que achar que um determinado resultado parcial ja é suficiente
para ele, ou quando nao estiver mais apto a dar informacdes, encerrar o processo de
elicitacdo. Caso o decisor esteja disposto a continuar, suas preferéncias serao
avaliadas através de declaracdes de preferéncia estrita entre consequéncias do tipo
A e B apresentadas na figura 3.2. Em sua resposta, o decisor pode declarar
preferéncia a uma das consequéncias, indiferenca entre as mesmas, ou simplesmente
pular a questéo, caso ache muito dificil de responder, o que evidencia ainda mais a
flexibilidade do método. Entdo, baseada na resposta dada pelo decisor, Capitulo 3
Modelo de Decisao para Selecdo de Fornecedores com Problematica de Escolha
36 uma nova inequacdao do tipo 3.2 ou 3.3 € obtida, de forma que o espaco de pesos
mostrado em 3.4 € reduzido. Assim, a performance das alternativas no novo conjunto
A sera calculada para este novo espaco de pesos, obtendo-se um novo conjunto de
alternativas potencialmente 6timas, e assim por diante, até que uma solucédo Unica
seja encontrada ou que o decisor ndo esteja mais disposto a continuar o processo.
Sendo assim, conforme disposto por Pessoa et al (2016), pode-se inferir que 0
FITradeoff é eficiente, pois possibilita ao decisor realizar o processo de elicitacdo das
preferéncias de uma forma mais consciente e proxima da realidade. Frej (2019)
complementa que as declaracGes de preferéncia estrita sdo mais faceis de fornecer
do que declaragcbes de pontos de indiferenca, fato que permine menores taxas de

inconsisténcias seja esperada.



5 REVISAO DA LITERATURA

5.1 AVALIACAO DE FORNECEDORES

O grande desafio do processo de avaliacdo dos prestadors de servico reside
no fato de que a decisao relacionada a avaliacdo de fornecedores ndo é uma tarefa
simples devido a quantidade de critérios envolvidos, além da dificuldade para a sua
definicdo (AMIN; RAZMIM, 2009). Genovese et al (2014) corrobora com essa
afirmacdo ao dispor que um problema na avaliacdo de fornecedores consiste na
determinacdo de modelos e métodos para analisar e medir o desempenho de
fornecedores face a um amplo conjunto de critérios. Para Mahdiloo, Saen e Lee
(2015), a avaliacdo de desempenho de fornecedores é uma atividade dificil de ser
posta em pratica, pois had uma série de critérios que devem ser levados em
consideracéo para a tomada de decisdo. Além disso, os critérios e a importancia dos
critérios irdo variar fortemente a depender do tipo de indUstria na qual esté inserida a
cadeia de suprimentos (LEE; BILLINGTON, 1992, BHUTTA, 2003).

N&o existe consenso entre quais requisitos devem ser avaliados nos
fornecedores, mas assim como os indicadores de desempenho de uma empresa
devem sustentar a estratégia da corporacdo, os indicadores de desempenho para
avaliacdo dos fornecedores também auxiliam a empresa cliente a alcancar seus
objetivos. Merli (1998) afirma que os critérios de avaliacdo de fornecedores devem
variar de acordo com o nivel de relacionamento que a empresa possui com 0O
fornecedor e o processo de avaliagdo deve estar alinhado com o planejamento
estratégico da organizacdo. Fornecedores comuns, por exemplo, devem ser
avaliados em termos de custo, qualidade, tempos de entrega e confiabilidade.
Conforme o crescimento da relacdo entre as empresas, fatores como, sistemas
de garantia da qualidade, nivel tecnoldgico, flexibilidade e capacidade do negdécio
devem ser incorporados nas avaliagdes.

Sendo assim, considerando esta dificuldade organizacional, estudos que
abordam diretamente a tematica da avaliagcdo de desempenho dos fornecedores tém
sido desenvolvidos, com vista a propor modelos que auxiliem as companhias neste
processo avaliativo. Conforme tabela abaixo, h4 uma série de estudos que abordam

a aplicacao das metodologias Multicriterio para avaliagéo dos fornecedores.



Tabela 2: Aplicacdo das Metodologias Multicriterio para avaliacdo dos fornecedores

Autores Estudo
Finger, Hamilton Rodrigues (2002) Incorporacdo de indicadores estratégicos
em uma avaliagdo mais rigorosa dos
fornecedores de uma empresa
encarrocadora de 6nibus
Ensslin, Leonardo, Rolim Ensslin, Sandra, | Aplicacdo da metodologia multicritério de
Rocha, Silvano, Diego Marafon, Alysson, | apoio a decisdo construtivista (MCDA-C)
Assad Medaglia Thalita (2013) para avaliar os fornecedores de
equipamentos mecéanicos de uma empresa
de engenharia
P. Chithambaranathan, N. Subramanian, A. | Proposta de uma estrutura hibrida que
Gunasekaran and P. L. K. Palaniappan | integra um método Grey Based com as
(2015) abordagens ELECTRE e VIKOR para
avaliar o desempenho ambiental dos
membros da cadeia de suprimentos de

Servicos
Shashi, R. Singh, P. Centobelli and R. | Proposta de um modelo de medi¢do de
Cerchione (2018) desempenho para parcerias na cadeia de

suprimentos através de uma revisdo de
literatura para elaboracdo de um modelo
conceitual e utlizacdo de medidas
estatisticas como a Analise Fatorial
Explanatéria (AFE) para teste de hipéteses.
Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Dessa maneira, a avaliacdo de desempenho na cadeia de suprimentos tem
se tornado cada vez mais relevante e as organizacdes tém investido em formas de
melhorar sua performance mediante uma melhor integragdo com seus fornecedores
(LOHMAN; FORTUIN; WOUTERS, 2011, LEHTINEN; AHOLA, 2010). Com isso, €
necessario que o relacionamento cliente-fornecedor evolua de um estado de
predominante oposi¢cdo baseada em negociacdes econdbmicas do preco do produto,
para um relacionamento de colaboracdo e de confiancga reciproca, visando alcancar
objetivos comuns de crescimento e desenvolvimento (FINGER, 2002).

A necessidade de uma avaliacdo estruturada sobre os fornecedores é
reconhecida pelas principais empresas compradoras do mundo desde o inicio
dos anos noventa (STUELAND, 2004). Baily (2000) dispunha que a avaliagéo de
fornecedor promove um ambiente de melhoria continua que prioriza a relacao
ganha-ganha, permitindo que onde ambos os polos da negociacéao ficam satisfeitos
com os resultados obtidos. Nesse contexto um dos recursos utilizados para garantir
a competitividade e o alto desempenho dos fornecedores sdo os programas de
avaliacoes de desempenho realizados pela propria empresa compradora (LAMMING,
1993; WATTS E HAHN, 1993; CARTER et al., 1998 e HUMPHREYS et al,2001).

Krause (1997) apresenta os impactos do desenvolvimento e avaliacdo de



fornecedores nos indicadores de qualidade, confiabilidade e tempo de entrega dos
mesmos. As acdes implementadas pelas empresas respondentes implicaram em
uma reducdo média de 6,2% no numero de materiais entregues com defeito
pelos seus fornecedores ao passo que o percentual de entregas no prazo
apresentou, em média, um aumento de 11,17%. Houve ainda uma reducdo média
de 14 dias no tempo total de entrega de materiais apos a efetivacdo dessas acoes
junto a cadeia de suprimentos.

De acordo com Petroni e Braglia (2000), a efetividade da cadeia de suprimentos
exige que os gestores avaliem periodicamente o desempenho de seus fornecedores,
buscando manter aqueles que atendam os graus de exigéncia definidos nos diversos
critérios estabelecidos. Para Christopher (1999), nas relacdes entre cliente e
fornecedor € necessario estabelecer um acompanhamento periédico mais estreito das
atividades que séo realizadas no transcorrer de um periodo, resultando em feedbacks
constantes. Juran (1992) dispde ainda sobre a existéncia de uma consciéncia geral

acerca da necessidade de feedback dos clientes para os seus fornecedores.

5.2 AVALIACAO ESG DOS FORNECEDORES

A revisdo de literatura permitiu verificar que as pesquisas recentes sobre a
avaliac@o de performance ESG associada a cadeia de suprimentos tratam tematicas
como a relagéo entre a performance ESG e os resultados financeiros (Maama, 2021,
Sachin; Rajesh, 2021), transparéncia da divulgacéo de performance ESG (Gualandris
et al., 2021; Medina; Thomé, 2021; Tamimi; Sebastianelli, 2017), a relacdo das
controvérsias ESG com a performance (Tamayo-Torres; Gutierrez-Gutierrez; Ruiz-
Moreno, 2019), bem como a analise de contextos regionais sob aspectos especificos
(Jo; Kwon, 2022; Lu et al., 2016; Medina; Thomé, 2021; Sachin; Rajesh, 2021), entre
outras.

Desafios de pesquisa neste campo sdo apontados por Dai e Tang (2021):
opacidade da cadeia de suprimentos da divulgacao de resultados ESG; pouca clareza
na relacdo entre a performance ESG da cadeia de suprimentos e a performance da
empresa; complexidade na avaliagao de performance ESG da cadeia de suprimentos;
mitigacdo de viés na avaliacdo de performance ESG na cadeia de suprimentos;
mecanismos para mitigacdo de inconsisténcias na legislacdo e regulacdo de

sustentabilidade da cadeia de suprimentos em contextos locais e globais.



E valido ressaltar ainda que ha diversos estudos académicos que utilizam uma
outra nomenclatura para tratar das tematicas de sustentabilidade na cadeia de
fornecedores. O termo Green Supply Chain Management (GSCM), por exemplo, tem
sido bastante estudado nas duas Ultimas décadas (MITRA; DATTA, 2013) e
representa a infusdo da gestdo ambiental na cadeia de suprimentos, incluindo gestéao
do produto, fornecimento e selecdo do material, processos de fabricacdo, entrega de
produto final ao consumidor e gestdo do fim de vida do produto pds-consumo
(SRIVASTAVA, 2007).

Através de uma sistematizacdo da literatura, Ferreira (2014) elencou os 42
artigos mais citados nos portais Web Of Science e Scopus, tendo como filtro de busca
0s artigos que continham em seu titulo o termo, practices de GSCM e haviam sido
publicados nos seguintes meios: Periddicos, Survey e revisbes. A pesquisa foi

realizada em 12-09-2014 e uma parte dela pode ser observada na tabela 2 abaixo.

Tabela 3: Artigos relevantes sobre praticas socioambientais na Gestao de

Fornecedores
Arantes, Jabbour 2014 Brasil Analisa como as praticas de
GSCM tem sido induzidas,
tanto interna, quanto

externamente, por empresas
de alta tecnologia

Barve e Muduli 2013 india O artigo apresenta barreiras
a implantacdo das praticas
de GSCM, identificando que
a falta de sensibilizagédo
ambiental e a pressdo da
legislagdo ambiental sdo as
principais barreiras.

Chien e Shih 2007 Taiwan Investiga a probabilidade das
praticas de Gestéo
Ambiental serem adotadas
pela Industria Elétrica e
Eletrénica de Taiwan.

Green Junior, | 2012 EUA Aponta que, em geral, a
Zelbst, Meacham e adocgdo das praticas GSCM
Bhadauria por organizacgfes de
fabricagdo levam a um
melhor desempenho

ambiental e econdmico, o
qual, por sua vez, tem um
impacto positivo sobre o
desempenho operacional.
Fonte: Elaborado pelo autor (2025), adaptado de Ferreira (2014).

Ainda nesse contexto, outros conceitos que englobam preocupacdes



ambientais a gestdo de cadeias de suprimentos podem ser vistos em Gestao
ambiental da cadeia de suprimentos (Supply Chain Environmental Management,
SCEM) (Lippman, 2001); Gestéo da cadeia de suprimentos ambiental (Environmental
Supply Chain Management, ESCM) (Walker, Sisto, & Mcbain, 2008); Gestdo de
cadeias de suprimentos sustentaveis (Sustainable Supply Chain Management, SSCM)
(Carter & Rogers, 2008). Apesar de serem muitos 0s conceitos utilizados na literatura,
todas as definicdes se referem a mesma preocupagéo.

Carter e Rogers (2008), por exemplo, propondo um acabouco tedrico para a
gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel, associam as dimensfes social,
ambiental e econbmica a uma visdo estratégica das relacdes na cadeia de
suprimentos, definindo quatro areas de suporte a gestdo da cadeia de suprimentos
sustentavel: Gestdo de riscos, Transparéncia, Cultura organizacional e Gestdo
estratégica. Os mesmos autores listam potenciais vantagens associadas a uma
gestdo da cadeia de suprimentos sustentavel, tais como: Reducéo de custos por reuso
ou reducdo de embalagens; reducdo de custos de salde e seguranca por melhores
condicbes de armazenagem, transporte e condi¢cbes de trabalho; melhor retencéo e
aumento da motivacédo e produtividade com a melhoria das condi¢c6es de trabalho;
contribuicdo nos aspectos regulatorios pelo protagonismo na implementacdo de
medidas de sustentabilidade, pois a elaboracdo de regras tende a se basear nos
modelos existentes e observaveis; melhora de reputa¢cdo, tornando a empresa mais
atrativa para consumidores, fornecedores e investidores.

Porém, para que essas praticas ambientais sejam adotadas na cadeia de
fornecedores, faz-se necessario um maior desprendimento por parte da empresa
compradora, a fim de melhorar o desempenho de seus fornecedores em aspectos
relacionados a sustentabilidade (Fu, Zhu, & Sarkis, 2012; Akman, 2015; Schmidt,
Foerstl, & Schaltenbrand, 2017). Muitos fornecedores ndo conseguem implementar ou
levar em consideragéo a sustentabilidade por conta, dentre outros recursos, da falta
de expertise gerencial e tecnologica (Ehrgott, Reimann, Kaufmann, & Carter, 2013),
exigindo, portanto, um apoio mais proximo por parte das empresas contratantes.

Nesse contexto, surge um desafio para a integracdo de préticas sustentaveis
em empresas integrantes das cadeias de suprimentos, uma vez que no processo de
desenvolvimento e avaliagdo do desempenho, nédo é apenas a qualidade dos produtos
e servicos ofertados que os compradores terdo de avaliar, mas também outros fatores

sociais e ambientais definidos de acordo com o contexto da empresa (Bai &



Sarkis,2011). Um outro ponto importante a ser trabalhado diz respeito ao
estabelecimento de métricas que avaliem e comparem o desempenho sustentavel dos
fornecedores, jA& que, além de estarem alinhadas com a questdo estratégica
daorganizacéo, elas precisam ser mapeadas em termos de importancia e facilidade

em relacdo a obtencéo das informacdes envolvidas.

53 AVALIACAO DE FORNECEDORES COM BASE EM MODELOS
MULTICRITERIO

As tarefas de avaliar e selecionar fornecedores envolvem diversos critérios no
processo de tomada de decisdo e portanto se trata, inerentemente, de um problema
de decisdo multicritério. Esse processo avaliativo ndo é uma tarefa simples, pois além
da grande quantidade de critérios envolvidos, ha dificuldades na sua definicdo (AMIN;
RAZMIM, 2009). Wang, Chang (2009) e Liou, Ching-Chuang e Tzeng (2014)
corroboram esse raciocinio afirmando que a mensuracdo de desempenho dos
fornecedores possui propriedades multicritério, multidimensional e multiescala,
deixando o processo de avaliacdo e agregacao de preferéncias ainda mais complexo.

Souza (2013) aplicou um modelo da abordagem MCDA para avaliar 0s
fornecedores de chapa de aco e constatou que a utilizacdo do modelo serviu como
ferramenta para a transformacéo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
pois as informacdes detidas pelo decisor passaram para a empresa, estando
disponiveis a qualquer momento, independente de quem comandar o departamento
de compras.

Lima Junior, Osiro e Carpinetti (2013a), ao analisar 120 estudos que propdem
0 uso de métodos MCDM para selecao de fornecedores, identificaram 34 técnicas que
vém sendo usadas para lidar com este problema. Esses autores ressaltam que diante
do uso dessa ampla variedade de métodos bastante distintos entre si, estudos
comparativos sdo fundamentais para avaliar a adequacdo destes meétodos ao
problema de selecédo de fornecedores.

Arahonovitz et al (2014) apresentam uma revisdo de varias metodologias de
apoio a decisdo multicritério para resolver o processo de avaliagdo de fornecedores
com base nas especificacdes, estratégias e nos requisitos de uma determinada
empresa. Tendo em conta as caracteristicas de cada fornecedor e um conjunto de

critérios com pesos distintos, sdo aplicados o método AHP e o método PROMETHEE



para se estabelecer um ranking de acordo com o desempenho nos critérios
selecionados. Objetivando ajudar a empresa a tomar a melhor decisdo, avaliam-se 10
fornecedores de mesma atuacao econdmica para fins de selecado daquele que melhor
se adapta as exigéncias da Contratante.

Logo, percebe-se que os modelos de decisdo multicritério ja foram largamente
utilizados na literatura para fins de avaliacdo dos fornecedores, porém a grande
maioria dos casos objetiva realizar a sele¢cdo de um fornecedor dentre os demais
avaliados, que costuma ser semelhantes na sua operagéo. A presente pesquisa inova
ao avaliar fornecedores de diferentes nichos economicos, realizar uma ordenacao
das empresas de locacdo de mao de obra para fins de desenvolvimento da politica

ESG na cadeia de fornecedores.

5.4 AVALIACAO DE FORNECEDORES COM BASE NO FITRADEOFF

O FITradeoff tem sido utilizado em muitas aplicacbes praticas e nos mais
diferentes contextos (KANG et al. 2018; CAMILO et al, 2020; DELL’OVO et al., 2017;
FOSSILE et al., 2020; DE MACEDO et a., 2018; PERGUER et al., 2020), mas ainda
nao apresenta grande aplicabilidde para solucbes de problemas relacionados com a
avaliacao dos fornecedores.

Tratando especificamente da avaliacdo de fornecedores com base no método
FITradeoff, destaca-se o trabalho de Frej et al. (2017), cujo estudo tratou de aplicar o
método para a constru¢cdo de um modelo de decisdo para selecdo de fornecedores
em uma industria de alimentos multinacional localizada no estado de Pernambuco.
Tendo como decisor 0 gerente do departamento de compras da empresa, sete
critérios foram definidos, os quais incluiram aspectos financeiros, de qualidade e de
processo, de forma que cinco fornecedores potenciais deveriam ser avaliados.

Ademais, ndo foram encontrados outros trabalhos de relevancia tratando da
utilizacdo do FITradeoff para avaliagdo dos fornecedores. Destaca-se ainda que
apesar de abordar a problematica de selecdo de fornecedores que ofertam produtos
similares, cuja caracteristica da pesquisa possui diferengas com relacdo a avaliagdo
de fornecedores que exploram diferentes segmentos econdmicos, o trabalho
desenvolvido por Frej et al (2017) foi um referencial importante para o

desenvolvimento da presente pesquisa.



6 CONTEXTO E DESCRICAO DO PROBLEMA

6.1 SOBRE A EMPRESA

A organizacado empresarial que servir4 de base para aplicacdo desse estudo
de caso é uma Industria Farmacéutica localizada no municipio de Goiana, em
Pernambuco. Para fins didaticos, denominaremos a empresa estudada pelo nome
‘Farmacéutica”. A organizacdo objetiva garantir o fornecimento de medicamentos
derivados do sangue e/ou obtidos por meio de engenharia genética, com producao
nacional, aos pacientes do SUS.

Autorizada a atuar nas funcbes de coleta, processamento, estocagem,
distribuicdo e aplicacdo do sangue, seus componentes e derivados, a fabrica foi
projetada para ser a maior do segmento farmacéutico na América Latina, contribuindo
para que 0 pais esteja entre 0os poucos paises fabricantes de medicamentos que
utilizam hemoderivados como matéria prima.

Ao longo dos anos, o projeto do parque industrial da Farmacéutica foi sendo
ampliado para atender as dinamicas de mercado e ganhou o escopo de uma segunda
unidade fabril em meados de 2018. Em parceria com uma organiza¢ao da iniciativa
privada, a empresa firmou um acordo de US$ 250 milhfes para constru¢cdo de um
novo bloco fabril destinado a producdo do Fator VII Recombinante, medicamento
voltado ao tratamento da hemofilia do tipo A. Dessa forma, a empresa passara a ter
duas plantas industriais dentro do seu parque fabril, sendo uma para producédo de
Hemoderivados e a segunda destinada a medicamentos recombinantes, feitos a base
de engenharia genética.

Devido aos conflitos politicos e administrativos que a empresa enfrentou, a
construcdo desse parque industrial farmacéutico teve um tempo de execuc¢ao bastante
longo. Com o inicio das obras de construcdo datando do ano de 2010, somente em
Abril de 2024 veio a acontecer a primeira inauguracgéo oficial do parque fabril. Na
ocasiao, a fabrica de Fator VIII Recombinante, uma das duas unidades que fazem
parte do complexo industrial foi oficialmente inaugurada e esta pronta para iniciar as
operacOes de validacdo perante a Agéncia de Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

E importante salientar ainda que o primeiro médulo da fabrica entrou em
operacdo no ano de 2012 e tinha como funcdo principal o recebimento e

armazenagem da matéria prima dos hemoderivados, a qual era oriunda da doacéo de



sangue de milhares de brasileiros que o fazem nos hemocentros espalhados pelo
pais. Dessa maneira, a partir daquele ano, a Farmacéutica passou a ter uma operacao
mesclada entre obras civis e rotinas industriais, haja visto que enquanto uma parte do
empreendimento possuia rotinas fabris destinadas ao armazenamento da matéria-
prima, a outra parte era tipicamente composta de obras civis destinadas a construcao
do restante das unidades industriais.

A época de realizagdo desse estudo, as obras do empreendimento estavam
em fase final de concluséo. Conforme citado anteriormente, a Fabrica de Fator VI
Recombinante havia sido recentemente inagurada e a segunda unidade fabril estava
em fases avancadas de construcdo, mantendo-se assim a coexisténcia das rotinas

civis e fabris dentro do mesmo empreendimento.

6.2DESCRICAO DO PROBLEMA

Uma organizacdo que deseja operar como uma empresa responsavel
ambiental e socialmente ndo pode limitar sua consciéncia social e ambiental apenas
as suas proprias operacoes (SARKIS; DHAVALE, 2015). Nesse sentido, percebe-se
gue a empresa estudada nao dispde de nenhum critério de avaliacdo de desempenho
ESG dos seus fornecedores, fato que a expde aos mais variados riscos sociais,
publicitarios, financeiros e juridicos.

Atualmente, a empresa utiliza uma abordagem mais informal e reativa em
relacdo a gestédo dos seus fornecedores, dificultando a implementacao de um sistema
de avaliacdo e monitoramento que permita a mitigacdo de riscos em paralelo com a
promocao de uma cadeia de fornecedores mais ética, transparente e sustentavel. Os
fiscais de contrato costumam atuar apenas quando da ocorréncia de situacdes
criticas, buscando apenas remediar o0s possiveis erros identificados pelos
fornecedores. Nd@o hé& um direcionamento de esforcos que permitam o
amadurecimento das praticas gerenciais das empresas contratadas.

Esse problema adquire maior relevéncia devido a natureza de empresa publica
da organizacao estudada. Enquanto o setor privado dispoe de maior flexibilidade para
pactuar e rescindir contratos, permitindo ajustes ageis conforme as necessidades
estratégicas da empresa, o ordenamento juridico brasileiro, através da sua Carta
Magna (art. 37, inciso XXI), determinou a obrigatoriedade da licitacdo para todas

as aquisicbes de bens e contratacdes de servicos e obras realizados pela



Administracdo Publica, no exercicio de suas funcdes. Assim sendo, os contratos
firmados nas empresas publicas estdo submetidos a rigidez dos processos licitatorios,
tornando a rescisao contratual um procedimento burocratico e moroso, dificultando a
substituicdo de fornecedores com desempenho ruim. Assim sendo, os Gestores
Publicos ndo dispdem de tanta liberdade de escolha com os contratos que lhes
causam insatisfacdo, em especial, aqueles que ocupam posicOes estratégicas na
prestacdo de servigcos. Nem sempre é viavel ou eficiente substituir um fornecedor, e,
por isso, a avaliacdo continua e o acompanhamento estruturado sédo ferramentas
indispensaveis para mitigar riscos e melhorar a qualidade dos servicos prestados.

Dessa forma, a implementacdo de critérios ESG (Environmental, Social,
Governance) nesse processo de avaliacdo dos fornecedores € um diferencial
estratégico, pois permite aos gestores publicos identificar pontos de melhoria e
incentivar a adocdo de boas praticas pelos fornecedores. Em vez de simplesmente
romper contratos, a administracdo publica pode atuar de forma proativa no
desenvolvimento desses fornecedores, exigindo adequacdes e estimulando o
cumprimento de padrdes mais elevados de responsabilidade ambiental, social e de
governanca.

Sob esse contexto, percebe-se que a organizacao estudada ndo consegue ter
métricas que permitam avaliar o desempenho da sua cadeia de fornecedores, fato que
a expbe aos mais diversos riscos juridicos, financeiros e reputacionais. Essa
problemética também inviabiliza a assertividade das politicas que visem evoluir a
performance do fornecedor e o presente trabalho objetiva contribuir nessa realidade
permitindo que a Contratante identifigue quais fornecedores exigem maior

necessidade de atencao para fins de melhoria de perfomance nos critérios ESG.



7  ESTUDO DE CASO

O presente capitulo apresenta as etapas do estudo de caso e descreve as
fases percorridas durante a pesquisa, tais como a Identificacdo dos decisores, coleta
de dados, aplicacdo de questionarios, metodologia empregada para a analise e 0s
resultados obtidos. Com isso, busca-se evidenciar a importancia da avaliacao
criteriosa e estruturada dos fornecedores, destacando como a abordagem proposta
pode ser replicada e aprimorada para diferentes contextos organizacionais. A analise
permitird identificar os pontos fortes e as areas de melhoria dos fornecedores,
fornecendo uma base sdlida para acdes estratégicas e sustentaveis na cadeia de
suprimentos.

Abaixo, tem-se uma imagem que representa as fases do projeto (Figura 3).

Figura 3: Fluxograma do Estudo de Caso de Avaliagdo ESG dos Fornecedores de

mao de obra
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7.1IDENTIFICACAO DOS FORNECEDORES

O primeiro passo do processo foi identificar os fornecedores de mao de obra
fixa que prestam servigos a Farmacéutica. Na época de realizagdo desse trabalho, a
Farmacéutica possuia diferentes realidades no seu parque fabril, pois havia blocos
gue aindam estavam em fases finais de conclusdo das obras enquanto outros ja
estavam em processo de qualificacdo e validacdo para poder operar. Na pratica, isso
significa que havia um grande niumero de prestadores de servico que estavam ali
apenas por tempo determinado, pois, quando da finalizacdo das obras estes iriam
deixar de trabalhar nas dependéncias da empresa. Dessa forma, com vistas a
perenidade do projeto desenvolvido, foram selecionados apenas os fornecedores
essenciais para a organizacao, cujas prestacdes de servico devem continuar na
empresa por prazo indeterminado.

E o caso dos fornecedores de méo de obra de manutencéo predial e elétrica.
Tais fornecedores sdo essenciais para a Farmacéutica e o objeto do contrato ha de
sempre existir nas dependéncias da Contratante, alterando-se, eventualmente,
apenas o CNPJ da empresa prestadora do servico. Por outro lado, fornecedores
pontuais e temporarios, como as empresas de obras de construcéo civil que estavam
presentes apenas durante projetos especificos, foram excluidos da pesquisa.

Com base nos critérios estabelecidos, os fornecedores selecionados para a
pesquisa estado detalhados na Tabela 3 abaixo.

Tabela 4: Fornecedores de mao de obra a serem avaliados

EMPRESA TIPO DE SERVICO PRESTADO N° aproximado de colaboradores

A Manutencgé&o Predial/Civil 18

B Manutencao Elétrica 12

C Operacao do sistema de refrigeragéo 8

b Operacao de Caldeiras e Sistema de 12

Amonia

E Locagdo de Mao de Obra temporéria 180

F Transporte 8

G Limpeza 40

H Logistica 30

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)



E vélido ressaltar que a diferenca no nimero de colaboradores foi um desafio
a ser superado durante a avaliacdo dos fornecedores, haja visto que havia
fornecedores que possuiam bem mais trabalhadores do que outros. Os critérios
estabelecidos para avaliagdo deveriam buscar retirar esse viés, de tal maneira que 0s
pontos avaliados pudessem permitir um comparativo entre empresas de diferentes

portes. A caracteristica dos fornecedores avaliados pode ser visualizada na tabela

abaixo.
Tabela 5: Caracteristicas dos Fornecedores a serem avaliados
Fornecedor Caracteristicas Funces dos
empregados(as)
A — Manutencéo | E reponsavel por realizar as demandas de manutencdo | Pintor, Auxiliar de
Predial da planta, executando rotinas de manutencdo | Conservagéo de
hidraulica, predial e de jardinagem. Areas Verdes,
Soldador
B - Manutencdo | Responsaveis por garantr o bom estado de | Eletricistas,
Elétrica conservacdo das instalagBes elétricas da planta | Supervisores
industrial
C - Operacgdo | Empresa especializada no tratamento das demandas | Técnicos em
dos sistemas de | de refrigeracdo da fabrica, haja visto que o fluxo | Refrigeracéo,
Refrigeracéo produtivo exige controles especificos de temperatura e | Supervisores
velocidade do ar.
D - Operagéo | Fornecedor contratado para operar equipamentos | Operadores de
das Caldeiras e | especializados, como as Caldeiras e as Camaras Frias | Caldeira

Camaras Frias

abastecidas por Amoénia.

E — Locacgéo de
Méo de obra
temporaria

Empresa responsavel por gerenciar o fornecimento de
mao de obra em carater complementar, substitutivo ou
emergencial para a Contratante, haja visto que por se
tratar de uma empresa publica, cuja contratacdo de
colaboradaores deve ocorrer mediante Concurso
Pdblico, o processo de admissdo é naturalmente
burocratico devido as formalidades que devem ser
preenchidas;

Engenheiros,
Farmacéuticos,
Administradores

F — Transporte

Fornecedor de veiculos de transporte responsavel por
levar os colaboradores da residéncia para o trabalho e
vice-versa.

Motoristas

G - Limpeza e

Responséavel pela limpeza dos ambientes internos da

Auxiliar de Servicos

parque fabril.

Conservacao planta, garantindo que os setores de trabalho estejam | Gerais

devidamente higienizados.
H — Logistica | Executa as demandas logisitcas internas da fabrica, em | Almoxarife; Auxiliar de
Interna especial, a movimentacdo de materiais dentro do | Carga e Descarga;

Motorista de
Empilhadeira

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

7.2DETERMINACAO DOS CRITERIOS

Essa etapa representou um grande desafio da pesquisa, pois a cadeia de




fornecedores estudada era ampla e desenvolvia diferentes papéis dentro da
organizacéo. Indo de empresas locadoras de mao de obra até empresas responsaveis
pelo transporte dos colaboradores, era indispensavel que os critérios fossem
uniformes de forma a garantir uma avaliagdo mais equilibrada na aplicacdo dos
critérios ESG para cada fornecedor. A escolha de critérios especificos poderia
favorecer a avaliacdo de uma empresa em detrimento de outra, compromentendo as
conclusdes gerais do processo avaliativo, exigindo, portanto, minucioso cuidado na
implementacdo de cada etapa. De inicio, ressalta-se que o processo avaliativo
envolveu critérios que deveriam ser respondido tanto pelos fiscais de contrato, como
também pelos prepostos das empresas fornecedoras, sendo esse tépico melhor
explicado na etapa de Identificagcdo dos Decisores.

Dado que existe uma diferenca de critérios de selecdo a serem considerados
em cada atividade econbmica, o processo avaliativo esteve baseado em critérios
corporativos validos para todas as atividades, de modo a criar uma identidade de
avaliacdo que tornasse clara as prioridades e exigéncias que a Contratante espera
ver atendida durante a prestacdo do servico. Topicos como a Capacidade
Administrativa para resolucdo de problemas contratuais, Realizacdo de Campanhas
de Conscientizacdo Ambiental e cumprimento das normas de Seguranca e Saude no
Trabalho séo alguns pontos de igual relevancia para todos os fornecedores.

Ademais, como forma de trazer a avaliagéo dos fornecedores para a realidade
pratica de trabalho, critérios de qualidade e satisfacdo também foram incluidos na
avaliacao junto aos critérios Ambientais, Sociais e Governanca. A satisfacédo do fiscal
do contrato, por exemplo, com base em custo-beneficio, por exemplo, representa um
topico avaliativo que fornece carater holitistico ao processo de avaliagdo dos
fornecedores. Via de regra, na realidade pratica de trabalho, pouco adiantaria uma
cadeia de fornecedores com bons indices ESG, mas com baixa capacidade de entrega
naquilo que ela foi demandada para executar. A analise restritiva dos critérios ESG
forneceria conclusdes muito limitadas sobre a performance dos fornecedores
avaliados, pois colocaria fora de analise uma série de outras variaveis que também
sao de interesse por parte da empresa Contratante.

E vélido ressaltar ainda que a avaliagdo de desempenho circunscrita ao
universo de critérios ESG poderia retornar poucos efeitos praticos para a pesquisa,
pois poderia representar uma visdo dissociativa entre a capacidade de execucéo

contratual e o desenvolvimento das questdes ambientais, sociais e de governanga.



fornecedores com baixo atendimento aos critérios ESG analisados poderiam ter sua
visdo geral prejudicada devido a auséncia de avaliacbes operacionais que também
possuem grande relevancia perante os demais stakeholders da companhia. A incluséo
de variaveis relacionadas com a capacidade de execu¢do do contrato € importante
para promover uma cadeia de fornecedores sustentavel, mas também resolutiva nas
demandas que Ihe forem objetos do contrato.

Face ao exposto, foi um grande desafio selecionar critérios que conferissem
maior credibilidade ao processo de avaliacdo dos fornecedores. Apés uma longa
etapa de investigacao e analise, os critérios foram definidos e podem ser resumidos

no quadro abaixo.

Tabela 6: Critérios de avaliagdo ESG

AVALIACAO ESG DOS FORNECEDORES DE MAO DE OBRA

Ordens de Servico com requisitos ambientais

Ambientais Engajamento Ambiental do Fornecedor

Certificacdo 1SO 14001

Cumprimento das normas de Seguranca e Saude no Trabalho

. Equipamentos, materiais e Condi¢des de Trabalho
Sociais

Gestéo de Assédio e Conduta Etica

Certificacdo 1SO 45001

Suporte e Capacidade Administrativa

Maturidade Contabil e Financeira

Governanca
Certificacdo 1SO 9001

Risco Juridico e Reputacional

Gestédo de Apontamentos

Contratuais Satisfacdo Custo x Beneficio

Execuc¢éo Contratual
Elaborado pelo autor (2025)

Um outro ponto importante dessa etapa da pesquisa diz respeito a escala de



referéncia utilizada na avaliacdo. Visando obter um ranqueamento de fornecedores
gue resultasse em algo condizente com a realidade do empreendimento, os critérios
escolhidos foram avaliados em ldégica similar a Escala Likert, utilizada para medir a
concordancia de uma pessoa com uma afirmacao. O uso da Escala Likert contribuir
para reducdo da subjetividade na medida em que restringe o leque de alternativas
para resposta, permitindo extrair tdo somente a conclusdo do grau de concordancia
que o avaliador tem junto com a afirmacéo que |he foi feita. Apos a tratativa dessas
informacdes na escala, passou-se a um agrupamento de critérios que permitia analisar
o desempenho do fornecedor ndo somente em questdes individuais, mas sim pelo seu
desempenho geral. Na pratica, isto significa que os itens avaliados eram agrupados
em critérios maiores de forma a permitir que o resultado final do processo avaliativo
trouxesse uma visdo holistica do desempenho do fornecedor no tocante ao
atendimento dos anseios da Contratante.

A excecdo ao critério das escalas foi feita apenas nas tematicas relacionadas
as Certificacfes, pois a resposta para essa avaliacdo é essencialmente binaria. Nao
h& pouca adesdo ou muita adesao as certificacdes, de modo que para este critério,
em especifico, as Unicas respostas cabiveis sdo: Sim ou ndo. No caso, ou 0O
fornecedor possui ou ndo possui as certificacbes 1ISO 9001, 14001 e 45001, sem
possibilidade de té-las parcialmente. Conforme sera explicado mais adiante, para este
critério utilizou-se o valor de 0 a 3 como uma forma de atribuir maior grau de
importancia para esse item do processo avaliativo, haja visto que a apresentacéo de
alternativas 0 ou 1 igualaria a avaliacdo desse item com 0s outros demais, sendo esta
uma desproporcionalidade evitada pela nota 3 que permite atribuir relativo grau de
importancia aos fornecedores que possuem certificacdo 1SO.

E valido salientar ainda que a escala padrdo utilizada abrange valores, em
ordem decrescente, que vao do 1 a 5, de forma que o curto range de escolha acaba
por impor uma pressdo decisbria ao entrevistado. As limitacbes nas opcdes
disponiveis reduzem a neutralidade da percepcédo do entrevistado e acabam por
fornecer uma experiéncia mais assertiva sobre os topicos avaliados do que quando
comparada com as variagoes de escala que utilizam valores de 01 a 10, por exemplo,
cujas faixas de escala acabam por permitir maior amplitude na percepg¢ao do
entrevistado.

As especificacdo dos critérios estdo melhor descriminadas abaixo.



7.2.1 Critérios Ambientais

Os critérios ambientais representaram a maior dificuldade no processo de
elaboracgédo das variaveis a serem avaliadas. Devido a caracteristica diversificada dos
fornecedores avaliados, os quais exerciam diferentes papéis dentro da organizacao,
a parametrizacdo de topicos ambientais que pudessem ser aplicados de forma
uniforme para todas as empresas. O critério ambiental ficou resumido em 3 subitens,
sendo eles a elaboracédo das ordens de servico com requisitos ambientais, o

engajamento ambiental do fornecedor e a Certificacdo ISO 14001.

7.2.1.1 Ordens de Servico com requisitos ambientais

A ordem de servico é um requisito obrigatério para todas as empresas e deve
conter informacdes relacionadas a prestacdo do servico, tais como, as principais
atividades realizadas pelo colaborador, riscos ocupacionais aos quais ele estara
exposto, regras que devem ser respeitadas, direitos e deveres a serem exercidos,
entre outroas informacdes relevantes sobre a prestacdo do servico.

Como forma de exigir um maior compromisso do corpo funcional nas tematicas
ambientais, algumas organizacfes possuem a boa pratica de inserir tdpicos
ambientais nesse documento, determinando, por exemplo, a obrigacdo do correto
descarte de residuos nos coletores destinados da coleta seletiva. A presenca dos
requisitos ambientais nas ordens de servi¢co, ainda que pareca uma atitude simples,
tem importante valor simbdlico para demonstrar uma iniciativa de conscientizacao
ambiental dos colaboradores por parte do fornecedor.

Ha ainda empresas que ndo somente descrevem requisitos ambientais na
Ordem de Servico, como também fazem uma apresentacdo oral buscando
conscientizar a forca de trabalho sobre as tematicas ambientais. Sendo assim, a
diferenca de esforcos dedicados na abordagem formal dos assuntos ambientais € um
ponto relevante para metrificar a performance ambiental da cadeia de fornecedores.

Tida como uma excec¢ao ao padrao de respostas, a avaliacdo das Ordens de
Servigo segue a seguinte estrutura avaliativa:

Nota 01 - Fornecedor ndo entregou O.S
Nota 02 — Fornecedor entregou O.S, sem informacdes ambientais

Nota 03 — Fornecedor entregou O.S, constando requisitos ambientais dispersos



Nota 04 — Fornecedor entregou O.S, constando um capitulo especifico sobre
tematicas ambientais

Nota 05 - Fornecedor entregou O.S, constando um capitulo especifico sobre tematicas
ambientais e também realiza apresentacdo falada sobre o tema no seu processo

admissional.

7.2.1.2 Engajamento Ambiental do Fornecedor

Permite ao avaliador julgar o nivel de compromisso que o forncedor possui com
as questdes ambientais, abordando questdes como as participacdes em campanhas
de sustentabilidade, o disparo de email’s acerca de datas relevantes no calendario
ambiental, a realizacdo de atividades de conscientizacdo junto a equipe de
colaboradores, o nivel de compromisso que possui com o descarte correto de
residuos, entre outros. Tais atividades podem ser simples, mas a preocupacdo do
fornecedor em trabalhar essa tematica junto ao corpo funcional € um demonstrativo
de interesse que deve ser destacado em relagédo aos demais fornecedores que nao
apresentam nenhuma iniciativa nesse sentido.

Sendo assim, é perguntado ao entrevistado se ele teve conhecimento de
campanhas e iniciativas ambientais por parte do Fornecedor durante a vigéncia da
relacdo contratual, mensurando-o seu grau de engajamento mediante a atribuicdo de
uma nota que vai de 1 a 5. As perguntas realizadas ao avaliador podem ser vistas nos

anexos do presente trabalho.

7.2.1.3 Certificacao 1SO 14001

A Certificacdo ISO 14001 versa sobre Sistemas de Gestdo Ambiental e tem
como objetivo principal estabelecer uma sistematica gerencial que promova a
responsabilidade ambiental nas organizacdes. A norma é aplicavel a qualquer
organizacdo que deseje melhorar seu desempenho ambiental, independentemente do
seu tamanho ou setor de atuacédo, incluindo empresas de manufatura, servicos,
governos e até organizagbes sem fins lucrativos. Esse critério generalista da
certificacdo permite que ela possa ser avaliada entre os diferentes fornecedores,
fornecendo um resultado que apoia as conclusfes gerais sobre o compromisso

sustentavel das organizagoes.



A Certificacdo ISO € um critério que ndo admite avaliacdes intermediarias, afinal,
ou a empresa é certificada ou ndo é. Logo, ndo €é possivel utilizar um ranqueamento
de 1 a 5 como foi feito nos demais critérios avaliados. Assim sendo, a avaliagdo do
critério de certificacdes, em especifico, pode ser avaliado apenas como 0 (N&o possui

certificacdo) ou 3 (Possui certificacao).

7.2.2 Critérios Sociais

Dada as caracteristicas particulares da pesquisa realizada, a avaliagdo social
do fornecedor esteve fortemente direcionada as suas tratavivas internas junto ao
corpo funcional. As tematicas sociais de sustentabilidade acabam por envolver
também acbes externas junto a comunidade, porém, para os fins definidos neste
estudo, tais variaveis seriam de dificil caracterizacdo. Sendo assim, o foco social desta
pesquisa teve alcance interno, definido com base na gestdo que o fornecedor fazia

dessas tematicas junto aos colaboradores lotados no estabelecimento da Contratante.

7.2.2.1 Cumprimento de Normas de Seguranca e Saude no Trabalho

Algumas regras de Seguranca do Trabalho, especialmente as Normas
Regulamentadoras previstas no ordenamento juridico brasileiro, sdo aplicaveis a
todas as empresas, independente do segmento econdmico ou porte. A realizacdo do
Atestado de Saude Ocupacional (ASO) na admissao, por exemplo, € obrigatéria para
todas as empresas. O fornecimento de Equipamentos de Protecao Individual (EPI)
tipo Bota é obrigatério para todos os fornecedores que prestam servico no ambiente
fabril da Contratante, sendo estas alguma das medidas aplicaveis para estabelecer o
ranqueamento dos fornecedores.

A avaliag&o desse critério se da pela interagéo do Fiscal junto ao fornecedor no
tocante as tratativas relacionadas a Seguranca e Saude no Trabalho. De forma a
tornar essa avaliacdo mais assertiva, o setor de Seguranca do Trabalho também é
consultado para que possa reforcar a representativade das respostas fornecidas pelo

Fiscal entrevistado.



7.2.2.2 Equipamentos, Materiais e Condi¢cdes de Trabalho

Este subitem reflete as tratativas do fornecedor no tocante as condi¢des de
trabalho para com os seus colaboradores. De forma a atender o perfil diversificado da
cadeia de fornecedores, esta avaliacéo é realizada com base em uma visdo ampla do
fornecedor, abrangendo, velocidade de reposicdo dos equipamentos e materiais
necessarios ao trabalho, tempo de resposta em caso tratativas junto a Contratante,
suporte ofertado na relacdo dos colaboradores junto a demandas administrativas
realizadas na matriz da emprsa, entre outros. O item permite visualizar o grau de apoio
gue a empresa oferta aos seus colaboradores através de situacdes rotineiras gue nao

necessariamente séo visualizadas nos contratos e/ou dashboards gerenciais.

7.2.2.3 Gestdo de Assédio e condutas Eticas

O perfil das liderancas e dos empregados acerca de questdes relacionadas ao
Assédio e Intolerancias Politicas, Sexuais e Religiosas sédo os principais norteadores
desse subitem. N&o objetiva aprofundamento especifico em alguma tematica, mas
retrata uma visdo geral sobre eventuais casos indesejados que possam vir a ter
acontecido nas dependéncias da organizacao.

De um lado, o subitem registra a percepc¢éo do avaliado sobre a preexisténcia
de situacfes que vao desde o assédio moral, sexual até situacfes preconceituosas
relacionadas ao género, cor, etnia, religido. A quantidade de ocorréncias relatadas é
um marcador importante a ser computado no processo de ranqueamento dos
fornecedores.

Por outro lado, o subitem também retrata a forma como o fornecedor reage
guando é informado sobre conflitos internos dos colaboradores. Enquanto um
fornecedor pode demonstrar baixissima tolerancia para casos de agressdo ou
xingamentos, um outro fornecedor pode demonstrar mais tolerancia com esse tipo de
acontecimento, sendo este fato importante de ser mensurado dentro do processo
avaliativo.

Com base nessas caracteristicas, o avaliado acaba por fornecer uma nota de
1 a 5 que serve de parametro para mapear a recorréncia, crititicidade e resposta do
fornecedor quanto a ocorréncia de situacdes indesejadas no estabelecimento da

empresa contratante.



7.2.2.4 Certificacao 1SO 45001

A 1SO 45001 é uma norma internacional de Saude e Seguranca Ocupacional
(SSO0), fornecendo uma estrutura de gestao que possibilite a criacdo de ambientes de
trabalho seguros e saudaveis. Através da administracdo dos riscos e oportunidades
relacionados ao tema, a ISO 45001 busca a implementacdo da melhoria continua
dentro dos processos de SSO. Tal como a ISO 14001, essa norma é aplicavel a
qualquer tipo de organizacdo, grande ou pequena, em qualquer setor de negécios. O
seu processo avaliativo, conforme anteriormente explicado, ndo envolve uma escala

gradual e aceita apenas a resposta positiva ou negativa na avaliacao.

7.2.3 Governanga

As tematicas de Governanca ficaram circunscritas as questfes que sejam
aplicaveis na realidade das organizacdes de pequeno e médio porte. Via de regra, a
literatura aborda questdes relacionados ao Conselho de Administracdo nesta
tematica, algo que seria completamente inaplicavel na realidade de avaliacdo dos

prestadores de servico.

7.2.3.1 Suporte e capacidade administrativa

Esse subitem avalia a capacidade de resolucdo do fornecedor nas tematicas
administrativas que serdo necessarias a execucdo do contrato. A pronta
disponibilidade, rapidez e o zelo que o fornecedor concede nas tratativas
administrativas junto a Contratante sdo mensuradas nesse aspecto da avaliacao.
Enquanto alguns fornecedores apresentam boa capacidade de comunicacéo, escrita
e proatividade para retornar eventuais questionamentos por parte da Contratante,
outros sdo mais lentos, morosos e acabam por trazer dificuldades na resolucdo das
tratativas, sendo este um ponto importante para contribuir com a mensuracdo da

governanca do fornecedor avaliado.

7.2.3.2 Maturidade Contabil e Financeira

Alguns fornecedores demonstram maior ou menor grau de intimidade com os



conceitos contabeis aplicaveis a prestacao do servico, tais como, retencdes e prazos
de pagamento. Esse desconhecimento, por vezes, resulta em desgastes na relacao
contratual, o qual pode vir a resultar em perdas de qualidade na prestacdo do servico.
Ha ainda casos de fornecedores que ndo apresentam seus demonstrativos financeiros
dentro do prazo estipulado, apresentando lentiddo no envio das certificacbes de
depdsito do Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), descontos ao Instituto
Nacional de Seguridade Social (INSS), entre outros. Um fornecedor que apresenta
suas idoneidades financeiras no prazo precisa ser metrificado de forma diferente
daquele que atrasa o envio dessas informacdes, sendo este um subitem importante

para ser observado.

7.2.3.3 Riscos Juridicos e Reputacionais

Ha fornecedores cujas acbes praticadas no estabelecimento podem
representar um risco de perdas para a Contratante. Seja em termos de imagem
perante a sociedade ou ainda nas condenacdes de esferes administrativas, o
desempenho dos fornecedores pode trazer prejuizos para a Contratante. E importante
salientar que, em alguns casos, a prestacdo de servico pode envolver implicacdes
solidarias nas esferas trabalhistas e previdenciarias, gerando um ponto de atencdo
gue deve vir a ser mitigado por parte dos tomadores de servico.

Ocorréncia de judicializacdes e fatos negativos ja ocorridos durante a relacao
contratual devem ser objeto de avaliacdo pelo entrevistado. Um fornecedor que ja foi
acionado judicialmente por Indenizacdes relacionadas com Acidentes do Trabalho
deve ser mapeado de forma diferente daquele que apresenta baixo potencial de
fragilidades.

7.2.3.41S0O 9001

A 1SO 9001, assim como as outras demais relacionadas acima, sao aplicaveis
para todo tipo de organizacédo e servem como diretrizes para abordar o Sistema de
Gest&o da Qualidade nas organizacdes. E tida como um simbolo de esforco na busca
pela melhoria continua da prestacéo de servigos. Assim como as outras certificacdes

ISO, confere um status diferenciado ao fornecedor que as possui.



7.2.4 Contratual

Esse critério foi inserido como forma de correlacionar as variaveis ESG junto
ao desempenho contratual dos prestadores de servigo. A execucao do objeto previsto
em contrato € um fator relevante para a organizacéo e portanto, a analise especifica
dos critérios ESG poderia acabar comprometendo a assertividade do processo
avaliativo, pois estaria qualificando o desempenho do fornecedor sem levar em
consideracao a sua performance naquilo que foi o alvo principal do acordo contratual,
a execucao do objeto contratual. Os tépicos de avaliacdo desse critério permitem uma
compreensao mais holistica sobre o fornecedor, pois assim como os critérios ESG séo
relevantes para garantia da sustentabilidade das operacdes, a capacidade do
fornecedor executar aquilo que Ihe foi demandado também é.

7.2.4.1 Execucao Contratual

O subitem de execucéo contratual visa mensurar a capacidade de entrega dos
fornecedores acerca do objeto principal da sua contratacdo. Um recorte focado
apenas nos critérios ESG poderia acabar por ndo reconhecer os fornecedores que
atendem com exceléncia a sua atividade finalistica nas dependéncias da Contratante.
Assim sendo, com base em indicadores que metrificam a execucdo contratual, a
avaliacdo ESG acaba adquirindo um carater mais holistico quando realizada em
paralelo com a capacidade do fornecedor atender as demandas que foram objeto de

Contratacéo.

7.2.4.2 Gestao de Apontamentos

Esse € um ponto critico no processo de avaliagdo de fornecedores porque
mede a frequéncia e a natureza dos erros do Fornecedor. Adverténcias e solicitagcdes
de correcdo enviados pela Contratante ao fornecedor sdo avaliados nesse critério,
refletindo diretamente na capacidade de prestacdo do servigo consistente, com o
minimo de interrup¢cdes e problemas. Fornecedores que recebem muitos
apontamentos e demora a resolvé-los podem ser classificados como de alto risco,
enquanto fornecedores que respondem rapidamente aos apontamentos e

demonstram melhorias consistentes sdo mais bem avaliados perante os critérios de



exceléncia operacional da Contratante.

7.2.4.3 Custo-beneficio

O custo do contrato € inserido nesse processo avaliativo através da percepcéo
gue o entrevistado possui sobre os valores financeiros do contrato. Baseado nas
expectativas de qualidade do contrato negociado, incorporam-se as questdes
relacionadas ao custo de operacionalizagéo do contrato. Aqui, mapeia-se o fornecedor
gue poderia entregar mais qualidade devido ao vultuoso porte da negociacéo, assim
como aqueles que acabam entregando exceléncia maior do que a esperada perante
os valores do contrato. A variavel financeira atrelada ao critério ESG confere maior

assertividade sobre o atendimento de expectativa dos fornecedores.
7.3 DEFINICAO DA FORMA DE AVALIACAO DOS CRITERIOS

A partir do mapeamento dos critérios a serem avaliados, a Contratante obtém
clareza sobre os pontos-chaves para metrificacdo de desempenho do fornecedor.
Passa-se entdo para a fase de definir a forma que cada critério sera avaliado para fins
de obtencao de resultados condizentes com a realidade fabril vivenciada.

Para isso, utilizou-se a escala Likert, ferramenta conhecida por ser uma escala
somativa e tida como o modelo mais utilizado para mensurar atitudes, preferéncias e
perspectivas. O motivo de esse modelo ser um dos mais aplicados em estudos se
deve a sua facilidade de entendimento e aplicacdo, bem como a sua capacidade de
adaptacdo a diferentes necessidades nos mais diversos projetos de pesquisa
(EDMONSON, 2005; HODGE; GILLESPIE, 2003).

E valido ressaltar ainda que apesar do préprio criador da Escala Likert tenha
assumido que a escala é ordinal (LIKERT, 1932), muitos autores classificam o uso da
escala como “Tipo Likert” ao assumir que as medidas utilizadas sio relativas dentro
de uma escala arbitraria, isto €, ndo paramétrica (LUCIAN, 2016) e, portanto,
assumem dados quantitativos. As categorias de respostas nesta escala tém um grau
de concordancia, geralmente em cinco niveis, frequentemente usadas desde
“discordo totalmente” até o “concordo totalmente”. Ou seja, ao invés de responder
apenas “sim” ou “ndo” a uma pergunta, é dada uma nota a partir da escala,

especificando o quanto o respondente concorda ou discorda daquela afirmacéao.



Sendo assim, o0 entrevistado ouvia uma afirmacdo sobre cada critério
anteriormente explicado e deveria assim responder com base na seguinte escala:
1 - Nunca
2 — Raramente
3 - Eventualmente
4 — Frequentemente
5- Sempre
Dessa forma, exemplos de como as avaliagbes foram realizadas estao

dispostos abaixo.

1. AMBIENTAL
O fornecedor realizou campanhas de conscientizagdo ambiental durante o ano

e demonstra participacdo ativa em eventos de tematica ambiental.

1-Nunca | 2 - Raramente | 3 - Eventualmente | 4 - Frequentemente | 5 - Sempre

2. SOCIAL
O fornecedor costuma cumprir as normas de Seguranca do Trabalho e se

mantém sempre alerta ao cumprimento dos requisitos legais.

1- Nunca | 2 - Raramente | 3 - Eventualmente | 4 - Frequentemente | 5 - Sempre

As Unicas excecdes ficam por conta dos critérios de avaliacdo relacionados
com as certificagcbes ISO e as ordens de servico ambientais. Esses critérios
previamente definidos como pontos de observacédo pela Contratante acabam por nao
comportar os parametros anteriormente definidos.

De inicio, os critérios de avaliacdo no tocante a Certificacdes admite somente dois
tipos de resposta, pois ha apenas 2 estagios possiveis para o fornecedor: Ou é
certificado ou ele ndo é. Dessa forma, as avaliagbes desses critérios foram
respondidas com SIM ou NAO, onde a resposta positiva contava como 3 pontos na
soma dos critérios e a resposta negativa foi atribuida o valor 0, ndo interferindo na
pontuacao geral do fornecedor. Destaque-se ainda que atribuir o valor 3 a resposta
positiva € uma forma de ponderar o peso dessa informacéo perante as outras demais,

haja visto que até se obter a certificacdo, uma série de etapas anteriores exigem que



o fornecedor obtenha maior maturidade na tematica certificada.

A segunda excecéo fica por conta do critério relacionado as ordens de servico
ambientais. A escala que vai de “Raramente” a “"Sempre”” ndo é uma resposta
adequada para avaliar a maturidade do fornecedor em inserir regras e requisitos
ambientais na Ordem de Servico (O.S). Por lei, este documento € obrigatério para
tratar, dentre outras informacdes, dos direitos e deveres do empregado (BRASIL,
2024), tendo um foco muito grande nas questdes de Seguranca e Saude no Trabalho.
A presenca das teméticas ambientais, por parte do fornecedor, representa uma boa
pratica importante de ser ressaltada no tocante a conscientizacdo dos seus
colaboradores em tematicas voltadas para a sustentabilidade. Logo, para o critério
relacionado as ordens de servico, a categorizacédo adotada foi a escala do 01 ao 05 e

aadquiriu o seguinte conceito:

1- Fornecedor nédo entregou O.S

2 — Fornecedor entregou O.S, sem informacdes ambientais

3 — Fornecedor entregou O.S, constando requisitos ambientais dispersos

4 — Fornecedor entregou O.S, constando um capitulo especifico sobre tematicas
ambientais

5 - Fornecedor entregou O.S, constando um capitulo especifico sobre teméticas
ambientais e também realiza apresentacdo falada sobre o tema no seu processo
admissional.

Logo, nessa avaliacdo, o fornecedor que reserva um tempo da sua O.S para
tratar especificamente sobre as teméaticas ambientais acaba por obter posicdo de
destaque em relacdo aos demais que nao o fazem. Tal iniciativa demonstra uma boa
pratica que vai além dos requisitos legais exigidos, sendo esta uma informac¢ao muito
valiosa para identificar o nivel de consciéncia do fornecedor com relacdo ao tema.
Ressalta-se ainda que objetivando manter o padrdo de referéncia dos outros
subcritérios, a avaliacdo 5 destaca o fornecedor que ndo somente entrega a O.S ao
colaborador, como também faz um processo de integracdo falado que destaca sua
conscientizacdo para as teméticas ambientais dentro do seu processo admissional.

Face ao exposto, ao final do processo avaliativo, os valores de cada critério séo
somados e assim obtém-se a pontuacao geral do fornecedor em cada critério avaliado.
Essas pontuacbes sdo armazenadas e posteriormente inseridas dentro do SAD do

FITradeofff, permitindo que o ranqueamento encontre uma classificacdo satisfatéria



perante os critérios de preferéncia do decisor.

Utilizando a escala somativa, temos o0 seguinte

Tabela 7: Descri¢do dos critérios e subcritérios a serem avaliados

= — — -
Critério N° de sqbcntenos ] S_omatorlo, OBSERVACAO:
avaliados maximo possivel

Os subcritérios “"Ordens de
Servico”” e “"Certificacdo I1SO
Ambiental 3 13 14001 possuem formas de
avaliagdo diferente das demais
respostas padroes

O subcritério “"Certificagcao I1SO
45001 possui forma de

Social 4 18 avaliacao diferente das demais
respostas padroes
O subcritério “"Certificacdo ISO
9001 possui forma de
Governanca 4 18 avaliacdo diferente das demais
respostas padrdes
Contratual 3 15
TOTAL 14 64

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Com isto posto, passa-se a fase de agrupamento dos critérios, sendo esta uma
forma de permitir comparabilidade para o decisor. Faz-se uma correlacéo percentual
entre 0s pontos obtidos pela empresa e os pontos totais que ela podia ter em cada
critério para que depois os resultados possam ser agrupados em 7 categorias, sendo
elas: EXCELENTE, OTIMO, SATISFATORIO, MODERADO, RUIM, CRITICO e
INACEITAVEL. O nimero de 7 classes a serem estabelecidas buscou traduzir em
palavras os resultados quantitativos obtidos, haja visto que o agrupamento qualitativo
permitiu identificar os niveis de aderéncia do fornecedor em relagédo ao perfil ESG
desejado pela Contratante. Os intervalos constantes e regulares de um nivel para o
outro permitem a construcdo de uma escala linear que fornece maior robustez
estatistica aos resultados encontrados, facilitando a aplicacédo de técnicas estatisticas
na analise dos resultados. Logo, se um fornecedor obteve uma avaliacédo de 6 pontos
no critério SOCIAL e o valor maximo de pontos que poderiam ser obtidos no critério é
15, sua andlise percentual acaba sendo 6/15 = 0,4 = 40%. Sendo assim, de forma a
viabilizar a elicitacdo de preferéncias para o decisor, foram criados 0s seguintes

macrocritérios.



Tabela 8: Agrupamento de Critérios

AGRUPAMENTO DE CRITERIOS — PERFOMANCE DO FORNECEDOR

EXCELENTE OTIMO SATISFATORIO MODERADO RUIM CRITICO INACEITAVEL

0,90a1,0 0,75a0,89 0,60 a 0,74 0,45a0,59 0,30 a 0,44 0,16 a 0,29 0,0a0,15

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Conforme depreende-se da tabela abaixo, um fornecedor que obtém até 15%
de atendimento em um determinado critério € considerado como um fornecedor de
desempenho Inaceitavel, exigindo acdes mais préximas de controle e monitoramento
por parte da Contratante. Para que se possa ter um rendimento minimamente
satisfatorio, o fornecedor deve obter entre 60 e 74% de aproveitamento nos critérios
avaliados.

Esse agrupamento é de suma importancia para a pesquisa porque permite criar
uma margem de comparabilidade entre os diferentes critérios, permitindo que o
decisor possa comparar o grau de performance BOM em um critério com o
MODERADO de outro critério. Destaca-se ainda que por meio dessa metodologia, a
definicdo da funcdo valor de cada critério ocorra de forma mais fluida, pois, uma
elevacdo de performance em 0,3 pontos que retire o fornecedor da zona
INACEITAVEL e o leve para uma zona CRITICA acaba por obter maior valor do que
a mesma elevacédo de perfomance retirando o fornecedor da classificacdo RUIM e o
levando para MODERADO. Dada a criticidade do cenario INACEITAVEL, a divisdo
em macrocritérios permite que a funcdo valor Ambiental, Social, Governanca e
Contatual sejam parametrizadas de acordo com o interesse da Contratante em ter
uma cadeia de fornecedores cujos fornecedores ndo se encontram em condi¢oes

contratuais inaceitaveis.

7.4IDENTIFICACAO DOS AVALIADORES E DECISORES

Com as variaveis de analise previamente definidas, a pesquisa passa para a
etapa de identificacdo dos responsaveis pelo processo avaliativo. Encontrar pessoas
gue efetivamente pudessem responder pelos pontos analisados torna-se um ponto
importante para garantir credibilidade ao resultado final da pesquisa, sendo esta uma

etapa importante para conferir maior solidez aos resultados obtidos no ranqueamento




dos fornecedores. De forma a fazer com que essa avaliacdo seja representativa da
realidade, € de suma importancia que os entrevistados possuam elevado grau de
contato junto ao fornecedor.

Na empresa analisada, cada contrato de prestacdo de servicos possui dois
fiscais diretos, sendo um titular e um suplente. As atribuicbes dos fiscais estao
diretamente relacionadas com a execucdo do contrato, de forma que todos os
assuntos de relevancia sobre o contrato devem formalmente, passar por estes
profissionais. Eles representam o canal de comunicagdo da Contratante com o
Fornecedor, tarefa que os capacita na tarefa de avaliar o alinhamento do fornecedor
com as expectativas da Contratante.

Logo, com vistas a obtencéo de informacdes fidedignas sobre o relacionamento
do fornecedor, os fiscais de contrato foram os escolhidos para realizar a avaliacdo do
fornecedor nos critérios anteriormente explicados. Foram coletadas respostas do
fiscal titular e do fiscal suplente, de forma que para fins do processo avaliativo, a
resposta do fiscal titular foi escolhida como representativa da avaliagéo. Isso ocorre
devido ao fato do fiscal titular ser o responsavel direto pelas tratativas junto ao
fornecedor, sendo o suplente convocado apenas quando da necessidade de eventuais
substituicdes.

De toda forma, é importante ressaltar que a avaliacdo realizada junto ao fiscal
suplente é de grande relevancia para a pesquisa, pois é possivel perceber se h4 uma
congruéncia com a avaliacdo do fiscal titular, evitando possiveis vieses que poderiam
comprometer a imparcialidade da pesquisa.

Ademais, também foi identificada a necessidade de entrevistas junto aos
prepostos de contrato designados pelo fornecedor. Algumas informagdes poderiam
ser respondidas com maior propriedade apenas por alguem pertencente ao corpo
funcional do préprio prestador de servico, como é o0 caso, por exemplo, das
certificacbes ISO. Logo, além das avaliagfes realizadas junto aos Fiscais de Contrato
da empresa Contratante, os prepostos das empresas contratadas também foram
entrevistados com vistas a obtencéo de informacdes fidedignas sobre o fornecedor.
Nesse momento, além das certificagbes I1SO, foram colocadas outras perguntas
necessarias para maior conhecimento da empresa avaliada, tais como a
disponibilizacdo de canal de denuncias, bem como a presenca de profissionais de
Seguranca do Trabalho e Meio Ambiente no quadro de colaboradores internos da

empresa.



Face ao exposto, percebe-se que a escolha dos atores do processo decisorio
€ uma etapa que precisa ser minuciosamente trabalhada para que o resultado final
seja condizente com a realidade vivenciada pela Contratante.

Ademais, também se faz necessaria a escolha do Decisor que ira responder
pelo grau de preferéncia dos critérios avaliados. A esta pessoa, sera atribuida a tarefa
de selecionar quais critérios sédo prioridades perante os requisitos de avaliacdo da
Contratante. Para uma outra organizacdo, a ordem de preferéncia dos critérios pode
variar e consequentemente a ordenacdo dos fornecedores também, sendo isto algo
natural devido as eventuais diferencas na predilecfes dos decisores.

Sendo assim, na presente pesquisa, o Chefe de Manutencéo foi selecionado
para ser o decisor representante da organizacao, pois, além de possuir relativo grau
de importancia na hierarquia da empresa, este cargo apresenta grande capacidade
de influéncia junto aos fornecedores. A grande maioria das empresas avaliadas estéo,
direta ou indiretamente, sob sua responsabilidade e 0 mesmo possui contato direto
junto aos profissionais do setor de Seguranca do Trabalho e Meio Ambiente. Logo, a
ordem de preferéncias deste decisor acaba sendo representativa do perfil desejado
pela organizacdo Contratante.

Em suma, tem-se:

Tabela 9: Descritivo dos Decisores a serem entrevistados

TABELA DE ATORES DO PROCESSO DECISORIO

Especialistas responsaveis por avaliar os fornecedores | Fiscais de Contrato
Decisor responsavel por fazer a elicitacdo de
preferéncias dos critérios avaliados

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Chefe de Manutencéo

7.5 COLETA DE DADOS

A "Coleta de Dados" refere-se a aplicacdo de um questionério direcionado aos
Fiscais de Contrato, os quais estdo diretamente envolvidos no monitoramento do
desempenho dos fornecedores. Estes fiscais sdo responsaveis pela supervisao do
cumprimento dos contratos, e sua percepc¢ao € um norteador de grande assertividade
para retratar a performance de cada prestador de servico. A utilizacdo da escala Likert
facilita a quantificacdo das opinides e avaliagbes sobre diversos aspectos do

fornecedor, permitindo uma viséo clara do seu desempenho.



Na etapa de coleta de dados, além da obtencao das informacdes necessarias
através da Escala Likert que havia sindo anteriormente criada, também foi utilizada a
técnica da entrevista indireta, método escolhido para tornar o ambiente mais leve e
permitir que os Fiscais de Contrato se sintam mais a vontade para compartilhar suas
percepcdes. Essa abordagem evita respostas fechadas e rigidas, proporcionando
uma conversa mais fluida e aberta, onde os fiscais podem discutir livremente suas
iImpressdes e experiéncias com os fornecedores. A entrevista indireta permite uma
maior coleta de informacdes e d& espaco para que o fiscal explore nuances que
poderiam n&o surgir em um questionario fechado. Isso enriquece 0 processo
avaliativo, fornecendo diagndsticos mais profundos e qualitativos.

E importante ressaltar ainda que a coleta de dados ocorreu tanto com o Fiscal
Titular, como também com o Fiscal Suplente. A principal fonte de dados vem do fiscal
titular, que tem maior envolvimento na gestéao diaria do contrato e portanto possui um
conhecimento detalhado do desempenho do fornecedor. Por sua vez, o fiscal suplente
também participa da avaliacdo, pois ainda que ndo tenha a mesma proximidade do
contrato, sua percepcdo minimiza o risco do viés individual do fiscal titular, servindo
como uma fonte de complemento importante para o processo avaliativo.

Foi marcada uma sequencia de avaliacbes com os fiscais de contrato, tendo,
cada um delas, levado um tempo médio de 20 minutos para obtencao das respostas.
O uso de entrevistas indiretas e abertas, combinado com a aplicagéo da escala Likert,
bem como a coleta de informacdes complementar do Fiscal Suplente acaba por
enriquecer o processo de avaliacdo de fornecedores, fornecendo uma coleta mais rica
de informacdes. Esse método ndo apenas facilita um ambiente mais confortavel para
obtencdo das respostas, mas também aumenta a qualidade dos dados coletados,
permitindo que a Contratante obtenha uma visdo mais precisa e abrangente do
desempenho dos seus fornecedores.

Ao final do processo de coleta de dados, tem-se a seguinte consolidacao de

resultados.

Tabela 10: Pontuacdo dos Fornecedores nos critérios avaliados

CRITERIO CRITERIO CRITERIO CRITERIO
EMPRESA TOTAL
AMBIENTAL SOCIAL GOVERNANCA | CONTRATUAL
A 6 13 12 14 45

B 5 12 12 12 39




C 2 10 9 9 30
D 6 11 14 13 44
E 4 13 10 13 40
F 6 11 12 13 42
G 5 10 12 12 39
H 5 11 13 13 42

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Com os resultados obtidos, percebe-se que, isoladamente, ndo é possivel
tomar conclusdes holisticas sobre a aderéncia ESG dos fornecedores. Dado que ha
critérios com diferentes graus de avaliacdo, torna-se necessario parametrizar essas
informacdes de forma a obter maior grau de comparabilidade entre elas. O Critério
Ambiental, por exemplo, possui valor maximo de 13 pontos, enquanto o valor maximo
possivel de obter no Critério Social € de 25 pontos, sendo esta uma dificuldade que
precisa ser superada de forma a garantir maior lisura ao processo de ranqueamento
dos fornecedores.

A solucdo encontrada para superar esse desafio foi trabalhar com nameros
percentuais, pois a razdo entre o numero de pontos obtidos pelo fornecedor com o
ndmero maximo de pontos possiveis permite verificar o grau de aderéncia das
empresas contratadas em cada critério avaliado. A escala de pontuacbes bruta
permitira ao FITradeoff um range de avaliacdo muito longo e dificultaria o processo de
analise devido a diferenca de pontuacdes totais que podem ser obtidas em cada
critério. Ao trabalhar com variagBes percentuais, parametriza-se as avaliacdes
realizadas em todos os critérios com base em uma escala de 0,00 a 1,00, sendo este
um fator que facilita a comparabilidade da performance dos fornecedores nos
diferentes critérios avaliados.

ApoOs a coleta de dados, fez-se uma correlacdo percentual das avaliacbes

realizadas. O resultado pode ser melhor visualizado abaixo:

Tabela 11: indice de performance ESG dos fornecedores avaliados

% %
0 0 0
EMPRESA | % AMBIENTAL % SOCIAL GOVERNANCA CONTRATUAL % TOTAL
A 6/13 = 0,46 13/18 = 0,72 12/18 = 0,66 14/15=0,93 45/64 = 0,70




MODERADO SATISFATORIO | SATISFATORIO EXCELENTE SATISFATORIO
5/13=0,38 12/18 = 0,66 12/18 = 0,66 12/15 = 0,80 39/64 = 0,60
RUIM SATISFATORIO | SATISFATORIO OTIMO SATISFATORIO
2/13=0,15 10/18 = 0,55 9/18 = 0,50 9/15 = 0,60 30/64 = 0,46
INACEITAVEL MODERADO MODERADO SATISFATORIO MODERADO
6/13 = 0,46 11/18 = 0,61 14/18 = 0,77 13/15 = 0,86 44/64 = 0,68
MODERADO SATISFATORIO OTIMO OTIMO SATISFATORIO
4/13=10,30 13/18 = 0,72 10/18 = 0,50 13/15=0,86 40/64 = 0,62
RUIM SATISFATORIO MODERADO OTIMO SATISFATORIO
6/13 = 0,46 11/18 = 0,61 12/18 = 0,66 13/15=0,86 42/64 = 0,65
MODERADO SATISFATORIO | SATISFATORIO OTIMO SATISFATORIO
5/13 = 0,38 10/18 = 0,55 12/18 = 0,66 12/15 = 0,80 39/64 = 0,60
RUIM MODERADO SATISFATORIO OTIMO SATISFATORIO
5/13 = 0,38 11/18 = 0,55 13/18 = 0,72 13/15=0,86 42/64 = 0,65
RUIM SATISFATORIO | SATISFATORIO OTIMO SATISFATORIO

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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A partir da andlise percentual realizada, € possivel extrair informacgdes

relevantes para a Gestdo ESG dos fornecedores de mao de obra. A tabela acima
fornece uma visdo geral acerca da performance de cada empresa, sendo um
instrumento valioso para a tomada de decisdo. Neste caso, em especifico, pode-se
observar que o Fornecedor C obteve um desempenho inaceitavel para o critério

ambiental, representando um risco relevante para a Contratante e exigindo, portanto,



acOes mais rigorosas de controle e supervisdo. Abaixo, no Grafico 1, tem-se uma
representacdo box plot que permite visualizar a distribuicdo do conjunto de dados

encontrados.

Grafico 1: Visualizacdo Box Plot das avaliacbes ESG realizadas

Box Plot - Avaliacdao ESG dos Fornecedores

0,8
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" -

Il AMBIENTAL [l SOCIAL [ GOVERNANCA
B CONTRATUAL [H TOTAL

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Ademais, neste momento, percebe-se também que ignorando a atribuicdo de
relevancia dos critérios ao decisor e levando-se em consideracdo apenas 0S
resultados brutos da andlise percentual, o seguinte ranking de performance seria
estabelecido, conforme observado na tabela abaixo.

Tabela 12: Classificacdo dos fornecedores ANTES da utilizacdo do SAD

FITRADEOFF
CLASSIFICACAO FORNECEDOR PONTUACAO
01 A 0,70
02 D 0,68
H
03 0,65
F
04 E 0,62
G
05 0,60
B
06 C 0,46




Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Como este ranking ndo leva em consideracdo as predilecbes do Decisor e
acaba por dar o mesmo grau de importancia a todos os critérios, ele acaba por nao
ser representativo para analisar a performance das empresas contratadas. A incluséo
da metodologia FITRADEOFF e a consequente insercao desses dados no SAD serve
justamente para superar esse desafio na medida em que permitird estabelecer pesos
e graus de preferéncias diferentes para os critérios estabelecidos. Assim sendo, um
fornecedor que esteja mau posicionado no Ranking Geral podera vir a subir de posicéo
caso apresente bom desempenho nos critérios chaves previamente definidos pela

empresa Contratante.

7.6 SIMULACAO

Com base nos dados coletados acima, passa-se a fase de input das informacdes no
Sistema de Apoio a Decisdo FITRADEOFF. Ao escolher a problematica de
Ordenacao/Ranking, as alternativas (fornecedores) e os critérios (Ambiental, Social,
Governanga e Contratual) sdo devidamente cadastrados. Os critérios sédo definidos
como sendo de natureza continua, haja visto que as analises percentuais abrem
margem para uma infinita variedade de possibilidades. Todos eles também séo
caracterizados como critérios de Maximizacgéao, pois objetivam, como o préprio nome
sugere, maximizar os atributos em cada tdpico avaliado. Abaixo, segue um recorte
das imagens fornecidas pelo SAD FITradeoff quando da insercéo dos dados para fins

de simulacado dos resultados.



Figura 4: Representacéo inicial do SAD FITRADEOFF
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Apés essa etapa, os valores de consequéncias para cada atributo que foram coletados

nas avaliacdes passam a ser inseridos dentro do SAD, conforme imagem abaixo.

Figura 5: Representacéo inicial da tela RANKING (Ordenacéao) no SAD
FITRADEOFF
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)



Figura 6: Matriz de Consequencias no SAD FITRADEOFF
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

ny

Com os dados inseridos no SAD, a proxima etapa consiste em realizar a
Avaliacao Intra-Critério, de forma a determinar a funcéo que deveria ser declarada em
cada critério do problema.

E importante destacar que as funcdes de cada critério ndo puderam ser
declaradas de forma linear, pois, havia uma série de impeditivos matematicos para
isso. A faixa de atributos considerada como Inaceitavel pela Contratante, por exemplo,
acaba ganhando destague na constru¢cdo das preferéncias, haja visto que uma
variacdo de 0,2 pontos percentuais que retirasse o fornecedor da categoria
INACEITAVEL e o levasse para a categoria RUIM traria mais valor do que essa
mesma variacao percentual que levasse o fornecedor da categoria MODERADO para
0 SATISFATORIO.

Ademais, as variacbes percentuais poderiam ser interpretadas de forma
diferente a depender do critério avaliado. Enquanto, na perspectiva do Decisor, uma
variacao de 0,48 a 0,62 no critério AMBIENTAL pode ser tida como Indiferente a uma
variacdo de 0,62 a 0,78, a mesma variacdo pode ter interpretacéo diferente quando
se tratar do critério CONTRATUAL, haja visto que dentre as preferéncias do Decisor
gualguer aumento no valor Contratual acaba por ser mais representativo do que o
ganho no critério AMBIENTAL. Sendo assim, de forma a fazer essa declaracdo no
SAD, tornou-se necessario construir a funcao de valor marginal dos critérios de forma
individualizada. Face ao exposto, as seguintes fungbes de valor marginal foram

construidas.



Vix)

Figura 7: Funcao valor do critério AMBIENTAL
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Figura 8: Funcao valor do critério SOCIAL
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Figura 9: Funcao valor do critério GOVERNANCA
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
Figura 10: Funcéo valor do critério CONTRATUAL
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Com as func¢des construidas, passou-se a fase de ordenacéo das constantes
de escala de cada critério. Essa fase objetiva verificar qual o grau de preferéncia do
decisor em relacdo a cada critério avaliado, de tal maneira que o sistema fornece uma
série de perguntas cujas respostas acabam por retornar uma hierarquia de
preferéncias entre os critérios. Abaixo, tem-se o exemplo de uma das perguntas

realizadas pelo SAD ao Decisor.



Figura 11: Exemplo de pergunta realizada pelo SAD FITRADEOFF
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Apos as interacdes do SAD com o Decisor, encontrou-se a seguinte ordem para as
constantes de escala:

1. Critério Social

2. Critério Contratual

3. Critério Governanca

4. Critério Ambiental
Logo, essa ordem resulta na hierarquia de preferéncias do Decisor em cada critério,
de onde se extrai que para esta empresa, em especial, 0 atendimento aos critérios
sociais acabam por ser mais relevantes do que os critérios ambientais.

ApOs isso, inicia-se a série de perguntas que vai resultar no ordenamento dos
fornecedores. Inicialmente, optou-se pela avaliacdo holistica porque esta representa
um dos grandes diferenciais do SAD FITRADEOFF, haja visto que permite uma
comparacao direta entre as duas possiveis alternativas. Porém, ao iniciar as escolhas
de forma holistica, o Decisor designado decidiu alterar a escolha para a Elicitacdo por
Decomposigéo devido ao grande numero de informagdes que eram visualizadas de
forma holistica. Como o leque de dados a serem analisados na comparabilidade entre
os fornecedores era relativamente grande, optou-se por realizar a Elicitacdo por
Decomposicdo através da comparacdo de dois cenarios apresentados, exigindo

menor esforco cognitivo por parte do julgador.



Dessa forma, seguindo com a Elicitagcdo por Decomposicdo, diversas
perguntas foram feitas ao Decisor de forma que este pudesse escolher o Cenario A,
o Cenario B ou a indiferenca de predilecdo pelos cenarios. O decisor podia ainda
escolher ndo responder a pergunta, sendo esta uma alternativa que néo foi utilizada
em nenhum momento do teste. Abaixo, tem-se um exemplo de cenario apresentado

ao Decisor.

Figura 12: Exemplo de cenarios apresentados pelo SAD FITRADEOFF
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

ApGs as perguntas realizadas ao Decisor, chegou-se ao ranking de avaliacéo
de desempenho dos fornecedores com base em critérios ESG. De acordo com as
preferéncias do Chefe de Manutencdo da empresa, analisando-se o desempenho
contratual em conjunto com as meétricas ESG, a ordenacéo dos fornecedores pode ser

visualizada na tabela 12 abaixo.

Tabela 13: Classificacao final apresentado pelo SAD FITRADEOFF

CLASSIFICACAO | FORNECEDOR ESPECIFICAGAO
1 A Manutencéo Civil
2 D Operacao de Caldeiras
3 F Transporte
4 H Logistica




5 B Eletrica

6 G Limpeza

7 E Locacédo de méo de obra
8 C Refrigeracao

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Assim sendo, percebe-se que a solucdo final encontrada pelo SAD
FITRADEOF retornou uma classificacdo diferente da classificacao inicial, sendo este
um fator que demonstra a parametrizagdo do software como pertinente para
caracterizar as preferéncias do decisor. A diferenca de classificacido pode ser vista na

tabela 13 abaixo:



7.7 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS

A ordenacéo proposta pelo SAD demonstrou aderéncia a realidade, pois, de
acordo com o Decisor designado, 0 ranqueamento proposto apresenta um cenario
representativo acerca da perfomance ESG dos fornecedores da empresa. Sem apoio
do SAD, ficaria dificil realizar essa classificacdo de forma tdo assertiva, de maneira
que a robustez académica e cientifica do método FITRADEOFF acaba por fortalecer
a tomada de decisdo da empresa no tocante ao gerenciamento dos seus Contratados.

De inicio, cumpre ressaltar a diferenca de cenario frente a classificacao inicial
realizada sem a aplicacdo das metodologias de decisdo multicritério FITRADEOFF. A
tabela 15 abaixo apresenta um comparativo do Ranking feito de forma bruta, isto é,
sem levar em consideracao a relevancia dos critérios, e o Ranking apresentado pelo
SAD FITRADEOFF apés a etapa final realizada por decomposicao holistica. Além de
resolver a problematica de ordenacdo com os fornecedores que tinham mesma
pontuacéo, o ranqueamento do FITRADEOFF permitiu que o decisor obtenha uma
versdo final alinhada com as preferéncias da Companhia.

Tabela 14: Classificacao final apresentado pelo SAD FITRADEOFF

ANTES DO FITRADEOFF DEPOIS DO FITRADEOFF
ORDEM FORNECEDOR ORDEM FORNECEDOR
01 A 01 A
02 D 02 D
H 03 F
03
F 04 H
04 E 05 B
G 06 G
05
B 07 E
06 C 08 C

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)



.7.1 Diferenca de ordenamentos

Os resultados obtidos ao longo do processo de avaliacao dos fornecedores sob
os critérios ESG revelaram uma significativa alteracdo no ranqueamento inicial
quando comparado ao ranqueamento final obtido por meio da utilizacdo do SAD
FITRADEOFF.

Na etapa inicial, baseada exclusivamente em avaliacdes brutas e médias
simples, o ordenamento apresentava uma visao superficial e ndo ponderada da
performance dos fornecedores. Contudo, ao incorporar as preferéncias do decisor
e processar os dados no FITRADEOFF, o ranqueamento final apresentou uma
ordem mais alinhada com os objetivos organizacionais da Contratante..

O caso emblematico para ilustrar a importancia do FITRADEOFF estad no
empate dos fornecedores H, F, G e B. Inicialmente, tais empresas tinham obtido
pontuacBes iguais nos dados brutos, com H e F disputando a terceira colocacao
enquanto G e B disputavam a 5% posicdo do Ranking. Apés a elicitacdo de
preferéncias do SAD FITRADEOFF, as empresas puderam ser devidamente
ordenadas, com as empresa F e B ocupando as colocacBes acima de H e G,
respectivamente. Tais informac¢des indicam que, apesar da pontuacdo global
igualitaria, F e B apresentaram nives de performance superior nos critérios de
maior relevancia para a Contratante. A tabela abaixo aborda o comparativo de

pontuacdes entre os fornecedores.

Tabela 15: Tabela comparativa dos fornecedores G e B

EMPRESA | AMBIENTAL | SOCIAL | GOVERNANGA | CONTRATUAL | GLOBAL
G 0,30 0,55 0,66 0,80 0,60
B 0,38 0,66 0,66 0,80 0,60

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
Tabela 16: Tabela comparativa dos fornecedores H e F

EMPRESA | AMBIENTAL | SOCIAL | GOVERNANGA | CONTRATUAL | GLOBAL
F 0,46 0,61 0,66 0,86 0,65
H 0,38 0,55 0,72 0,86 0,65

Vale ressaltar ainda a mudanca de posi¢cao do Fornecedor E, o qual estava em

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)




uma colocacdo acima dos fornecedores G e B antes da simulacdo no SAD
FITRADEOFF. Apos a elicitacdo de preferéncias do Decisor, percebe-se que 0
fornecedor E acaba ocupando uma posi¢éo no ranking inferior aos fornecedores G
e B. Essa mudanca retrata a sensibilidade do decisor para os critérios de relevancia

estratégica para a empresa Contratante.

7.7.2 Andlise de sensibilidade

A analise de sensibilidade foi conduzida como parte essencial do processo de
validacdo dos resultados obtidos na avaliagdo ESG dos fornecedores. Essa etapa
buscou avaliar a robustez do modelo proposto, garantindo que os resultados fossem
confiaveis mesmo diante de variagdes nos limites inferior e superior de cada critério
utilizado.

Durante a analise, os limites dos critérios foram ajustados em £10%, simulando
cenarios alternativos e testando a consisténcia do ranqueamento final gerado pelo
SAD FITRADEOFF. Essa abordagem foi realizada para verificar a resiliéncia do
modelo perante pequenas alteracbes nas preferéncias ou nos dados de entrada. A
analise revelou que, mesmo com essas variagbes, o indice de robustez das
alternativas permaneceu acima de 90%, demonstrando que o ranqueamento dos
fornecedores é altamente estavel.

Esse resultado indica que a metodologia utilizada € estatisticamente validada
e apresenta representatividade suficiente para a realidade. A robustez do modelo
reflete sua capacidade de captar as nuances das preferéncias do decisor sem ser
excessivamente sensivel a pequenas mudancas nos parametros, o que € um aspecto
critico em avaliagdes multicritério. Além disso, o alto indice de robustez reforca que
as diferencas entre os fornecedores néo sao resultado de flutuacdes aleatorias, mas
de caracteristicas estruturais e bem definidas de cada fornecedor em relacdo aos
critérios ESG analisados.

Em resumo, a realizagdo da analise de sensibilidade confirmou que o modelo
adotado ndo apenas traduz as preferéncias organizacionais de forma precisa, mas
também é robusto o suficiente para resistir a alteracbes nos limites dos critérios,
consolidando sua credibilidade como ferramenta de suporte a decisdo. Os resultados

das andlises de sensibilidade podem ser vistos nos anexos dessa pesquisa.



7.7.3 Importancia das metodologias de avaliacdo multicritério

A alteracdo de ordenamento dos fornecedores provocada pelo input das
preferéncias do decisor no SAD FITRADEOFF evidenciou a relevancia da ferramenta
na analise de cenarios complexos, onde diferentes critérios possuem pesos e
importancias distintas para os tomadores de decisdo. O FITRADEOFF foi essencial
para traduzir a subjetividade das preferéncias do decisor em um modelo estruturado,
permitindo que as ponderacgdes atribuidas a cada critério orientassem o resultado
final. Esse ajuste proporcionou um ordenamento mais representativo da realidade, ao
capturar nuances que uma avaliagcdo puramente objetiva e linear ndo seria capaz de
destacar. Por exemplo, fornecedores que inicialmente ocupavam posi¢coes
intermediarias no ranqueamento bruto subiram ou desceram significativamente
guando aspectos criticos do critério social ou ambiental foram priorizados.

Destaca-se ainda que a metodologia do FITRADEOFF também promoveu
maior robustez e transparéncia ao processo decisorio. O uso de um sistema de apoio
a decisdo ndo apenas organizou os dados de maneira mais eficiente, mas também
gerou rastreabilidade, permitindo que os stakeholders compreendessem como e por

gue cada fornecedor foi classificado em sua posicao final.

7.7.4 Eco positivo em toda cadeia de Fornecedores

A mera intencionalidade de metrificar tal desempenho acabou por gerar um eco
positivo em toda cadeia de Contratados, haja visto que as empresas passaram a se
atentar aos pontos de observacdo que foram levantados durante 0 processo
avaliativo. Visando a manutencao da parceria contratual junto a empresa Contratante,
os Fornecedores de mao de obra estavam destinados a apresentar melhoras que até
entdo estariam sendo relevadas a segundo plano caso ndo fossem objeto de interesse
da Contratante. Sendo assim, independente do ranking, apenas o fato de realizar
entrevistas com Fiscais e Prepostos sobre o desempenho ESG dos fornecedores ja
foi motivo suficiente para despertar maior grau de interesse na melhoria de

performance por parte das empresas avaliadas.



7.7.5 Importancia do Gestor de Contratos

Durante a realizacdo da pesquisa, foram observadas diversas oportunidades
de melhorias que acabavam nao sendo implementadas devido a auséncia de um
profissional dedicado a cuidar dessas questfes de forma mais estratégica. A presenca
de um Gestor de Contratos € importante para garantir que as prestacdes de servico
ocorram nos moldes desejados pela Contrante, pois quando da ocorréncia de
impasses entre o Preposto do Fornecedor e o Fiscal de Contrato, este Gestor Geral
serviria como instancia superior resolutiva que evitaria a postergacao do conflito por
um periodo de tempo maior que o desejado. Ademais, o Gestor de Contratos poderia
olhar de forma holistica para o desempenho dos fornecedores, servindo de apoio nas
tomadas de decisdes que envolve o relacionamento da Contratante junto aos seus

Contratados.

7.7.6 Importancia das métricas ESG dos fornecedores

A partir dos resultados da pesquisa, foi possivel verificar o nivel de aderéncia
ESG dos fornecedores com maior assertividade, permitindo que os desdobramentos
desse ranking sejam aceitos com maior naturalidade pelos Contratados. Com os
resultados da pesquisa, a Contratante estuda uma maneira de premiar 0sS
fornecedores mais aderentes, utilizando-se de modelos mateméticos que sustentam
as premiacdes de determinados fornecedores em detrimento de outros. Sob essa
mesma Optica de raciocinio, a Contratante pode ser reservar no direito de chamar a
atencao dos fornecedores mais criticos, em especial, aqueles que de alguma forma
obtiveram resultado INACEITAVEL em algum critério de avaliagdo. O ranqueamento
com base no FITRADEOFF permite que se retire 0 vies da subjetividade nesse
processo, fornecendo maior aceitabilidade do fornecedor para com as consequéncias
da sua performance abaixo do esperado. Dessa forma, tais métricas ndo apenas
alinham as atividades da empresa com as tendéncias globais de sustentabilidade,

mas também promovem maior transparéncia e responsabilidade em suas operacoes.

7.7.7 Cuidados nareplicacdo do método

Ainda que possa ser replicado para outras organizacbfes que possuam



fornecedores de méo de obra, a aplicacdo do método precisa de cuidados. A forma
de avaliacdo dos critérios junto ao Fiscal de Contrato precisa ser tratada com cautela
para que o resultado extraido seja representativo da realidade operacional. Durante a
realizacdo da pesquisa, foi verificado que a pontuacdo de 1 a 5 precisa ser bem
apresentada ao avaliador para que este ndo faca julgamentos indevidos que
comprometam o resultado final da ordenacéo. O processo avaliativo precisa ocorrer
sob condic¢des controladas, evitando o envio de formularios para que os avaliadores
respondam as perguntas sem qualquer apoio de um mediador. Ademais, o tempo
disponivel para a resposta das avaliacdes também se demonstrou um elemento de
grande relevancia para evitar imprecisdes. Para que o método seja eficaz em
diferentes organizac¢des, € fundamental que os critérios de avaliacdo sejam claros,

objetivos e adequados ao contexto especifico de cada empresa.

7.7.8 Reducédo dos Riscos e aumento da competitividade

A pesquisa demonstrou que a avaliagao criteriosa dos fornecedores com base
em critérios ESG contribui diretamente para a reducdo de riscos e o aumento da
competitividade. Fornecedores que ndo atendem aos critérios podem representar
riscos operacionais, regulatorios e reputacionais para a Contratante. Ao identifica-los
e promover melhorias, a empresa Contratante reduz sua exposi¢cao a riscos e, ao
mesmo tempo, melhora sua competitividade no mercado. Esse enfoque preventivo e
proativo representa um diferencial estratégico que pode ser replicado por outras

organizacdes, elevando o padréo de eficiéncia e seguranca nas operacoes.

7.7.9 Campanhas de Gamificacdo podem ser um auxilio importante

Ao realizar uma ordenacdo dos fornecedores ESG, a empresa Contratante
estimula seus fornecedores a estarem presentes nas primeiras colocac¢des. Durante
a apresentacdo deste trabalho aos gestores responsaveis dos fornecedores,
percebeu-se um interesse em evoluir sua posi¢céo no Ranking, sendo esta gamificagao

um fator positivo para a evolucdo de performance dos fornecedores.



8 LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apesar de ter apresentado uma sistematica de ordenacdo ESG aplicavel a
fornecedores de méo de obra com diferentes portes e segmentos de atuacao, € de
suma importancia destacar que o presente estudo foi desenvolvido mediante profundo
conhecimento da realidade em estudo, sendo esta uma especificidade que contribui
de forma decisiva para o sucesso do trabalho.

A forma de conduzir as avaliagfes junto aos atores do processo decisério € de
fundamental importéancia para garantir que o0s resultados obtidos sejam
representativos da realidade de trabalho. A explicacdo de cada critério, especificando
0 que se deseja obter com a pergunta, promove maior assertividade nas respostas do
decisor, de tal maneira que ha limitagdes na aplicabilidade do método por pessoas
gue néo sejam conhecedoras da realidade operacional dos fornecedores.

Ademais, destaca-se ainda que esse trabalho serve de contribuicdo académica
para o desenvolvimento da literatura relacionada ao tema, ofertando espacos para
inovacdes e melhorias em trabalhos futuros. A depender do contexto organizacional
onde o método serd aplicado, € possivel que este sofra alteracdes nos critérios
avaliados, podendo ser escolhidos outros que sejam considerados como mais
pertinentes para a obtencdo de um resultado representativo da realidade a ser

estudada.



9 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo avaliar e classificar os fornecedores de
mao de obra de uma InduUstria Farmacéutica com base em critérios
predominantemente ESG. A metodologia aplicada permitiu identificar os fornecedores
mais aderentes, bem como aqueles que carecem de maior atencdo, gerando
informacg0des valiosas para as tomadas de decis0s da Contratante no que tange ao
aprimoramento continuo de sua cadeia de fornecedores.

Ao comparar empresas de diferentes portes e nichos de atuacao, a sistematica
de avaliacdo utilizada permitiu uma visdo holistica sobre o desempenho ESG das
empresas contratadas, sendo essa uma abordagem inovadora alinhada com as
crescentes exigéncias de mercado atuais. O conceito de sustentabilidade,
amplamente debatido nas ultimas décadas, encontra respaldo pratico em iniciativas
como esta, que visam incorporar praticas ambientais, sociais e de governanca na
gestao das empresas prestadoras de servico.

Os resultados obtidos demonstraram a relevancia de monitorar os fornecedores
sob a otica ESG, evidenciando que alguns fornecedores apresentam razoavel
aderéncia a praticas ambientais, sociais, contratuais e de governanca ética, enquanto
outros apresentam urgéncia na melhoria da sua performance em critérios especificos.
Esse mapeamento torna-se crucial para que a Contratante adote estratégias de
melhoria continua, atuando proativamente na promocdo de uma cadeia de
fornecedores mais responsavel.

Por fim, o estudo reforca a importancia da ado¢édo de modelos de avaliacao
estruturados e transparentes, capazes de mensurar e direcionar esfor¢cos para
melhorias continuas. O ranqueamento dos fornecedores com base em critérios ESG
facilita o processo de Gestao da Contratante e estabelece também um exemplo pratico
para que outras empresas busquem alinhar suas operacdes com as metas globais de
sustentabilidade. O resultado é uma contribuicdo efetiva para o fortalecimento do
compromisso empresarial com um futuro mais sustentavel e socialmente responsavel,
criando um ciclo virtuoso de beneficios que se estende a todos os elos da cadeia

produtiva e a sociedade em geral.



ANEXOS

Figura 13: Ficha avaliativa realizada junto aos Fiscais de Contrato
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Figura 14: Analise de Sensibilidade com variacdo de 10% nos limites inferior e
superior do Critério SOCIAL
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Figura 15: Teste de Kendall com nivel de Significancia 0,01 no Critério SOCIAL
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Figura 16: Analise de Sensibilidade com variacdo de 10% nos limites inferior e
superior do Critério AMBIENTAL
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Figura 17: Teste de Kendall com nivel de Significancia 0,01 no Critério AMBIENTAL
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Figura 18: Analise de Sensibilidade com variacdo de 10% nos limites inferior e

superior do Critério GOVERNANCA
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Figura 19: Teste de Kendall com nivel de Significancia 0,01 no Critério
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Figura 20: Analise de Sensibilidade com variacdo de 10% nos limites inferior e
superior do Critério CONTRATUAL
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Figura 21: Teste de Kendall com nivel de Significancia 0,01 no Critério
CONTRATUAL
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