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RESUMO: A crescente exigéncia por eficiéncia na agroindustria brasileira torna a gestao de fornecedores um
elemento central, destacando o papel estratégico da agricultura familiar como principal abastecedora de
matérias-primas, embora marcada por heterogeneidade produtiva e limitacdes gerenciais que dificultam a
padronizacao e o controle de qualidade. Nesse contexto, a maioria dos modelos de avaliacdo existentes restringe-
se a cadeias industriais tradicionais, evidenciando uma lacuna cientifica e prética. O presente estudo tem como
objetivo construir e apresentar um framework conceitual multidimensional para a avaliacdo de desempenho de
fornecedores da agricultura familiar na agroindtstria, fundamentado nos principios da gestdo da qualidade. A
pesquisa caracteriza-se como tedrico-conceitual, com abordagem qualitativa e carater exploratorio, estruturada
sob a premissa do Design Science Research (DSR). A partir de duplo levantamento bibliogréfico e da articulagao
entre a Matriz de Kraljic e 0 método Analytic Hierarchy Process (AHP), foram estabelecidas cinco dimensoes
analiticas fundamentais: financeira, logistica, nivel de servigo e qualidade. Como principais resultados, o
framework proposto permitiu ponderar e classificar os indicadores de desempenho de forma adaptada aos
diferentes quadrantes de criticidade dos insumos, superando abordagens puramente punitivas e oferecendo uma
ferramenta estruturada voltada ao desenvolvimento continuo, a capacitagdo técnica e ao fortalecimento da
resiliéncia das cadeias produtivas do setor agropecuario.

PALAVRAS CHAVE: Avaliacao de fornecedores; Agricultura familiar; Agroindustria;

ABSTRACT: The growing demand for efficiency in the Brazilian agribusiness makes supplier management a
central element, highlighting the strategic role of family farming as a major supplier of raw materials, despite
being marked by productive heterogeneity and managerial limitations that hinder standardization and quality
control. In this context, most existing evaluation models are restricted to traditional industrial chains, revealing a
scientific and practical gap. This study aims to construct and present a multidimensional conceptual framework
for evaluating the performance of family farming suppliers in the agro-industry, grounded in the principles of
quality management. Methodologically, the research is theoretical-conceptual, with a qualitative approach and
exploratory nature, structured under the Design Science Research (DSR) premise. Through a dual literature
review and the articulation between the Kraljic Matrix and the Analytic Hierarchy Process (AHP) method, four
fundamental analytical dimensions were established: financial, logistic, service level, and quality. As main results,
the proposed framework allows the weighting and classification of performance indicators adapted to different
input criticality quadrants, moving beyond purely punitive approaches and offering a structured tool aimed at
continuous development, technical training, and the strengthening of supply chain resilience in the agricultural
sector.

KEY WORDS: Supplier evaluation Family farming Agribusiness
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1. INTRODUCAO

A importancia da logistica integrada é um fator de agregag¢ao de valor a produtos e
servigos oferecidos ao cliente, bem como o papel da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS)
enquanto elemento de integracdo entre diferentes fungdes organizacionais, como marketing,
produgdo e logistica, e entre empresas, contribuindo para a geragdo de vantagem competitiva e
lucratividade ao longo da cadeia (CHOPRA, MENDL, 2016).

Por isso, selecionar e avaliar fornecedores envolve varios critérios fundamentais do
desempenho da organizagdo: custos, qualidade do produto/servigo, eficiéncia e relacionamento.
(GOVINDAN et al., 2018). Sendo assim, a necessidade de se estabelecer critérios estruturados
para a analise do fornecedor esta intimamente relacionada com os resultados operacionais e
financeiros da organizagao.

E, quando se observa a agroindustria brasileira, verifica-se uma elevada dependéncia da
qualidade, regularidade e confiabilidade da matéria-prima fornecida, o que torna a gestdo de
fornecedores um elemento central para o desempenho organizacional.

No espectro da producao agricola brasileira, destaca-se a agricultura familiar numa
posicao estratégica ao abastecer com seus produtos inimeros clientes diretos e indiretos e sendo
responsdvel por aproximadamente 23% do Valor Bruto da Producdo (VBP) agropecuaria
(IBGE, 2017). Além disso, apresenta forte representatividade em diversas culturas, como fumo
(93,7%), mandioca (80,0%), leite (62,8%) e horticultura (62,2%), bem como na produgao de
frutas como agai e morango (79,0%), uva (75,8%) e abacaxi (68,7%).

Esse protagonismo também ¢ refor¢ado por politicas publicas, como o Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE), que destina cerca de 45% de seus recursos a
aquisicdo de produtos da agricultura familiar (Lei 15.226/2025), além do Programa de
Aquisicao de Alimentos (PAA), que permite a compra por meio de chamadas publicas, com
dispensa de licitacao, por diversos 6rgaos publicos.

Apesar de sua relevancia econdmica e social, a agricultura familiar apresenta desafios
significativos relacionados a heterogeneidade produtiva, limitagdes tecnologicas e fragilidades
gerenciais. Tais caracteristicas tornam mais complexa a gestdo de fornecedores nesse contexto,
especialmente no que se refere a padronizacdo, controle de qualidade e confiabilidade no
fornecimento. Nesse sentido, a sele¢do e avaliagdo de fornecedores tornam-se processos
criticos, uma vez que envolvem multiplos critérios fundamentais ao desempenho
organizacional, como custos, qualidade, eficiéncia e relacionamento (GOVINDAN et al.,
2018).

Embora a literatura reconhe¢a amplamente a importancia da avaliagdo de desempenho
de fornecedores (SANTOS, 2020; FREITAS, 2025), observa-se que a maioria dos modelos
existentes ¢ voltada para cadeias industriais tradicionais (DUARTE, 2021; NOBREGA et al.
2021; GALIOTTO, 2014), apresentando baixa sensibilidade as especificidades da agricultura
familiar. Essa lacuna dificulta a adogao de praticas estruturadas de avalia¢ao no setor, limitando
tanto a melhoria da qualidade dos insumos quanto o desenvolvimento sustentavel dos proprios
fornecedores.

A proposta busca integrar diferentes critérios de desempenho, considerando as
particularidades do contexto analisado e contribuindo para uma avaliacdo mais justa, eficiente
e aplicavel. Assim, estabelece-se como questio de pesquisa:

Como construir um framework para avaliagdo de desempenho de fornecedores no
contexto da agricultura familiar?

Ao responder a essa questao, espera-se oferecer suporte tedrico e pratico para a melhoria
da gestdo de fornecedores na agroindustria, promovendo maior integracao na cadeia produtiva,
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elevacdo dos padroes de qualidade e fortalecimento da agricultura familiar como agente
estratégico no abastecimento alimentar.

Diante desse cenario, o presente trabalho tem como objetivo construir e apresentar um
framework conceitual para avaliacdo de desempenho de fornecedores da agricultura familiar na
agroindustria, fundamentado nos principios da gestdo da qualidade e orientado por uma
abordagem multidimensional.

Para tanto, sdo elencados os seguintes objetivos especificos:

e realizar levantamento bibliografico sobre avaliacdo de fornecedores;
e identificar indicadores utilizados na literatura;
analisar métodos multicritério aplicados a avaliacdo de fornecedores;
identificar particularidades da agricultura familiar;
estruturar dimensoes analiticas do framework;
propor o framework conceitual de avaliagdo.

2. REVISAO TEORICA FOCADA

2.1  Gestao da qualidade como base para avaliacio de fornecedores

A gestdo da qualidade, em sua abordagem contemporanea, assume carater sist€émico
(CHOPRA, MENDL 2016), enfatizando a integracao entre processos internos € atores externos
a organizagdo, especialmente fornecedores. Conceitos como controle da variabilidade,
padronizacdo e melhoria continua sustentam a necessidade de monitoramento do desempenho
ao longo da cadeia de suprimentos.

A avaliagdo de fornecedores, nesse contexto, ¢ compreendida como um mecanismo
estruturante da qualidade, permitindo identificar fontes de ndo conformidade, riscos
operacionais ¢ oportunidades de melhoria. Ferramentas como indicadores de desempenho, o
ciclo PDCA e métodos de priorizacdo sdo frequentemente apontadas como elementos-chave
para essa finalidade.

Possui, portanto, papel fundamental para a garantia da qualidade nos processos
produtivos, sendo reconhecida como um dos pilares da gestdo da qualidade. Nesse sentido,
Juran (1999), citado por Cavalcanti et al. (2010), destaca que a qualidade ndo depende apenas
dos processos internos da organizacdo, mas também da capacidade dos fornecedores em atender
consistentemente aos requisitos estabelecidos.

Essa perspectiva amplia a responsabilidade da qualidade para toda a cadeia de
suprimentos, reforcando a necessidade de praticas estruturadas de avalia¢do e desenvolvimento
de fornecedores.

Além disso, a analise da qualidade na cadeia de suprimentos ndo pode se limitar
exclusivamente ao produto final. Conforme destacado por Chopra e Meindl (2016), ha diversos
custos associados que ocorrem de forma paralela ao produto, como aqueles relacionados a
entrega e ao transporte, a qualidade da embalagem e as formas de manuseio. Esses fatores
impactam diretamente o desempenho logistico e a percepcao de valor pelo cliente, refor¢ando
a importancia de uma avaliagdo abrangente dos fornecedores, que considere multiplas
dimensdes além do preco.

Nesse contexto, a literatura recente tem evidenciado a crescente utilizagdo de métodos
estruturados para apoiar a avaliacdo de fornecedores. A revisdo conduzida por Destro et al.
(2020) apresenta um panorama mais amplo da evolucao dos métodos aplicados a avaliagao de
fornecedores. Os autores analisaram um portfolio de 175 artigos publicados entre 2017 e 2020,
além de 663 trabalhos anteriores a 2017, com forte concentragdo em paises do G7 e do bloco
BRICS. Os métodos mais recorrentes incluem abordagens como Fuzzy, DEA, AHP e TOPSIS,
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evidenciando a diversidade de técnicas utilizadas para lidar com a complexidade do processo
decisorio. Destaca-se, ainda, uma tendéncia crescente de incorporagdo de critérios relacionados
a sustentabilidade na avaliacdo de desempenho de fornecedores.

De forma complementar, a revisdo realizada por Freitas et al. (2025), abrangendo o
periodo de 2015 a 2024, identificou 19 artigos relevantes, dos quais aproximadamente 70%
utilizam métodos de Apoio Multicritério a Decisdao (AMD). Entre esses, destacam-se técnicas
como o AHP (15%) e o DEA (15%), indicando a predominancia de abordagens que permitem
integrar diferentes critérios de analise, tanto quantitativos quanto qualitativos.

Diante desse cendrio, observa-se que a metodologia de Apoio Multicritério a Decisdo
(AMD) se consolida como uma das mais utilizadas nas organizagdes, especialmente por sua
capacidade de considerar multiplos critérios simultaneamente e estabelecer niveis minimos de
desempenho aceitaveis para os fornecedores (Freitas et al., 2025). Essa caracteristica torna o
AMD particularmente relevante em contextos complexos, nos quais a avaliagdo nao pode ser
reduzida a um unico indicador, mas deve contemplar aspectos diversos, como qualidade, custo,
confiabilidade, flexibilidade e sustentabilidade.

Assim, a integracao dos principios da gestdo da qualidade com métodos multicritério de
avaliacao configura-se como uma abordagem robusta para a gestao de fornecedores, permitindo
maior rigor analitico, melhor tomada de decisdo e alinhamento estratégico ao longo da cadeia
de suprimentos.

2.2 Agricultura familiar no Brasil
A agricultura familiar ¢ regida pela Lei 11.326/2006 em que se define pela producdo
agricola em que a propria familia € responsavel tanto pelo trabalho quanto pela gestdo da
propriedade rural (BRASIL, 2006). Outras caracteristicas sao:
Uso de mao de obra familiar: a maior parte do trabalho ¢ realizada pelos
membros da familia.
* Pequena escala de producao: geralmente ocorre em pequenas propriedades
(até 4 moddulos fiscais)
* Diversifica¢ao: os agricultores costumam produzir diferentes alimentos (como
milho, feijdo, hortalicas, leite, etc.).
* Gestao propria: a familia toma as decisdes sobre o que plantar, como produzir
e como vender.
* Ligacdo com o consumo local: grande parte da produgdo abastece feiras,
mercados locais ou o proprio consumo da familia.

Além disso, o art. 3 da mesma lei diz:
Para os efeitos desta Lei, considera-se agricultor familiar e empreendedor familiar
rural aquele que pratica atividades no meio rural, atendendo, simultaneamente, aos
seguintes requisitos:

[...]

IIT - tenha percentual minimo da renda familiar originada de atividades economicas
do seu estabelecimento ou empreendimento, na forma definida pelo Poder Executivo;
IV - dirija seu estabelecimento ou empreendimento com sua familia.

Para a identificacdo da propriedade como sendo de agricultura familiar ¢ necessaria a
emissdao do Documento de Aptidao ao Pronaf (DAP) que identifica os agricultores familiares
e/ou suas formas associativas organizadas em pessoas juridicas, aptos a realizarem operacoes
de crédito rural ao amparo do Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar
(PRONAF). A tabela 1 apresenta o panorama geral das DAPs no estado de Sao Paulo.
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Tabela 1 Panorama de DAPs em Sio Paulo

MODALIDADE NUMERO ABSOLUTO

Municipios com DAP Pessoa Fisica 639
N° de DAPs Pessoa Fisica 113.627
Associados com DAP 13.233
N° de Membros da Familia 341.781
N° de empregados 8.013

Fonte: CODEAGRO, 2019.

Ou seja, dos 645 municipios no estado, 639 possuem ao menos um DAP ativo, o que
representa 99% de participag¢do da agricultura familiar. Como se observa na Tabela 1, sdo mais
de 340 mil pessoas que sao membros da familia, frente a 8 o numero de empregados. Esse fato
reforca ainda mais a mao de obra familiar como pilar desse modelo de propriedade produtiva.

Além disso, segundo o Censo Agropecudrio de 2017, no Brasil todo sdao 77% das
propriedades rurais classificadas como agricultura familiar e que empregam 67% de toda mao
de obra na agroindustria. Em relagdo a ocupagao territorial, sao mais de 80 milhdes de hectares
destinados a esse ramo de negocio (IBGE, 2017).

Portanto, verifica-se a relevincia dessas propriedades na economia e na agricultura
brasileiras, sendo necessario dedicar esfor¢os para garantir que os produtores tenham acesso a
ferramentas que visem a aumentar a eficiéncia dos negdcios. Como destacam Dias et al. (2024),
a agricultura familiar ¢ um mecanismo de garantia da diversidade agricola de alimentos in
natura e estdo em contato préximo a populagdo consumidora, garantindo seguranga alimentar
e baixo impacto ambiental.

Torrezan (2017) afirma que a agroindustria familiar possui uma infraestrutura bastante
especifica ao realizar suas atividades de producdo e distribui¢do de mercadorias. Alguns
produtos servem para o autoconsumo, atividade fundamentalmente tradicional no Brasil, e que
podem ocorrer durante todo o ano, como o caso do queijo. Porém, outros produtos dependem
de sazonalidade de oferta das matérias-primas, como o caso de doces.

Na agricultura familiar a relacdo com fornecedores assume caracteristicas distintas das
cadeias industriais convencionais. A produgdo é fortemente influenciada por fatores climaticos,
sazonais e socioecondmicos, o que implica maior variabilidade e incerteza (TORREZAN, 2017;
DIAS et al., 2024).

Assim, modelos de avaliagdo de desempenho voltados a esse contexto precisam
considerar ndo apenas aspectos técnicos € econdmicos, mas também dimensdes relacionadas a
capacidade produtiva, sustentabilidade e relacionamento, adotando uma légica menos punitiva
e mais orientada ao desenvolvimento.

2.3  Avaliacao de fornecedores

Juran (1999) apud Cavalcanti et al. (2010) destaca a importincia da gestdo de
fornecedores como um dos pilares para a manutengao da qualidade nos processos industriais e,
para isso, recomenda a andlise a partir de trés abordagens, chamada de Trilogia de Juran:
planejamento da qualidade, controle da qualidade e melhoria da qualidade. Cada uma dessas
abordagens possui diversos processos internos que, em conjunto, reforcam a conexdo entre
cadeia de suprimentos e qualidade.

Assim, o foco da relagdo do cliente com o fornecedor deve-se pautar pela manutengao
de uma relagdo que garanta a entrega do produto nas condi¢des adequadas para satisfazer as
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necessidades do processo produtivo a parti do atingimento de condigdes minimas no
recebimento e na possibilidade de agir corretivamente, quando necessario.

Nesse sentido, Juran (1999) apud Cavalcanti et al. (2010) reforca que a gestdo de
fornecedores deve compreender as seguintes atividades: 1. Planejamento pré-contrato, 2.
Credenciamento do fornecedor, 3. Selecdo do fornecedor, 4. Custo total de aquisicdo, 5.
Planejamento conjunto, 5. Parceria ao longo do contrato.

Com isso, observa-se que a avali¢ao do fornecedor vai além da anélise financeira (preco,
descontos, formas de pagamento), e ¢ complementada pela capacidade de entrega no prazo,
pela qualidade do produto (condigdes fisicas adequadas). Corsi et al. (2020) destacam as
variadas formas, modelos e técnicas multicritérios utilizadas para a sele¢do e avaliagdo de
fornecedores, com a aplicagdo de critérios e situagdes distintos.

Nesse sentido, Gongalves (2023), ao analisar industrias multinacionais, destaca os
indicadores relacionados a: preco do produto, volume financeiro e de produtos negociados,
relagdo com a demanda, nivel de relacionamento com o fornecedor, envolvimento nos objetivos
estratégicos, dentre outros.

Chopra e Mendl (2016) reforcam que a avalicdo de fornecedores ndo pode se pautar
apenas no custo de aquisi¢do do produto, sendo necessario observar-se os chamados custos
associados, que s3o aqueles atrelados paralelamente ao produto, como as formas de
entrega/transporte, qualidade (do produto, da embalagem, etc) e das formas de manuseio. Os
autores propdem, portanto, a utilizacdo da matriz de pontuagdo, que ¢ construida a partir da
atribui¢ao de pesos aos critérios de analise escolhidos previamente.

Outro método apresentado na literatura ¢ o Analytic Hierarchy Process (AHP), que
consiste em na técnica de apoio a tomada de decisdo multicritério, desenvolvida por Thomas L.
Saaty na década de 1970. E um método amplamente utilizado quando ¢ necessario escolher,
priorizar ou ordenar alternativas considerando multiplos critérios, muitas vezes conflitantes, de
forma estruturada e logica (CORSI et al. 2020).

Freitas et al. (2025) apresentam uma revisao de literatura contendo os principais
resultados relacionados a selecdo e avaliagdo de desempenho de fornecedores, indicando a forte
presenca de métodos relacionados a metodologia Apoio Multicritério a Decisdo (AMD), sendo
mais de 70% dos estudos publicados com essa caracteristica.

2.4  Matriz de Kraljic

A Matriz de Kraljic, proposta por Peter Kraljic em 1983, representa um marco
importante para a melhoria da area de suprimentos, ao introduzir uma abordagem estratégica
para a gestdo de compras e fornecedores. Antes de sua proposicao, a fungdo de suprimentos era
frequentemente tratada de forma operacional, focada apenas na aquisi¢dao de materiais a0 menor
custo. Com a matriz, passou-se a reconhecer o papel estratégico das compras na geragdo de
valor e na competitividade organizacional.

Ela possibilita a identificacdo e a classificacdo dos itens estratégicos, alavancéveis,
criticos, € ndo criticos para reduzir os riscos de fornecimento que porventura poderiam impactar
a operagdo e trazer impactos nos prazos, qualidade e custos (CAVALCANTI et al. 2010;
SANTOS, 2020).

O principal diferencial estd na possibilidade de direcionar de forma mais assertiva as
estratégias de gestdo de fornecedores. Para isso, 0 modelo classifica os itens adquiridos com
base em dois eixos fundamentais: o risco de fornecimento e o potencial de lucro (ou impacto
financeiro). Essa relacdo permite que as organizacdes compreendam melhor a criticidade de
cada item e, consequentemente, adotem estratégias especificas para cada situacdo (SANTOS,
2020).
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O eixo de risco de fornecimento considera fatores como disponibilidade de
fornecedores, complexidade do mercado, barreiras de entrada e vulnerabilidade da cadeia de
suprimentos. J4 o eixo de potencial de lucro avalia o impacto do item nos resultados da
organizacao, levando em conta aspectos como volume de compras, participagdo no custo final
e influéncia na qualidade do produto ou servigo final.

A partir da combinag¢do desses dois eixos, a matriz segmenta os itens em quatro
categorias: itens nao criticos, itens de alavancagem, itens gargalo e itens estratégicos. Essa
classificacdo possibilita a defini¢do de estratégias diferenciadas, como a busca por eficiéncia
operacional para itens ndo criticos, negociagdo agressiva para itens de alavancagem, garantia
de fornecimento para itens gargalo e desenvolvimento de parcerias estratégicas para itens
estratégicos.

Dessa forma, a Matriz de Kraljic (Figura 1) contribui significativamente para a
profissionalizagdo da gestdo de fornecedores, permitindo uma atuagdo mais estratégica,
orientada por risco e valor. Sua aplicacao favorece nao apenas a redugao de custos, mas também
o aumento da resiliéncia da cadeia de suprimentos e a melhoria do desempenho organizacional
como um todo.

Figura 1 Matriz Kraliic

Importéncia da compra

4 Il Gestdo de Materiais IV Gestdo de Fornecedores

o

:—; Foco de compras Horizonte temporal Foco de compras Horizonte temporal
Itens alavancéveis Variago tipica de 122 24 | | Itens estratégicos Até 10 anos, governado por
(por exemplo, motores meses (por exemplo metais impagto estratégico de longo

€5€assos, componentes de

elétricos, aquecimento de
alto valor)

6leo, hardware EDP)

razo
Compra de itens P

Misto de commodities e
materiais especificos

Compra de Itens
Escasso o/ou materiais de
alto valor

Principais critérios de
desempenho
Disponibilidade a longo prazo

Principais critérios de
‘ desempenho Fornecimento
Custo/prego e gestiio do fluxo Abundante
de materiais Autoridade de decisio
Principalmente
descentralizada

Fornecimento
Fontes tipicas Naturalmente escasso
Fornecedores globais

estableciedos Autoridade de decisdo

Fontes tipicas Centralizada

Vérios fornecedores,

Critérios: custo dos
materiais/custo total,
perfil de valor agregado,
rentabilidade, e assim
por diante.

Baixo

principalmente locals.

l

| Gestdo de Compras

Foco de compras

Itens ndo criticos

(por exemplo, hastes de ape,
carvao, materiais de
escritério)

Principais critérios de
desempenho
Eficiéncia funcional

Fontes tipicas
Estabelecimento de
fornecedores locals

Horizonte temporal
Limitado: normalmente 12
meses ou menos

Compra de Itens
Commodities, alguns
materiais especificos

Fornecimento
Abundante

Autoridade de decisao
Descentralizada

1ll Gerenciamento de abastecimento

Foco de compras

Itens gargalo

(por exemplo: pegas
eletrdnicas, materiais
cataliticos, servigo externo)

Principais critérios de
desempenho

Custo administrativo e fontes

confiaveis de curto prazo

Fontes tipicas

Global, predominantamente
novos fornecedores com
novas tecnologias.

Horizonte temporal
Varidvel, dependendo de
disponibilidade x
flexibilidade a curto prazo

Compra de itens
Principalmente materiais
especificos

Fornecimento
Escassez baseada na
produgdo

Autoridade de decisdo
Descentralizada mas
coordenado centralmente.

Baixo

Complexidade do mercado fornecedor
Critérios: condigdes de monopdlio e oligopolio, ritmo de avango tecnoldgico,
barreiras a entrada, custos logisticos, complexidades e assim por diante.

Alto

Adaptado de Kraljic (1983) e Cavalcanti et al. 2010.

3. METODOLOGIA

O estudo possui natureza teodrico-conceitual, com abordagem qualitativa e carater

exploratério. A metodologia adotada consistiu nas seguintes etapas:

1. Levantamento tedrico sobre gestdo da qualidade, avaliacdo de desempenho de
fornecedores;

2. Identificacdo de dimensodes criticas de desempenho relevantes ao contexto da
agricultura familiar;
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3. Estruturacao conceitual do framework, articulando dimensdes, indicadores ¢
principios da qualidade.

Natureza Aplicada (GIL, 2010, DRESCH et al., 2015): gera conhecimentos para
aplicacao pratica e solucao de problemas especificos do mundo real. Consiste na proposi¢ao de
uma ferramenta para aprimorar a avali¢do de fornecedores.

Abordagem (GIL, 2010, DRESCH et al., 2015):

e Quali: Define os critérios de avaliagdo (caracteristicas dos produtos, prazos de
entrega, relacionamento, pos-venda)

e Quanti: Estabelece pesos, notas e métricas de desempenho (prego do produto,
desconto, entregas realizadas)

Quanto aos objetivos (GIL, 2010, DRESCH et al., 2015):

e Exploratoria: familiarizar-se com a tematica e revisar a literatura a fim de
propor um framework para avaliacdo de desempenho de fornecedores

e Descritiva: descrever as caracteristicas do fendmeno estudado (avalicdo de
desempenho de fornecedores) com base em elementos e varidveis previamente
identificadas e agrupadas, conforme a literatura.

Quanto aos Procedimentos técnicos Gil (2010), Dresch et al. (2015):

e Revisdo bibliografica: levantamento, andlise e sintese de conhecimentos ja
publicados sobre o tema estudado. Pesquisa em trabalhos que abordam a
tematica de gestao de fornecedores.

e Proposta de modelo baseada em Design Science Research (DSR): estudos
cujos objetivos sejam a prescricdo, o projeto € a construgdo de artefatos
(modelos/métodos)

Inicialmente foram realizados dois levantamentos bibliograficos com o objetivo de
explorar na literatura as principais contribuicdes apresentadas até o ano de 2025. Esses
levantamentos foram focados em: 1. Gestao de fornecedores, e 2. Agricultura familiar no Brasil.

No primeiro levantamento bibliografico, abrangendo o periodo de 2010 a 2025, foram
utilizadas as bases Google Scholar, SciELO, BDTD e ENEGEP, com foco nos termos “gestao
de fornecedores”, “indicadores de desempenho” e “avaliagdo de fornecedores”. Os resultados
evidenciam um volume expressivo de publicagdes: inicialmente, foram identificados 679
trabalhos, sendo refinados para 180 com os termos presentes no titulo, 45 no resumo e, por fim,
38 trabalhos alinhados diretamente ao tema proposto. Entre esses, destacam-se duas revisdes
bibliograficas relevantes (Destro, 2020; Freitas, 2025), que consolidam conceitos, métodos ¢
praticas voltadas a avaliagdo e gestdo de desempenho de fornecedores, indicando a maturidade
e a importancia desse campo de estudo na literatura cientifica.

Ja o segundo levantamento concentrou-se na interface entre gestdo de fornecedores e o
setor agricola, especialmente a agricultura familiar, utilizando as mesmas bases de dados.
Foram utilizados os termos “agricultura”, “agricultura familiar” e “gestdo de fornecedores na
agricultura familiar”. Nesse caso, os resultados foram mais restritos, totalizando 359 trabalhos
no geral, com 75 no titulo, 28 no resumo e apenas 13 diretamente relacionados ao tema. Esse
nimero mais reduzido indica que, embora exista producao cientifica sobre agricultura familiar,
ainda hd uma lacuna especifica quando se trata da integracdo desse contexto com praticas
estruturadas de gestao de fornecedores.

A andlise conjunta dos dois levantamentos sugere que, enquanto a gestdo de
fornecedores ¢ amplamente estudada em diferentes setores, sua aplicacdo no contexto da
agricultura familiar ainda carece de maior aprofundamento. Isso evidencia uma oportunidade
de pesquisa relevante, especialmente considerando as especificidades desse segmento, como a
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informalidade de processos, a dependéncia de cadeias produtivas locais e a limitagdo de
recursos gerenciais.

Dessa forma, a articulacdo entre os conceitos consolidados de avaliagao de
fornecedores, como o uso de indicadores de desempenho, e as particularidades da agricultura
familiar pode contribuir significativamente para o desenvolvimento de modelos de gestdo mais
eficientes e adaptados a realidade desse setor.

Por fim, a constru¢do do framework/artefato com base na abordagem de Design Science
Research (DSR) seguiu um conjunto estruturado de etapas que visam garantir rigor
metodoldgico e aderéncia a literatura cientifica. Inicialmente, realizou-se a analise dos trabalhos
publicados, permitindo identificar as principais abordagens teoricas e aplicagdes praticas
relacionadas a gestdo de fornecedores e a avaliagdo de desempenho. Em seguida, procedeu-se
a andlise dos métodos aplicados nesses estudos, com foco na compreensdo das técnicas mais
recorrentes utilizadas para mensuragdo e avaliagdo, tais como modelos multicritério,
indicadores de desempenho e sistemas de classificagao.

A partir dessa investigacdo, foi possivel identificar os principais indicadores utilizados
na literatura, considerando aspectos como qualidade, custo, entrega, flexibilidade e
sustentabilidade. Esses indicadores foram entdo organizados e agrupados em dimensoes
analiticas (financeiro, logistica, nivel de servico e qualidade), de modo a estruturar uma visao
integrada e coerente para o processo de avaliagao de fornecedores. Posteriormente, realizou-se
a selecao dos indicadores mais relevantes para o contexto estudado, levando em consideracao
sua aplicabilidade e aderéncia as especificidades do ambiente analisado.

Na sequéncia, foram definidos os pesos ou graus de importancia de cada indicador, etapa
fundamental para refletir a relevancia relativa de cada critério no processo de tomada de
decisdo. Essa definicdo contribui para tornar o framework mais sensivel as prioridades
estratégicas do contexto estudado. Por fim, foi apresentada a forma de operacionalizagdo do
método de andlise do framework, detalhando como os indicadores e seus pesos sdo utilizados
na pratica para avaliacdo e classificacdo de fornecedores.

Dessa maneira, o framework desenvolvido consolida, de forma sistematica, os
conhecimentos identificados na literatura, ao mesmo tempo em que propde uma estrutura
aplicavel e adaptavel, contribuindo para a melhoria dos processos de gestdo e avaliacdo de
fornecedores.

O quadro 1 apresenta os indicadores selecionados com base no levantamento
bibliografico e suas dimensoes.
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Quadro 1 Selecido de indicadores com base no levantamento bibliografico.

TRABALHO METODO INDICADOR(ES)
GOMES et al. | MCDA-C Preco de aquisi¢cao
(2017) » Compara o preco com a média de mercado e estabelece o peso com base no nivel de dife
entre eles. Ex. >=30%, p. 70, melhor quando abaixo de 10%.
* TCO Total Cost of Ownership: Prego de Aquisigao + Custos Logisticos + Custos de Qual
+ Custos de Operagédo
Desconto (saving)
* % de redugdo no valor em relagdo ao pre¢o médio historico. Quanto maior melhor.
Prazo de pagamento
* Condicdes estabelecidas para pagamento da compra. Ex. até 30 dias, até 60 dias, até 9(
acima de 91 dias. Obs. Quanto maior melhor.
HASHMI e | Multicritério Desempenho na entrega
ZANG (2016) * OTIF (quantidade de entregas no prazo e sem falhas / total de entregas realizadas).
KAITAKE et al. Melhor quanto mais proximo de 1.
(2019) * Lead Time (data da entrega — data do pedido). Obs. Melhor quanto mais préximo de 0
DUARTE et al. Distancia
(2021) » Distancia geografica. Medida em km.
CALAZANS et | ELECTREII | Qualidade do produto
al. (2016) AMD * Tratamento de produtos nao conformes (ndo existe, existe-fraco, existe-bom, existe-oti
Guarnieri Normas
(2015) * Adesao do fornecedor as normas de padronizagdo. Ex. ISO 9001, 14001, etc.
Borges et al.
(2022)
GALIOTTO QFD Numero de falhas nos produtos
(2014) AHP * Numero de falhas / Total de itens entregues. Obs. Quanto menor melhor.

Disponibilidade de produtos
Relacionamento

» Informagdes sobre os problemas

* Formas de acesso ao fornecedor (comunicagao)
Apoio no pos-venda

* Tempo de resposta

Fonte: Autor.
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3.1  Definicao dos pesos

A defini¢do dos pesos atribuidos as dimensdes do framework foi realizada por
meio do método Analytic Hierarchy Process (AHP), desenvolvido por Saaty em 1977,
amplamente utilizado em problemas de tomada de decisdo multicritério (ASSIS, 2015).
O AHP permite estruturar problemas complexos em forma hierdrquica e calcular a
importancia relativa dos critérios a partir de comparacdes pareadas, reduzindo a
subjetividade e garantindo consisténcia légica nos julgamentos.

No presente estudo, o problema foi estruturado em trés niveis hierarquicos: (i)
objetivo: avaliar o desempenho de fornecedores; (i1) critérios: dimensdes do framework
(financeira, logistica, qualidade e nivel de servigo); e (iii) alternativas: fornecedores a
serem avaliados. A definicdo dos pesos concentrou-se no segundo nivel, envolvendo a
priorizacdo relativa das dimensdes de avaliagao.

Dessa forma, em quadrantes caracterizados por maior sensibilidade a custos
(como itens de alavancagem), a dimensao financeira foi considerada moderadamente a
fortemente mais importante que as demais, sendo representada por valores entre 3 € 5 na
escala de Saaty. Por outro lado, em contextos de alto risco de fornecimento (itens de
gargalo), critérios relacionados a confiabilidade, como nivel de servico e qualidade,
receberam maior peso relativo.

As comparagdes pareadas entre os critérios foram realizadas com base na escala
fundamental de Saaty (1 a 9), como visto no Quadro 2, a qual expressa a intensidade de
importancia relativa entre dois elementos. A atribuicdo dos valores seguiu um processo
de julgamento estruturado, no qual, para cada par de critérios, avaliou-se qual dimensao
apresentava maior relevancia no contexto decisorio especifico, bem como o grau dessa
superioridade.

Quadro 2 Escala de Saaty
Valor | Significado
1 Igual importancia
3 Moderadamente mais importante
5 Fortemente mais importante
7 Muito fortemente mais importante
9 Extremamente mais importante
2,4,6,8 | valores intermediarios

Fonte: Adaptado de Assis (2015)

Quando ndo houve predominancia clara entre os critérios, foi adotado o valor 1,
indicando equivaléncia de importancia. J4 os valores intermediarios foram utilizados para
representar situacdes de domindncia parcial, garantindo maior sensibilidade na
modelagem das preferéncias.

Esse procedimento permitiu traduzir julgamentos qualitativos em valores
numéricos de forma consistente, assegurando alinhamento entre a logica estratégica da
Matriz de Kraljic e a estrutura quantitativa do AHP.

As comparagdes foram organizadas em uma matriz quadrada de ordem n, em que
cada elemento a;jrepresenta a importancia do critério iem relagdo ao critério j, sendo
aj; = 1/a;;. A diagonal principal assume valor igual a 1.

Para exemplificar o procedimento, considere uma matriz de comparagdo
simplificada entre as dimensdes (Financeira — F, Logistica — L, Qualidade — Q e Nivel de
Servigo — S), conforme a Equagdo (1):
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1 2 1/2 1/3
Ao |2 1 13 14

2 3 1 2

3 4 1/2 1

A partir da matriz A, procede-se a normalizag@o dos valores por coluna, dividindo-
se cada elemento pelo somatorio da respectiva coluna. Em seguida, calcula-se o vetor de
prioridades w, correspondente aos pesos dos critérios, por meio da média aritmética dos
valores normalizados em cada linha:

n
1 aij
w; = — T
l n zn a
kj
=1 k=1

Esse vetor representa a importincia relativa de cada dimensdo no processo
decisorio. Para garantir a consisténcia dos julgamentos realizados, foi calculado o Indice
de Consisténcia (CI), a partir do maior autovalor da matriz (4,4, ):

Amax -n

Cl =
n—1

Em seguida, determinou-se a Razdo de Consisténcia (CR), conforme a Equagao

(4):
cI

CR = R

em que Rlcorresponde ao Indice Aleatorio, fornecido por Saaty em fungdo da
ordem da matriz. Considera-se que os julgamentos apresentam consisténcia aceitavel
quando CR < 0,1.

O procedimento descrito foi aplicado individualmente a cada quadrante da Matriz
de Kraljic, resultando em diferentes vetores de pesos, alinhados as prioridades
estratégicas especificas de cada contexto. Por exemplo, no quadrante de itens de
alavancagem, observou-se maior peso para a dimensao financeira, enquanto no quadrante
de gargalo destacaram-se as dimensdes de nivel de servigo e qualidade, refletindo a
importancia da confiabilidade do fornecimento.

A seguir ¢ apresentado um exemplo de aplicagio do AHP no quadrante
“Alavancagem” da Matriz de Kraljic. Na Tabela 2 estdo os resultados para a comparacio
entre Financeiro (F), Logistica (L), Qualidade (Q) e Nivel de Servigo (S).

Nesse quadrante a logica estratégica baseia-se no custo (financeiro), considerando
o nivel de competitividade do mercado e a busca pela redugdo do risco de fornecimento.
Sendo assim, a prioridade esperada ¢ dada por F>L~=Q > S.

Tabela 2 Matriz de comparacio pareada AHP
F L |Q |S
1 3 2
1/3 1 1
1/2 1 1
1/4 1172|172
SOMA | 2,08 | 55| 45
Fonte: Autor.

» 0|

O = NN~
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A partir da Tabela 2, divide-se o valor de cada item pelo somatdrio das colunas,
resultando na Tabela 3. Em seguida, ¢ feito o calculo da média aritmética em cada linha
para encontrar o peso final do indicador no quadrante da Matriz.

Tabela 3 Normalizacao.
F L Q S Média | Média (%)
048 | 0,55 0,44 | 0,44 | 0,48 ~50%
0,16 | 0,18 | 0,22 | 0,22 | 0,19 ~20%
0,24 | 0,18 | 0,22 | 0,22 | 0,22 ~20%
0,12 | 0,09 | 0,11 | 0,11 | 0,11 ~10%

w0 ==

Fonte: Autor.

Dessa forma, a utilizacdo do AHP permitiu transformar preferéncias qualitativas
em valores quantitativos consistentes, conferindo maior rigor ao processo de defini¢ao
dos pesos e ampliando a robustez analitica do framework proposto.

4. PROPOSTA DE FRAMEWORK

O framework proposto estrutura a avaliagdo de desempenho de fornecedores a
partir de cinco dimensdes inter-relacionadas, organizadas sob a ldgica da gestdo da
qualidade e da melhoria continua, conforme quadro 3.

Quadro 3 Apresentaciio dos indicadores da Matriz proposta

DIMENSAO DESCRICAO INDICADOR
Considera a competitividade economica do | Preco
. . fornecedor, ndo restrita ao prego unitario, mas a | Desconto (saving)

Financeira .. . % .

estabilidade dos custos e a relagdo custo-beneficio
Forma(s) de pagamento

ao longo do tempo.
Relaciona-se a capacidade do fornecedor em | Lead Time (processamento do pedido)

Logistica cumprir prazos, volumes e condigdes de entrega,

g impactando diretamente o planejamento e a | On Time, In Full (OTIF)

eficiéncia dos processos produtivos.
Expressa o grau de confiabilidade e | Numero de falhas/problemas nos

Nivel d responsividade do fornecedor. Atua como | produtos

tvel de demonstrativo  direto do nivel de risco | Disponibilidade de produtos
servico . -
operacional. Relacionamento
Apoio no pés-venda
Avalia a conformidade dos produtos aos padrdes | Qualidade do produto
. técnicos e sanitarios exigidos pelo cliente,

Qualidade ..
contemplando aspectos como estabilidade da | Adesio a norma ISO
qualidade e ocorréncia de ndao conformidades.

Fonte: Autor

A atribuicao dos pesos as dimensdes do framework foi fundamentada na logica
estratégica da Matriz de Kraljic, segundo a qual o posicionamento dos itens influencia
diretamente as prioridades de gestdo de fornecedores. Dessa forma, a relevancia relativa
das dimensdes (financeira, logistica, qualidade e nivel de servi¢o) varia conforme o
quadrante em que o item ou fornecedor se encontra.

Para operacionalizar essa diferenciacdo de forma estruturada e reduzir a
subjetividade do processo decisorio, foi incorporado o método Analytic Hierarchy
Process (AHP), proposto por Saaty (1970). O AHP permite a decomposicao do problema
em uma hierarquia de critérios e a realizagdo de comparagdes pareadas entre as dimensoes
de avalia¢do, possibilitando a obten¢do de pesos relativos consistentes com as
preferéncias do decisor.
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Assim, para cada quadrante da Matriz de Kraljic, foram realizadas comparacgoes
par a par entre as dimensdes do framework (financeira, logistica, qualidade e nivel de
servigo), considerando as prioridades estratégicas associadas a cada contexto. Por
exemplo, em itens classificados como de alavancagem, a dimensdo financeira foi
considerada mais relevante em relacdo as demais, refletindo o foco em negociacdo de
custos em mercados com alta oferta de fornecedores. Por outro lado, para itens de gargalo,
dimensdes relacionadas a confiabilidade do fornecimento, como nivel de servigo e
qualidade, receberam maior importancia relativa, em fun¢dao do elevado risco de
interrupcao do abastecimento.

A partir dessas comparacdes, foram construidas matrizes de julgamento e
calculados os vetores de prioridade (pesos), conforme o procedimento padrao do AHP.
Adicionalmente, foi verificado o indice de consisténcia (Consistency Ratio — CR),
assegurando que os julgamentos realizados apresentassem coeréncia logica aceitavel.

Os pesos resultantes representam, portanto, uma sintese estruturada das
prioridades estratégicas associadas a cada quadrante da Matriz de Kraljic, conferindo
maior rigor analitico ao framework proposto. Ressalta-se, contudo, que tais pesos podem
ser adaptados conforme o contexto organizacional, sendo recomendada, em aplicagdes
futuras, a realizagdo do AHP com participagdo de especialistas ou gestores da cadeia de
suprimentos, a fim de calibrar o modelo a realidade especifica de cada organizagao.

Cada quadrante da Matriz Kraljic possui estratégicas de gestdo de fornecedores
distintas e, a partir disso, pode-se estabelecer critérios de avalicdo adequados conforme
os pesos em cada dimensao analisada. Sendo assim, tem-se:

* Quadrante 1: Itens Nao Criticos (Gestdo de Compras): O foco na eficiéncia
administrativa e a reducao de custos. Impacto financeiro ¢ baixo e a oferta
¢ abundante. Buscar por fornecedores locais. Desempenho medido a partir
da eficiéncia funcional. Como esses itens possuem baixa importancia
estratégica, a prioridade ¢ L>F>Q >S

* Pesos:
* Financeiro: 30%
* Logistica: 40%
* Qualidade: 20%
* Nivel de servigo: 10%

*  Quadrante 2: Itens de Alavancagem: O foco ¢ a competitividade de custos
e pontualidade. Beneficia-se da alta oferta do mercado. Busca-se pela
maxima eficiéncia administrativa e a redu¢ao de custos. Como ha muita
oferta de fornecedores disponiveis, hd maior poder de negocia¢do. O
desempenho ¢ medido a partir da analise de Custos e pregos.

*  Pesos
* Financeiro: 50%
* Logistica: 20%
* Qualidade: 20%
* Nivel de servigo: 10%

* Quadrante 3: Itens de Gargalo: busca-se pela seguranga e flexibilidade
pois ha escassez de fornecedores ou o produto apresenta certo grau de
complexidade. Assim, o foco ¢ a seguranga do suprimento e a
confiabilidade, pois o mercado ¢ restrito e uma falha pode parar a
operagao. O desempenho ¢ medido pelos custos e capacidade de entrega.

* Pesos:
* Financeiro: 10%
* Logistica: 25%
* Qualidade: 30%
* Nivel de servico: 35%
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* Quadrante 4: Itens Estratégicos (Gestdo de Fornecedores):
Relacionamento ¢ de longo prazo (parceria). Os indicadores focam em
valor agregado, inovagdo, relacionamento e risco. Importante analisar a
disponibilidade de contratos de fornecimento de longo prazo.

* Pesos:
* Financeiro: 30%
* Logistica: 40%
* Qualidade: 20%
* Nivel de servi¢o: 10%

A analise do framework desenvolvido revela pontos de destaque que equilibram
sua aplicabilidade e os desafios para sua implementacdo plena. Em termos de vantagens,
o modelo introduz um dinamismo fundamental para a anélise de fornecedores, superando
avaliagdes subjetivas através de uma estruturacdo quantitativa robusta para o
desempenho. Essa abordagem permite que gestores traduzam a performance agricola em
indicadores mensuraveis, conferindo maior precisao a tomada de decisdo.

Contudo, ¢ importante reconhecer as limitagdes inerentes ao escopo atual da
proposta. O modelo concentra-se na avaliagao dos fornecedores, nao abrangendo, por ora,
a complexidade do processo interno de compras e suprimentos da organizagdo
compradora. Além disso, a validade do framework permanece condicionada a sua
aplicacdo em contextos reais, evidenciando a necessidade premente de validagdo
empirica. Tais testes praticos sdo o caminho necessario para ajustar a ferramenta as
nuances do mercado e confirmar a eficacia dos indicadores quantitativos propostos.

O Quadro 2 apresenta uma lista de exemplos de produtos a serem classificados
em cada quadrante da matriz.

Quadro 4 Exemplos de produtos

Quadrante de Kraljic Produto Critério de Classificacio

1. Nao Critico (Gestdo de Compras)

Ferramentas Manuais

Baixo impacto financeiro e alta
disponibilidade no comércio local.

II. Alavancagem (Gestdo de

Adubo Organico Comercial

Alto impacto financeiro (volume),
mas com mercado abundante de

Materiais)
fornecedores.

II. Gargalo (Gerenciamento de | Pecas do Microtrator
Abastecimento)

a operagao).

Baixo impacto financeiro, mas com
mercado restrito (risco alto de parar

IV.  Estratégico Sementes de Alta Produtividade

Fornecedores)

(Gestao de

do produto final.

Alto impacto financeiro e decisivo
para a qualidade e valor agregado

Fonte: Autor

5. CONCLUSOES

Conclui-se que o presente trabalho alcangou com éxito seu objetivo central ao
propor e estruturar um framework conceitual multidimensional, fundamentado nos
principios da gestdo da qualidade, voltado especificamente para a avaliagdo de
desempenho de fornecedores na agricultura familiar. A principal inova¢do do modelo
reside na integracdo da Matriz de Kraljic, cuja flexibilidade estratégica permite a
adaptagdo de pesos e critérios conforme a natureza do insumo ou servico. Essa
versatilidade confere as organiza¢des compradoras uma capacidade analitica superior,
viabilizando desde negociagcdes focadas na otimizagdo de custos para itens de
alavancagem até o estreitamento de parcerias de longo prazo para itens estratégicos.

As contribui¢des deste estudo sdo significativas, uma vez que deslocam o foco da
mera transagcdo comercial para uma logica orientada ao desenvolvimento, a capacitagdo
técnica e a melhoria continua da gestio da pequena propriedade rural. Ao adaptar
ferramentas consagradas na industria tradicional para a realidade agricola familiar, o
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framework oferece um suporte indispensavel para que produtores e compradores possam
mitigar riscos de fornecimento e fortalecer a resiliéncia das cadeias produtivas.

Por fim, reconhece-se que este modelo constitui um ponto de partida teorico. Para
pesquisas futuras, recomenda-se a aplicacdo pratica deste framework em estudos de caso
reais, o que permitird testar a sensibilidade dos indicadores propostos e realizar a
calibracdo precisa dos pesos atribuidos. Tais desdobramentos serdo fundamentais para
consolidar a efic4cia da ferramenta e ampliar sua aplicabilidade pratica frente aos desafios
dindmicos do setor agropecudrio.
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