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Performance multicriterial assessment and clusterization 
of critical suppliers in a one-of-a-kind manufacturer 

Resumo
O objetivo deste artigo é apresentar um estudo de caso de avaliação multicriterial do desempenho de dez fornece-
dores críticos de uma manufatura OKP, fabricação sob encomenda. Pela sua importância financeira e estratégica, 
selecionaram-se dez fornecedores para a avaliação. A metodologia de pesquisa constou de um grupo focado com 
os responsáveis pelas aquisições da empresa, que identificou os multicritérios de desempenho de fornecedores e, 
apoiado no método AHP, distribuiu importâncias relativas entre estes critérios, chegando às prioridades de desem-
penho. A estrutura de desempenho gerou um questionário multicriterial categórico, pelo qual os dez fornecedores 
foram avaliados por cinco compradores. Pelos resultados da avaliação, os fornecedores foram separados em dois, 
três e quatro aglomerados. A separação permite, na continuidade, a formulação de estratégias específicas para 
os aglomerados, o que pode ser uma contribuição para estudos em estratégia de aquisição em manufatura.

Palavras-chave
Avaliação de desempenho de fornecedores, aglomeração de fornecedores, AHP em compras, estratégia de aqui-
sições, prioridades em aquisições.

Abstract
This paper presents a case study of multicriterial performance assessment of ten critical supplier firms of a one-of-
a-kind manufacture. The suppliers were selected according to financial and strategic importance. The methodology 
includes a focus group with purchasers of the company, which identified and assigned priorities, with the aid of AHP, 
to supplier performance multicriteria. The performance in purchasing structure achieved had yielded a categorical 
questionnaire used for five purchasers to evaluate the ten suppliers. According to the results, supplier firms were 
separated in two, three and four clusters, which allows, in continuity, the definition of specific purchasing strategy 
and this may be thought as a contribution to the study of this kind of strategy. 

Key words
Supplier performance assessment, supplier clusterization, AHP in purchasing, purchasing strategy, priorities in 
purchasing.
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tados, foram separados em aglomerados. Fundamentações 
teóricas usadas não são revisadas (PEREIRA, 1999; MA-
LHOTRA, 1999; HAIR et al., 1998; SAATY, 1991). O arti-
go está estruturado em: (i) introdução; (ii) revisão de temas 
que antecederam a pesquisa; (iii) metodologia e resultados; 
e (iv) discussão e continuidade. 

A principal contribuição do artigo é a metodologia de se-
paração de fornecedores em aglomerados, o que, associado a 
uma população de estratégias predefi nidas, pode suportar a 
estratégia de aquisições. Classifi cado o fornecedor, emerge 
uma estrutura de objetivos e indicadores de desempenho cor-
respondentes à estratégia pré-alocada ao aglomerado. Outras 
metodologias multivariadas surgem na literatura. Krause, 
Pagell e Curkovic (2001) selecionam fornecedores baseados 
em índices de desempenho e atribuição de importâncias rela-
tivas a prioridades padronizadas, tais como qualidade, custo, 
entrega e fl exibilidade, e Chen, Paulraj e Lado (2004) usam 
equações estruturais para testar hipóteses que relacionam ca-
pacidades dinâmicas e objetivos padronizados de compras.

DESEMPENHO COMPETITIVO EM 
MANUFATURA E SUPRIMENTOS

O papel da estratégia de manufatura é alcançar os obje-
tivos impostos pela estratégia de negócios, criando e man-
tendo uma vantagem competitiva baseada nas práticas de 
manufatura. Parafraseando Skinner (1969), a competição 
baseada em manufatura é o elo que conecta a estratégia de 
operação à estratégia de negócios. 

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), mudou o papel 
estratégico da manufatura. No passado, seu objetivo de 
competição era a redução de custos. Recentemente, a com-
petição também tem objetivado a diferenciação de produto 
e o aumento de valor agregado ao cliente por serviços asso-
ciados ao produto. 

Autores identifi caram objetivos de competição em manu-
fatura. Slack (2002) aponta: (i) qualidade; (ii) velocidade; 
(iii) confi abilidade; (iv) fl exibilidade; e (v) custo. Contador 
(1996) aponta: (i) preço; (ii) produto; (iii) prazo até o uso; 
(iv) assistência e serviços; e (v) imagem associada ao pro-
duto. Skinner (1976, apud DAVIS; AQUILANO; CHASE, 
2001) aponta: (i) custo; (ii) qualidade; (iii) entrega; e (iv) 
fl exibilidade. Davis, Aquilano e Chase (2001) acrescentam 
uma quinta prioridade, serviços associados ao uso do pro-
duto. Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004) falam em: (i) 
custo; (ii) qualidade; (iii) fl exibilidade; (iv) desempenho de 
entrega; e (v) inovatividade. Sellitto e Walter (2006) apre-
sentam um caso em manufatura eletrônica em que os obje-
tivos de competição são: (i) tecnologia; (ii) qualidade; (iii) 
comunicação; (iv) serviços; (v) entrega; e (vi) custo.

Segundo Slack (2002), os objetivos de competitividade 
podem não ter a mesma importância relativa, já que esta 

INTRODUÇÃO

Um item relevante na disputa de mercado por empresas de 
fabricação de equipamentos é a capacidade de desenvolver 
vantagens competitivas em manufatura. Para Slack (2002), 
vantagem competitiva em manufatura signifi ca: (i) fazer 
certo; (ii) fazer rápido; (iii) fazer pontualmente; (iv) poder 
mudar o que se faz; e (v) fazer com baixo custo. Merli (1994) 
fala em elementos de competitividade e objetivos estratégi-
cos, ligados a custo, serviço, qualidade e inovação.

Uma alternativa para a busca de competitividade em ma-
nufatura é a criação de uma rede de empresas fornecedoras 
de itens e serviços. Segundo Krause, Scanell e Calantone 
(2000), empresas de manufatura têm enfocado esforços nas 
competências principais do negócio, contratando fora as ati-
vidades de fabricação e submontagens. Segundo Spekman 
e Hill apud Krause, Pagell e Curkovic (2001), a manufatura 
tem reconhecido a importância estratégica da função com-
pras, ligando-a principalmente à estratégia de fabricação. 

Um tipo de arranjo de manufatura é a fabricação sob en-
comenda, a one-of-a-kind product (OKP). Cada unidade é 
projetada e construída segundo requisitos e especifi cações 
únicas. Hidrogeradores e transformadores de alta potência, 
como os produzidos na empresa estudada, são exemplos de 
OKP. Seu ciclo de produção é: (i) engenharia simplifi cada: 
faz a proposta; (ii) engenharia detalhada: estrutura o produ-
to e defi ne roteiros de fabricação; (iii) planejamento: cria o 
cronograma de compras e produção; (iv) compras: negocia 
com fornecedores e emite as ordens de compras; e (v) ma-
nufatura: recebe os itens comprados e monta o produto fi nal. 
Mesmo com superposições de fases e engenharia simultânea, 
observam-se longos tempos até a entrega do produto, devidos 
principalmente a modifi cações no projeto e aos tempos de 
aquisição e recebimento de partes e subconjuntos. Na busca 
da competitividade em manufatura OKP, a velocidade na en-
trega se soma a outros critérios de desempenho, perseguidos 
em aquisições, tais como qualidade, preço e fl exibilidade

O objetivo principal deste artigo é avaliar e classifi car, se-
gundo multicritérios de desempenho, dez fornecedores críti-
cos de uma manufatura OKP. Os objetivos secundários são: 
(i) identifi cação dos fornecedores críticos; (ii) identifi cação 
e priorização dos critérios de desempenho; (iii) avaliação do 
desempenho dos fornecedores críticos segundo os critérios 
priorizados; e (iv) separação em aglomerados, segundo o 
desempenho avaliado. Remete-se à continuidade a defi nição 
das estratégias de compras aplicáveis aos aglomerados. 

O método de trabalho começou pela escolha dos fornece-
dores a avaliar e seguiu com um grupo focado de comprado-
res, que construiu a estrutura de desempenho e a priorizou 
pelo AHP (Analytic Hierarchy Process). Por questionário 
de escalas categóricas, gerado a partir da estrutura, os com-
pradores avaliaram os fornecedores, que, segundo os resul-
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depende do posicionamento da empresa focal na indústria. 
Sellitto e Walter (2006) acrescentam que a importância re-
lativa também pode variar no tempo, devido a modifi cações 
tecnológicas e da entrada e saída de atores na competição.

Uma alternativa para o atendimento de múltiplos re-
quisitos de competição em manufatura é a externalização 
de atividades. Andrade e Furtado (2005) caracterizam-na 
como a transferência da produção a empresas externas. 
Neste caso, não cabe à manufatura a gestão do processo 
de fabricação, mas a gestão de seus resultados. Segundo 
Krause, Pagell e Curkovic (2001), para externalizar itens, 
a manufatura deve medir o desempenho dos fornecedores. 
Quando este não satisfaz, 
a manufatura pode retomar 
a produção do item, mudar 
de fornecedor ou ajudá-lo a 
melhorar o desempenho (PI-
RES, 2004). Krause, Scanell 
e Calantone (2000) citam 
estratégias cujos objetivos 
condicionam o desempenho de fornecedores: (i) pressão 
competitiva e concorrência; (ii) avaliação de fornecedores 
e realimentação de informações para a correção do desem-
penho; e (iii) aumento de volume de negócios condiciona-
dos ao desempenho. 

A prática da externalização faz surgir uma rede de forne-
cedores de apoio à função compras.

Segundo Ellram e Carr (1994), a função compras escolhe 
e desenvolve os fornecedores que suportarão a estratégia de 
produção e o posicionamento competitivo do negócio. Se-
gundo Arnold (1999), os objetivos da função compras são: 
(i) especifi car as aquisições requeridas pela manufatura, em 
termos de quantidades, exigências funcionais e preços; (ii) 
comprar segundo estas especifi cações; (iii) garantir as entre-
gas; e (iv) manter boas relações com potenciais fornecedo-
res. Para atingir estes objetivos, é necessário: (i) especifi car 
as necessidades de compras; (ii) selecionar os fornecedores 
potenciais e desenvolvê-los; (iii) negociar termos e acordos 
de entregas; (vi) administrar os ciclos de pedidos; (v) mensu-
rar o desempenho de fornecedores; (vi) classifi car, certifi car 
e gerenciar os fornecedores segundo as classes; e sempre 
(vii) cooperar com fornecedores. 

Para desenvolver fornecedores, testam-se empresas com 
potencial em projeto e processo, através de teste de amostras 
e lotes-piloto, em ações de avaliação de amostras, auditorias 
em processos de fabricação, compartilhamento de informa-
ções, tais como previsão de demandas, e suporte técnico a 
ações corretivas (ARNOLD, 1999). Os fatores de desem-
penho a serem avaliados podem ser qualifi cadores, que 
permitem que o fornecedor entre na disputa, e ganhadores 
de pedidos, que, dentre os qualifi cados, defi nem o vencedor 
(HILL, 1985).

Slack (2002) afi rma que uma operação de manufatura é 
um elo em uma rede complexa, tal como uma cadeia de su-
primentos. Para Quinn et al. apud Krause, Scanell e Calan-
tone (2000), a habilidade de coordenar atividades internas 
com suprimentos externos pode ser uma arma de competição 
em manufatura. Para Christopher (2002), uma cadeia de 
suprimentos é uma rede de organizações, com ligações nos 
dois sentidos entre os diferentes processos e atividades que 
produzem bens e serviços entregues ao consumidor fi nal. A 
cadeia inicia-se com a matéria-prima, passa pela entrega ao 
cliente fi nal e termina no retorno de resíduos e de produtos 
que eventualmente não foram consumidos ou vendidos.

O processo de formação da cadeia de suprimentos exige 
decisões do tipo: (i) quem participa e quem fi ca de fora da 
cadeia; e (ii) dentre os que participam, como gerenciar para 
que, apesar das diversidades, cada um contribua para os ob-
jetivos da estratégia da empresa focal. 

A primeira decisão é abordada por Liu e Hai (2005), que 
apresentam uma revisão sobre escolhas de fornecedores. 
Quanto à segunda decisão, para Krause, Pagell e Curkovic 
(2001), falta na literatura uma metodologia de medição, 
validada empiricamente, para prioridades competitivas em 
compras e que auxilie no gerenciamento de uma rede de 
fornecedores. Os autores acreditam que a existência de um 
padrão de prioridades competitivas permitiria a comparação 
de desempenho entre fi rmas. Também acreditam que em-
presas competem segundo uma combinação de prioridades, 
não segundo prioridades únicas, o que abre espaço para uma 
abordagem classifi catória que mescle preferências de deci-
sores com aspectos quantitativos. Até quanto se pesquisou 
na literatura, o tema foi abordado mais por métodos qualita-
tivos, tais como os expostos a seguir.

Classificação de aquisições: a curva ABC e 
matrizes estratégicas

Dentre os métodos de classifi cação de fornecedores já 
propostos na literatura, serão abordados a curva ABC e três 
tipos de matrizes de classifi cação de materiais.

A curva ABC classifi ca itens e fornecedores conforme a 
importância relativa, calculada pela multiplicação do con-
sumo anual pelo custo e obtenção do percentual em relação 
ao custo total das aquisições. Gonçalves (2004) defi ne: (i) 
classe A: grupo de itens mais importantes que devem ter uma 
estratégia especial; (ii) classe B: grupo de itens em situação 

Uma alternativa para a busca de competitividade 
em manufatura é a criação de uma rede de 

empresas fornecedoras de itens e serviços. 
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intermediária entre as classes A e C; e (iii) classe C: grupo 
de itens menos importantes que justifi cam pouca atenção ou 
uma estratégia comum simplifi cada. Brown (1965) observa 
que a curva ABC pode ser modelada pela distribuição log-
normal, o que pode ser útil, caso se deseje realizar um cálculo 
exato para os limites entre as classes.

A curva ABC da manufatura OKP estudada surge na Fi-
gura 1. Os fornecedores de classe A fornecem 10% dos itens, 
que perfazem cerca de 70% do valor de compras da empresa. 
É nesta classe que os dez fornecedores críticos deste estudo 
serão identifi cados.

Outro instrumento de classifi cação de fornecedores é a 
matriz de importância estratégica e criticidade (IEC), apre-
sentada em Dornier et al. (2000), que categoriza as aquisi-
ções em duas dimensões: o valor estratégico do componente 
e a criticidade para o produto fi nal. 

O julgamento sobre o valor estratégico do componente 
inclui a sua complexidade tecnológica, a natureza proprie-
tária de sua tecnologia e a escassez de alternativas. O julga-
mento sobre a criticidade inclui o valor percentual e o grau 
de dependência do produto fi nal em relação ao componente. 
O julgamento gera quatro classes: inovações, propriedades, 
commodities e utilidades. Inovações são itens que necessi-
tam tecnologia sofi sticada, mas não são essenciais para o 
produto fi nal; propriedades são os produtos básicos (core 
products) da empresa; commodities envolvem baixa tecno-
logia, baixa diferenciação e participação mínima no produto 
fi nal; e utilidades são itens críticos para o produto fi nal, mas 

de tecnologia baixa ou plenamente acessível (DORNIER et 
al., 2000).

O julgamento pode ser representado grafi camente, como 
na Figura 2.

Exemplos das classes de materiais na manufatura estuda-
da são: (i) dispositivos eletrônicos de sinalização e proteção 
são inovações; (ii) parafusos e tintas são commodities; (iii) 
comutação de tensão e sustentação capacitiva são proprie-
dades; e (iv) vernizes e bobinas são utilidades. 

Uma alternativa de classifi cação de materiais surge em 
Klippell e Antunes Jr. (2002), que citam Carter (1999) e 
Grieco (1995). Os autores analisam dimensões de risco e 
valor. A dimensão de risco considera: (i) o poder de barganha 
de fornecedores; (ii) o potencial de substituição do fornece-
dor; (iii) a rivalidade no setor; e (iv) a existência de barreiras 
à entrada de fornecedores. A dimensão de valor considera a 
infl uência do item em dimensões competitivas do produto, 
tais como: custo, qualidade, entrega ou tecnologia. Dos jul-
gamentos podem resultar quatro classes: (i) componentes 
não-críticos (baixo risco no suprimento e baixa infl uência 
em competição); (ii) componentes estratégicos (alto risco e 
alta infl uência); (iii) componentes de risco (alto risco e baixa 
infl uência); e (iv) componentes de competição (baixo risco 
e alta infl uência). A classifi cação também pode ser apresen-
tada de forma gráfi ca, como a matriz anterior.

Uma terceira forma matricial de classifi car fornecedores 
surge em Pires (2004), que cita Handfi eld et al. (2000). A 
classifi cação ocorre após o julgamento que estrategistas fa-

Figura 1: A curva ABC da manufatura estudada.
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rão de fornecedores, segundo: (i) oportunidade e risco; e (ii) 
volume de compras. As classes propostas são: (i) altas opor-
tunidade e risco e baixo volume de compras: itens gargalo; 
(ii) altas oportunidade e risco e alto volume de compras: itens 
estratégicos; (iii) baixas oportunidade e risco e baixo volume 
de compras: itens não-críticos; e (iv) baixas oportunidade e 
risco e alto volume de compras: itens alavancáveis. Itens 
gargalo são de difícil substituição, operam em mercados 
monopolizados ou com barreiras de entrada, ou ainda em 
situação geográfi ca ou política crítica. Os itens estratégicos 
são importantes no contexto geral de compras da empresa, de 
difícil substituição e com poucas alternativas de suprimento. 
Os itens não-críticos são padronizados, têm suprimento diver-
sifi cado e são substituíveis. Por fi m, os itens alavancáveis têm 
boa disponibilidade, preços padronizados e são substituíveis. 
O autor menciona que maior atenção deva ser dada aos itens 
estratégicos. É neste quadrante, segundo o autor, que a empre-
sa deve focar o desenvolvimento de fornecedores. 

Medição de desempenho em cadeias de suprimentos
Entende-se que o desempenho de fornecedores possa 

e deva ser avaliado, não por um ou poucos critérios, mas 
por uma estrutura multicriterial de mensurações. Algumas 
incertezas sobre mensuração de desempenho, no entanto, 
surgem na literatura.

Para Daugherty, Ellinger e Gustin (1996), há incerteza 
na noção de desempenho, pois algumas vezes não se sabe 
exatamente o que deve ser medido. Também afi rmam que 
desempenho é uma construção cognitiva complexa e intan-
gível, cuja descrição requer múltiplos indicadores. Pires 
(2004) defi ne o desempenho como a informação quantifi -

cada do resultado de processos, que pode ser comparada 
com metas, resultados passados e outros processos. Para 
Neely, Gregory e Platts (1995), indicadores de desempenho 
individuais devem formar um conjunto maior estruturado 
em dimensões. Para Sellitto (2005), um sistema de medi-
ção de desempenho pode ser pensado como uma estrutura 
hierarquizada de variáveis de estado, cada uma com a sua 
metodologia específi ca de cálculo. Para o autor, tal estrutura 
permite comparar desempenhos de várias estratégias para os 
mesmos objetivos de negócios. Para Chow, Heaver e Henri-
ksson (1994), é a informação sobre o desempenho que alinha 
ações e estratégias: os indicadores são a realimentação entre 
a competição e a estratégia. 

Quanto a cadeias de suprimentos, Simch-Levi, Kaminski 
e Simch-Levi (2003) acham que estas são redes complexas 
de instalações e organizações, e que podem abrigar objeti-
vos e estratégias parciais confl itantes. Sempre que partes 
individuais operam juntas, podem surgir emergências e im-
previsibilidades que difi cultam a formulação de objetivos 
comuns e de uma estratégia compartilhada. Como a atual 
base conceitual da medição de desempenho foi construída 
para unidades individuais, abre-se uma pauta de pesquisa: 
lançar novas bases ou modifi car as existentes para a medição 
de desempenho em cadeias de suprimentos. 

Segundo Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu (2001), os indi-
cadores de desempenho devem considerar os objetivos de 
toda a cadeia de suprimentos. Para Chow, Heaver e Hen-
riksson (1994), o desempenho da cadeia de suprimentos é 
multidimensional, envolvendo vários objetivos e exigindo a 
combinação de diversas medições. Para Pires (2004), antes 
de especifi car as medições, deve-se identifi car a estratégia 

Figura 2: Representação gráfica da importância estratégica e criticidade.

Fonte: Dornier et al., 2000
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da cadeia, o que pode ser difícil, pois uma empresa pode 
participar de várias cadeias, com estratégias diferentes. Se a 
competição ocorrer entre cadeias e não entre empresas indi-
viduais, a competitividade será construída por uma estraté-
gia que inclui toda a cadeia. Neste caso, as empresas devem 
manter seus sistemas individuais de medição de desempenho 
e acrescentar indicadores comuns que refl itam a ação de ca-
deia. São estes indicadores comuns que alinharão os esforços 
individuais aos esforços de cadeia e encorajarão as empresas 
a, além de perseguirem seus objetivos individuais, também 
perseguirem os objetivos da cadeia.

Outras abordagens surgem para lidar com a complexidade 
da cadeia de suprimentos. Hansen (2004) propõe uma aborda-
gem meso-analítica, que defi ne e descreve um espaço maior 
do que a empresa e menor do que o ambiente de negócios, 
no qual ocorrem os fenômenos de cadeias. Gasparetto (2003) 
propõe uma análise em arborescência, centrada na empresa 
focal, e ramifi cada a montante e a jusante. Pires e Aravechia 
(2001) propõem uma abordagem gráfi ca em forma de radar, 
na qual indicadores evoluem, acumulam resultados e são 
acompanhados ao longo de toda a cadeia. Beamon (1999) 
prescreve que a avaliação de desempenho de cadeia deva pos-
suir abrangência, universalidade, mensurabilidade, consistên-
cia e conectividade. A abrangência mede as pertinências da 
cadeia; a universalidade compara cadeias; a mensurabilidade 
garante que os dados sejam facilmente obtidos; a consistência 
exige que a avaliação refl ita a estratégia da cadeia; e a conecti-
vidade possibilita que sistemas parciais se conectem, gerando 
um sistema integrado de avaliação. 

Dornier et al. (2000) alertam que a medição do desempe-
nho de cadeias de suprimento deve monitorar, não apenas os 
processo logísticos, mas também a execução da estratégia e 
a validade dos pressupostos assumidos na sua formulação. 
Em suma, os indicadores devem apreender modifi cações na 
estratégia e no cenário de competição da cadeia. Pires (2004) 
cita um trabalho de 1994 em que praticantes, acadêmicos e 
consultores desenvolveram medidas de desempenho para 
cadeias, abrangendo: satisfação do cliente, tempo, custo e 
uso de recursos.

Estruturação de medições
Entende-se que, para mensurar um desempenho, seja de 

uma parte isolada, seja de um arranjo complexo, deva-se 
concentrar as medições em um conjunto manejável de in-
dicadores que, eventualmente, produzam um índice fi nal 
combinado. Tais indicadores devem apreender, com uma 
dada confi abilidade, uma parte representativa do signifi cado 
intangível dos construtos latentes visados pela estratégia de 
operação do objeto em medição.

Um desempenho exige um modelo para mensuração e 
comunicação, obtido por construção mental. A construção 
mais abstrata é o termo teórico, que aglutina aspectos de 
uma defi nição sufi cientemente ampla, estruturados em cons-

trutos e os conceitos. Os construtos também são 
construções abstratas, deliberadamente criadas 
para atender a um propósito científi co, porém já 
mais próximas da realidade. O conceito, por fi m, 
ainda não é o fenômeno, mas já pode comunicar 
suas implicações. Suas dimensões são represen-
táveis por valores numéricos, os indicadores, que 
podem ser combinados e resumidos quantitativa-
mente em índices, segundo esquemas teóricos em 
hierarquia que auxiliam a representar a realidade 

intangível (SELLITTO e RIBEIRO, 2004; LAKATOS e 
MARCONI, 1991).

Uma hierarquia é uma construção lógica baseada em enti-
dades agrupadas em níveis. Segundo Saaty (1991), a hierar-
quia permite explicar os níveis mais altos por ramifi cações 
descendentes, em uma lógica de decomposição. Enslinn, 
Montibeller e Noronha (2001) chamam tais hierarquias de 
estruturas arborescentes. Sellitto e Walter (2006) chamam-
nas de estruturas em forma de árvore (tree-like). Um concei-
to mais complexo é dividido em conceitos menos comple-
xos, arranjados de modo a não haver subordinação múltipla. 
É necessário determinar a força com que os elementos em 
um nível infl uenciam os elementos do nível imediatamente 
acima, chegando a uma distribuição relativa de impactos. 
Saaty (1991) sugere brainstorms. Sellitto e Walter (2006) 
usam grupos focados para listar e ponderar os conceitos 
infl uentes no objetivo geral.

Uma estrutura hierárquica é composta por conceitos 
qualitativos, que podem ser representados numericamente 
por escalas. Uma escala envolve premissas de relação en-
tre atributos dos entes e a representação simbólica destes 
atributos por rótulos numéricos. A fi dedignidade desta 
representação é juízo do investigador, apoiado no seu co-
nhecimento da hierarquia e dos entes. Likert propôs uma 
escala de cinco pontos [ótimo; bom; médio; ruim; péssi-
mo], que tem sido aplicada em mensuração qualitativa. A 
confi abilidade da mensuração pode ser medida pelo alfa de 
Crombach, um coefi ciente de correlação ao quadrado (R²) 
entre a medida suposta e a medida real do fenômeno estu-
dado, que expressa o quanto a escala descreve o fenômeno 
(PEREIRA, 1999).

A função compras escolhe e 
desenvolve fornecedores que 

suportem a estratégia de produção e o 
posicionamento competitivo do negócio.
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A PESQUISA: METODOLOGIA E RESULTADOS

O objetivo principal do artigo é avaliar e classifi car, 
segundo multicritérios de desempenho, dez fornecedores 
considerados críticos em uma manufatura OKP. 

O método de pesquisa é o estudo de caso. O método do 
caso examina em profundidade um fenômeno contemporâ-
neo, não separando o fenômeno observado do ambiente e 
levantando hipóteses para futuros estudos. Segundo Ecks-
tein (1975, apud ROESCH, 1999), um estudo de caso pode 
contribuir para uma teoria de cinco modos. O primeiro modo 
oferece uma descrição profunda e específi ca de um objeto. 
O segundo modo interpreta eventuais regularidades como 
evidências de postulados teóricos ainda não verifi cados. O 
terceiro modo é heurístico: uma situação é construída para 
testar uma idéia. O quarto modo estabelece sondagens plau-
síveis acerca de uma teoria proposta pelo modo heurístico e 
o quinto modo é o caso crucial: apóia ou refuta a teoria. Nos 
três últimos tipos, os objetivos são, em graduação: explora-
ção, geração e teste de teorias. Entende-se que a contribuição 
do presente estudo de caso é do terceiro tipo, pois foi cons-
truída uma situação para o teste de uma idéia.

O método de trabalho foi: (i) Antecedentes: foram identi-
fi cados os critérios da empresa para avaliação e classifi cação 
dos atuais fornecedores; (ii) Defi nição dos fornecedores 
estudados: segundo o passo anterior e a base de dados da 
empresa, foram escolhidos dez fornecedores de componen-
tes para avaliação; (iii) Construção de indicadores de de-
sempenho de fornecedores: pela técnica de grupo focado 
e análise hierárquica, foram defi nidos os construtos latentes 
e os respectivos indicadores de desempenho, chegando-se 

a uma estrutura multicriterial de desempenho dos fornece-
dores; (iv) Avaliação: especialistas de compras avaliaram o 
desempenho dos fornecedores segundo a estrutura defi nida; 
(v) Classifi cação: com os resultados multicriteriais da etapa 
anterior, separaram-se os fornecedores em aglomerados; e 
(vi) Discussão: analisando os resultados, têm-se as bases 
para, na seqüência do trabalho, defi nir estratégias para os 
aglomerados.

Resultados
1o Passo: Antecedentes

A empresa avalia fornecedores segundo critérios de pon-
tualidade de entrega e qualidade, medidos mensalmente 
e julgados trimestralmente por uma comissão, que defi ne 
ações corretivas para os fornecedores de mau desempenho. 
A empresa mantém tratativas individuais com cada fornece-
dor, constando de análise e ações específi cas e exclusivas. 
Este estudo permitirá a formulação de estratégias padroni-
zadas de gerenciamento de fornecedores, que poderão ser 
aglomerados por semelhança de desempenho em multicri-
térios de decisão.

2o Passo: Definição da amostra de fornecedores críticos 
A empresa opera com mais de seiscentos fornecedores 

cadastrados e classifi cados, dos quais escolheram-se dez 
para compor a amostra que será estudada. Os fornecedores 
escolhidos são os de maior complexidade e criticidade no 
suprimento, isto é, itens de escassas alternativas de aquisi-
ção, alta importância no produto e alto valor econômico. Em 
suma, fornecedores classe A que fornecem itens de proprie-
dade, como no nível IV da Figura 3.

Figura 3: Matriz de criticidade de materiais.

Fonte: sistema de informação da empresa.
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Os fornecedores escolhidos e seus itens são: (i) WSI: pa-
pel Pressphan; (ii) WB: componentes isolantes; (iii) ABP: 
buchas capacitivas de alta tensão; (iv) IEMM: ventiladores, 
radiadores e válvulas de refrigeração; (v) PC: fi os de cobre 
isolado e cabos transpostos; (vi) CI: tanques, tampas e ar-
maduras; (vii) TK: aço silício; (viii) PV: buchas capacitivas 
de alta tensão; (ix) MRB: comutadores sob e sem carga; e 
(x) ABL: buchas capacitivas de alta tensão.

3o passo: Construção dos indicadores de desempenho de 
fornecedores

Um grupo focado de seis estrategistas de suprimentos da 
empresa desmembrou em construtos o termo teórico - de-
sempenho em suprimento. Usou-se a técnica apresentada 
em Ribeiro e Newman (2003). As perguntas foram: (i) Como 
se dá a relação entre consumidor e fornecedor? (ii) No âm-
bito empresarial, como defi nir esta relação? (iii) Quais os 
atributos, na sua opinião, que uma empresa deve ter para ser 
considerada um excelente fornecedor? (iv) Na sua opinião, 
para que tipo de relação deverá evoluir a convivência hoje 
existente entre fornecedor e comprador em uma empresa de 
fabricação sob encomenda? 

Anotações foram feitas, identifi cando ênfases, necessida-
des e pontos em comum. Identifi caram-se construtos apon-
tados pelos participantes sob formas semânticas diversas: 
(i) qualidade; (ii) preço; (iii) entrega; (iv) fl exibilidade; e (v) 
tecnologia. Tais construtos diferem pouco das dimensões de 
competição anteriormente revisadas.

A distribuição de importâncias relativas dos construtos 
perante o termo teórico desempenho em suprimento foi ob-
tida pelo AHP, aplicado individualmente aos estrategistas. 
Foi usada uma planilha eletrônica, que fornece o vetor de 
ponderações e a razão de consistência CR, a probabilidade 
de que a distribuição de importâncias seja aleatória, não 
se originando, portanto, de um julgamento. Julgamentos 
foram refeitos sempre que CR > 0,1. Ao fi m, calcularam-
se as médias das importâncias dos construtos e seus co-
efi cientes de variação, informados na Tabela 1. O grupo 
associou dois indicadores com pesos iguais aos construtos 

qualidade, preço, entrega, tecnologia e fl exibilidade, como 
no Quadro 1.

4o passo: Avaliação dos fornecedores
A avaliação dos fornecedores foi realizada por questio-

nário, respondido por cinco dos seis participantes do grupo 
focado, os compradores. A cada quesito, os avaliadores opi-
naram em que nível o fornecedor se encontra [1 = decepciona 
totalmente; 2 = decepciona parcialmente; 3 = médio; 4 = 
atende parcialmente; 5 = atende plenamente]. Alguns res-
pondentes se omitiram em avaliar alguns dos fornecedores 
por desconhecer sua situação ou por nunca terem negociado 
com eles. As respostas são apresentadas nas Tabelas 2 e 3. 

A confi abilidade dos resultados foi verifi cada pelo alfa de 
Crombach, calculado pelo software SPSS for Windows, v 8.0.0, 
1997. Como o teste exige respostas completas e houve omissões, 
ocuparam-se as lacunas com as médias dos outros respondentes. 
Foram feitos cinco testes, um por construto, constando cada 
teste de vinte variáveis e cinco casos. Os casos correspondem 
aos cinco respondentes e as variáveis às vinte avaliações por 
construto (dois indicadores por construto para dez fornecedo-
res). Detalhes do teste surgem em Hair et al. (1998).

Os alfas dos construtos são: (i) qualidade = 0,56; (ii) 
preço = 0,57; (iii) entregas = 0,71; (iv) tecnologia = 0,74; 

Tabela 1: Resultado da aplicação do AHP.

CONSTRUTOS AVAL. 1 AVAL. 2 AVAL. 3 AVAL. 4 AVAL. 5 AVAL. 6 MÉDIA CV = σ/μ

Qualidade 12,9% 24,3% 42,0% 15,7% 47,8% 41,8% 30,8% 0,49

Entrega 26,1% 26,7% 16,2% 26,9% 23,3% 26,7% 24,3% 0,17

Flexibilidade 3,3% 11,3% 5,8% 10,0% 7,3% 4,6% 7,1% 0,44

Preço 51,3% 26,5% 25,3% 42,2% 17,5% 9,7% 28,7% 0,54

Tecnologia 6,3% 11,2% 10,7% 5,1% 4,1% 17,1% 9,1% 0,54

Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Quadro 1: Indicadores por construto.

 CONSTRUTO  INDICADOR

 Qualidade
 Integridade da entrega
 Atendimento

 Preço
 Relação com o mercado
 Prazo de pagamento

 Entrega
 Pontualidade
 Prazo

 Tecnologia
 Processo
 Produto

 Flexibilidade
 Volume
 Produto
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Tabela 2: Respostas dos avaliadores, primeira parte.

R1 R2 R3 R4 R5 média cv

Integridade 5 4 5 4 4 4,40 0,12
Atendimento 4 5 4 4 5 4,40 0,12
c/ Mercado 2 3 2 3 4 2,80 0,30
Prazo Pgmto 3 3 4 2 4 3,20 0,26

Pontualidade 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Prazo 4 3 4 4 4 3,80 0,12
Processo 5 4 5 4 4 4,40 0,12
Produto 5 5 5 4 4 4,60 0,12
Volume 3 4 4 4 4 3,80 0,12
Produto 4 3 3 4 4 3,60 0,15
Integridade 5 4 5 4 4 4,40 0,12
Atendimento 4 5 4 4 5 4,40 0,12
c/ Mercado 2 3 2 3 4 2,80 0,30
Prazo Pgmto 3 3 2 2 4 2,80 0,30
Pontualidade 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Prazo 4 3 4 4 4 3,80 0,12
Processo 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Produto 5 5 4 4 4 4,40 0,12
Volume 3 4 4 4 4 3,80 0,12
Produto 4 3 4 4 4 3,80 0,12
Integridade 5 5 4 4 4 4,40 0,12
Atendimento 4 4 3 4 4 3,80 0,12
c/ Mercado 3 4 4 3 3 3,40 0,16
Prazo Pgmto 3 3 3 2 3 2,80 0,16
Pontualidade 4 4 4 4 4 4,00 0,00
Prazo 3 2 2 4 4 3,00 0,33
Processo 5 5 4 4 5 4,60 0,12
Produto 5 5 4 4 5 4,60 0,12
Volume 1 2 3 4 4 2,80 0,47
Produto 3 2 3 4 4 3,20 0,26
Integridade 4 4 4 4 4,00 0,00
Atendimento 4 4 4 4 4,00 0,00
c/ Mercado 3 3 4 2 3,00 0,27
Prazo Pgmto 3 4 2 4 3,25 0,29
Pontualidade 3 4 4 2 3,25 0,29
Prazo 4 4 4 2 3,50 0,29
Processo 4 4 4 5 4,25 0,12
Produto 4 4 4 5 4,25 0,12
Volume 4 4 4 4 4,00 0,00
Produto 4 3 4 3 3,50 0,16
Integridade 5 4 5 4 5 4,60 0,12
Atendimento 4 4 4 4 5 4,20 0,11
c/ Mercado 4 2 3 3 4 3,20 0,26
Prazo Pgmto 4 1 2 3 4 2,80 0,47
Pontualidade 4 4 4 4 4 4,00 0,00
Prazo 4 3 4 4 4 3,80 0,12
Processo 5 4 4 4 5 4,40 0,12
Produto 4 4 4 4 5 4,20 0,11
Volume 4 3 4 4 2 3,40 0,26
Produto 4 4 4 4 4 4,00 0,00

P
C

 Qualidade

 Entrega

 Tecnologia

 Flexibilidade

IE
M

M

 Qualidade

 Preço

 Preço

 Entrega

 Tecnologia

A
B
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 Qualidade

 Preço

 Entrega

 Tecnologia

 Flexibilidade

W
B

 Qualidade

 Preço

 Entrega

 Tecnologia

 Flexibilidade

W
I

 Qualidade

 Preço

 Entrega

 Tecnologia

 Flexibilidade

 Flexibilidade
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Tabela 3: Respostas dos avaliadores, segunda parte.

R1 R2 R3 R4 R5 média cv

Integridade 3 2 2 4 2,75 0,35
Atendimento 2 3 2 2 2,25 0,22
c/ Mercado 4 5 4 5 4,50 0,13
Prazo Pgmto 4 4 2 4 3,50 0,29

Pontualidade 3 3 2 2 2,50 0,23
Prazo 4 4 4 4 4,00 0,00
Processo 3 2 3 4 3,00 0,27
Produto 3 3 3 4 3,25 0,15
Volume 4 4 4 4 4,00 0,00
Produto 3 4 4 4 3,75 0,13
Integridade 5 4 4 4 4,25 0,12
Atendimento 4 3 4 4 3,75 0,13
c/ Mercado 4 2 3 4 3,25 0,29
Prazo Pgmto 5 4 4 4 4,25 0,12
Pontualidade 4 4 4 4 4,00 0,00
Prazo 2 2 4 4 3,00 0,38
Processo 4 4 4 4 4,00 0,00
Produto 4 4 4 5 4,25 0,12
Volume 3 4 4 2 3,25 0,29
Produto 3 2 4 4 3,25 0,29
Integridade 4 4 4 4 4 4,00 0,00
Atendimento 4 4 5 4 3 4,00 0,18
c/ Mercado 4 3 3 3 3 3,20 0,14
Prazo Pgmto 4 4 5 4 3 4,00 0,18
Pontualidade 3 4 4 4 2 3,40 0,26
Prazo 3 2 2 4 2 2,60 0,34
Processo 4 4 4 4 4 4,00 0,00
Produto 3 4 4 4 4 3,80 0,12
Volume 3 4 4 4 2 3,40 0,26
Produto 3 3 4 4 2 3,20 0,26
Integridade 5 4 5 4 4 4,40 0,12
Atendimento 5 4 2 4 4 3,80 0,29
c/ Mercado 2 3 2 2 3 2,40 0,23
Prazo Pgmto 2 3 4 2 3 2,80 0,30
Pontualidade 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Prazo 4 3 2 4 4 3,40 0,26
Processo 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Produto 4 4 5 4 4 4,20 0,11
Volume 3 3 2 4 4 3,20 0,26
Produto 3 3 2 4 4 3,20 0,26
Integridade 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Atendimento 4 4 3 4 4 3,80 0,12
c/ Mercado 4 4 4 3 3 3,60 0,15
Prazo Pgmto 4 3 2 3 3 3,00 0,24
Pontualidade 4 4 3 4 2 3,40 0,26
Prazo 3 2 2 4 4 3,00 0,33
Processo 5 4 4 4 4 4,20 0,11
Produto 5 5 4 4 4 4,40 0,12
Volume 4 3 3 4 4 3,60 0,15
Produto 3 3 3 4 2 3,00 0,24
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e (v) fl exibilidade = 0,77. Segundo Hair et al. (1998), em 
pesquisas exploratórias, o alfa deve ser maior do que 0,50. 
Malhotra (1999) fala em 0,60. Os construtos qualidade e 
preço estão mais próximos destes limites e parecem menos 
compreendidos pelos respondentes. Em outras aplicações, o 
que se espera medir nestes construtos deverá ser mais bem 
discutido nas sessões de grupo focado para que se obtenham 
confi abilidades mais altas.

5o passo: Classificação dos fornecedores por análise de 
aglomerados

Os resultados da avaliação, ponderados pelas importâncias 

relativas calculadas pelo AHP (Tabela 1), são apresentados 
na Tabela 4. O critério Qualidade, por exemplo, recebeu uma 
importância relativa de 30,8%. O fornecedor WI recebeu 
avaliações de 4,4 e 4,4 nos dois indicadores de qualidade. A 
soma de produtos [0,308.4,4 + 0,308.4,4] = 2,71 é o escore 
do fornecedor WI para o critério. A soma dos escores parciais 
compõe o escore total, usado para formar a ordem, apontada 
na última coluna da tabela. O maior escore possível é 10. 

Estes dados foram utilizados para, com a ajuda do softwa-
re SPSS for Windows, v 8.0.0, 1997, pelo método k-means, 
obter as aglomerações por semelhança de desempenhos da 
Tabela 5.

Tabela 4: Escores parciais e totais dos fornecedores.

FORNECEDOR
ESCORES

ORDEM
QUALIDADE PREÇO ENTREGA TECNOLOGIA FLEXIBILIDADE TOTAL

W1 2,71 1,46 0,56 2,59 0,67 7,99 1

WB 2,71 1,36 0,56 2,47 0,69 7,80 3

ABP 2,52 1,51 0,49 2,65 0,55 7,71 5

IEMM 2,46 1,52 0,48 2,44 0,68 7,58 7

PC 2,71 1,46 0,55 2,47 0,67 7,86 2

CI 1,54 1,95 0,46 1,80 0,70 6,44 10

TK 2,46 1,82 0,49 2,37 0,59 7,74 4

PV 2,46 1,75 0,42 2,24 0,60 7,48 8

MRB 2,52 1,26 0,54 2,42 0,58 7,32 9

ABL 2,46 1,60 0,45 2,47 0,60 7,59 6

Tabela 5: Formação dos aglomerados.

FORNECEDOR
PERTINÊNCIAS A AGLOMERADOS

DOIS AGLOMERADOS TRÊS AGLOMERADOS QUATRO AGLOMERADOS

NOME CASO AGLOMERADO
DISTÂNCIA AO 

CENTRO
AGLOMERADO

DISTÂNCIA AO 

CENTRO
AGLOMERADO

DISTÂNCIA AO 

CENTRO

W1 1 2 0,300 2 0,300 1 0,000

WB 2 2 0,000 2 0,000 1 0,300

ABP 3 2 1,077 3 1,044 3 0,000

IEMM 4 2 0,811 2 0,811 1 0,791

PC 5 2 0,245 2 0,245 1 0,224

CI 6 1 0,000 1 0,000 2 0,000

TK 7 2 1,282 3 0,573 4 0,573

PV 8 2 1,487 3 0,000 4 0,000

MRB 9 2 0,735 2 0,735 3 0,735

ABL 10 2 1,140 3 0,539 4 0,539
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DISCUSSÃO

Discutem-se, a seguir, aspectos relevantes ligados ao mé-
todo e ao resultado do caso.

Quanto ao método, observa-se que houve a integração de 
uma técnica mais identifi cada com a chamada linha feno-
menológica de pesquisa, o grupo focado, com técnicas mais 
identifi cadas com a linha positivista, o questionário fechado. 
O uso das entrevistas qualitativas em grupo focado explorou 
as percepções individuais e únicas de estrategistas acerca das 
exigências de desempenho em suprimentos. Ao fi m, chegou-
se a uma estrutura de desempenho que pode ser mensurada 
por instrumento padronizado, o questionário. 

Observou-se, durante a aplicação da técnica, a ação de um 
grupo maduro, que se manifesta espontânea e sinceramente, 
defende opiniões e identifi ca serenamente suas divergências, 
o que facilitou o trabalho. Entende-se que a seleção do grupo, 
composto por estrategistas de sucesso na empresa e especia-
listas na atividade, contribuiu para o sucesso da tarefa. 

Ainda no âmbito do grupo focado, observou-se que a uti-
lização do AHP auxiliou na quantifi cação das importâncias 
relativas dos construtos no termo teórico, possibilitando a 
mensuração de subjetividades. O modo hierárquico de pen-
sar ajudou o grupo a transformar idéias e impressões pes-
soais em uma estrutura mensurável por meios padronizados. 
Quando houve inconsistências em julgamentos, adotou-se o 
critério arbitrário de Saaty (1991): revisão de julgamentos 
com CR maior que 0,1. Com isto, não se admitem inconsis-
tências maiores do que 10% nos julgamentos que fundamen-
tam a estrutura de avaliação de desempenho.

O AHP, apesar de abundantemente exemplifi cado na lite-
ratura (PARTOVI, WHITERS e BRADFORD, 2002), sofre 
críticas. Dyer (1990a; 1990b) aponta alterações na ordenação 
quando alternativas são adicionadas. Saaty (1990) e Harker 
e Vargas (1990) replicam. Sellitto (2005) aponta e discute o 
mesmo fenômeno quando um critério é retirado. Machado, 
Gomes e Chauvel (2003) resenham e comentam as críticas 
apresentadas ao método. Gomes, Araya e Carignano (2004) 
e Liu e Hai (2005) apresentam alternativas que modifi cam o 
método. Mello, Gomes e Lins (2002) comparam o AHP ao 
método MACBETH (Measuring Attractiveness by a Cate-
gorigal Based Evaluation Technique). Este, tal como o AHP, 
fornece uma medida de desempenho de alternativas perante 
multicritérios de decisão e vale-se de comparações pareadas: 

dadas duas alternativas, o decisor escolhe a mais atrativa e 
classifi ca as diferenças de atratividade em relação a critérios 
(fraca, moderada, forte, etc..). Por modelos de programação 
linear, o método calcula ponderações e sugere revisão de jul-
gamentos. Segundo Mello, Gomes e Lins (2002), o método 
pode produzir um julgamento consistente. Em sua revisão, 
estes autores citam Bana e Costa e Vasnick (1994; 1995). 
Já os proponentes do AHP admitem 10% de inconsistência, 
mas este valor pode ser reduzido medindo a CR e revisando 
os julgamentos que produzem a inconsistência, como foi 
feito no presente caso. Por ora interessa como contribuição 
essencial a formulação do problema, destacando-se que os 
resultados do caso podem ser modifi cados caso se use outro 
método. Não é objetivo do artigo ir além das considerações 
que já fazem Machado, Gomes e Chauvel (2003).

Adotaram-se as médias das preferências dos estrategistas 
como resultado fi nal. Observa-se, no entanto, que os coefi -
cientes de variação são relevantes e representam as diferen-
ças de opinião entre estrategistas, o que enfatiza a subjeti-

vidade presente na avaliação e reforça o 
uso de técnicas da linha fenomenológica 
em engenharia de produção. Três forne-
cedores não foram avaliados por alguns 
entrevistados, que alegaram não ter base 
para uma avaliação consistente para a 
avaliação. Tal fato sugere que, em outras 
aplicações, este aspecto seja tratado ante-

cipadamente, pois houve a necessidade de procedimentos 
compensatórios. Neste trabalho optou-se por usar dois indi-
cadores de mesmo peso para cada construto. Em trabalhos 
futuros, pode-se aumentar este número e estender a distri-
buição de importância relativa para dentro dos construtos, 
chegando-se a uma árvore com entes e infl uências mais de-
talhadas, pois as ponderações incluiriam todos os níveis.

O uso de questionários baseados na escala de Likert e de 
métodos multivariados são recorrentes na literatura e não se 
justifi cam ulteriores comentários. 

Passa-se agora a comentar aspectos ligados ao resultado 
do caso.

Os construtos identificados, qualidade, flexibilidade, 
preço, entrega e tecnologia, apresentam uma relação com o 
exposto na fundamentação teórica, em que autores citam, de 
diferentes maneiras, estes critérios de competitividade em 
operações. Por exemplo, o construto tecnologia deste estudo 
pode ser comparado aos construtos serviços e inovatividade 
da revisão bibliográfi ca, já que estes apreendem principal-
mente a existência e a efetividade de recursos tecnológicos na 
estratégia de operação, como o faz aquele nas operações de 
produção das empresas fornecedoras avaliadas. Essa relação 
reforça a impressão de efetividade da técnica ora utilizada. 

A identifi cação dos fornecedores foi baseada nos critérios 
já usados pela empresa, o que produziu resultados satisfa-

O desempenho de fornecedores pode e 
deve ser avaliado por uma estrutura 

multicriterial de mensurações.
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tórios, segundo os especialistas. O escore de desempenho 
destes fornecedores poderia ter sido usado em uma etapa 
anterior, que a empresa já percorreu: a escolha dos membros 
e a formação da cadeia de suprimentos. Observa-se, por 
exemplo, que ABP, PV e ABL, cujos escores são 7,71; 7,48 e 
7,59, oferecem o mesmo produto, buchas capacitivas de alta 
tensão, e são concorrentes. Caso fosse necessária uma esco-
lha e a ABP tivesse capacidade para produzir integralmente 
o suprimento requerido pela manufatura, teria a preferência 
para entrar na cadeia de suprimentos.

Quanto à aglomeração, esta permite especifi car poucas 
políticas ou estratégias de compras, uma por aglomerado. 
Watts, Kim e Hahn (1992) defi nem política ou estratégia de 
compras como um conjunto de decisões e escolhas relacio-
nadas à aquisição dos materiais e serviços requeridos pela 
manufatura. Os autores acrescentam que, quando existe a 
externalização, as prioridades de competição presentes na 
estratégia de manufatura devem ser sustentadas pela estra-
tégia de compras. A formulação dos planos detalhados inte-
grantes das estratégias dos aglomerados é remetida à conti-
nuidade. Por ora, faz-se uma exploração qualitativa inicial 
nas separações obtidas e uma análise gráfi ca sobre um dos 

aglomerados resultantes da separação. Na exploração, serão 
apontados objetivos iniciais para algumas das prioridades 
padronizadas, segundo o desempenho médio do aglomera-
do. As aglomerações surgem nos Quadros 2, 3 e 4. 

A separação em dois aglomerados isolou CI dos demais 
fornecedores, devido ao seu mau desempenho no critério 
qualidade. CI fornece itens de construção mecânica e tem 
apresentado problemas de qualidade no processo de fabrica-
ção. Como CI mantém um bom relacionamento comercial, 
tem praticado preços atraentes e demonstrado receptividade 
a críticas, um objetivo estratégico para CI é gerenciar seu 
desenvolvimento e corrigir seu desempenho em qualidade.

Na separação em três aglomerados, além de CI, surgem 
dois aglomerados. O aglomerado 2 apresenta: alta ou boa 
qualidade; maus preços; boa e ruim entrega; médias tecnolo-
gia e fl exibilidade. À exceção da entrega, os demais critérios 
apresentam alguma uniformidade. Explica-se a qualidade 
favorável e os maus preços pela alta especialização e a bai-
xa concorrência presente no aglomerado, principalmente 
nos materiais de alta tensão de WI, WB, MRB e ABL. Uma 
estratégia de aglomerado teria como objetivo reduzir custos 
de produção e melhorar preços, sem afetar os demais cons-
trutos. No aglomerado 3, TK e PV têm iguais desempenhos 
em todos os critérios (bom em preço, médio nos demais) e 
ABP tem desempenho médio em preço e bom em tecnologia. 
TK e PV são detentoras de grande mercado e alta escala de 
produção, portanto, podem ter bom desempenho em preços. 
ABP é uma multinacional com alta tecnologia, mas com alto 
custo de produção. Uma estratégia para o aglomerado teria 
como objetivo inicial melhorar qualidade, entrega, tecno-
logia e fl exibilidade, porém sem elevar custos, para poder 
manter os preços atuais.

Quadro 2: Formação de dois aglomerados.

AGLOMERADO 1 AGLOMERADO 2

CI WI TK

WB PV

ABP MRB

IEMM ABL

PC

Quadro 3: Formação de três aglomerados.

AGLOMERADO 1 AGLOMERADO 2 AGLOMERADO 3

CI WI ABP

WB TK

IEMM PV

PC

MRB

ABL

Quadro 4: Formação de quatro aglomerados.

AGLOMERADO 1 AGLOMERADO 2 AGLOMERADO 3 AGLOMERADO 4

WI CI ABP TK

WB MRB PV

IEMM ABL

PC
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 Na separação em quatro aglomerados, o aglomerado 1 
tem: qualidade ótima; preços ruins; entregas boas; tecnolo-
gia boa e fl exibilidade ótima. Uma estratégia para o aglome-
rado teria objetivos de redução de custos e conseqüentemen-
te de preços. No aglomerado 3, ABP e MRB têm qualidade 
e fl exibilidade médias, diferindo nos demais construtos. No 
aglomerado 4, ABL tem desempenho parecido com ABP na 
separação anterior, portanto este aglomerado não difere do 
aglomerado 3, criado na separação em três aglomerados. 

Para encerrar a discussão, escolheu-se, para uma análise 
gráfi ca, um dos aglomerados, o aglomerado 1 (W1, WB, 
ABP e PC) do Quadro 4. Escolheu-se este aglomerado, pois 
seus membros, entre os dez fornecedores avaliados, apre-
sentam quatro dos cinco melhores escores totais. A Figura 
4 relaciona o desempenho médio dos membros do aglome-
rado nos critérios de desempenho e a importância relativa 
destes critérios. 

Os critérios qualidade e tecnologia ocupam a área de 
excelência, enquanto que, nos demais critérios, não há nem 
excesso nem escassez na distribuição de recursos. Fica a 
impressão de que o uso de recursos estratégicos no aglome-
rado está equilibrado, pois os critérios de alta importância, 
qualidade e tecnologia, têm desempenho superior; não há 
critério de alta importância com baixo desempenho (zona de 
carência) nem critério de baixa importância com alto desem-
penho (zona de excesso). A distribuição de pontos ao longo 
da diagonal aponta para o equilíbrio na estratégia e indica 
que, em média, as estratégias dos membros do aglomerado 
estão alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa 
focal. Um padrão estratégico observado no aglomerado é: 
excelência em qualidade e tecnologia e normalidade em 

preço, fl exibilidade e entrega. Esta análise é similar à apre-
sentada em Slack (2002).

CONCLUSÃO

Este trabalho aplicou, em engenharia de produção, uma 
técnica mais identifi cada com a linha fenomenológica de 
pesquisa, o grupo focado, adequado para análises exclusivas 
de objetos. O grupo focado fez parte de uma metodologia de 
trabalho que também contou com técnicas mais identifi cadas 
com a linha de pesquisa positivista, adequadas para análises 
padronizadas de populações de objetos. A técnica do grupo 
focado utilizou a diversidade de opiniões e impressões de 
especialistas em aquisições de uma manufatura que externa-
liza partes, na obtenção de uma estrutura padronizada para 
a medição de um objeto intangível e multidimensional, o 
desempenho de fornecedores de itens para a manufatura. 

O objetivo de avaliar o desempenho e classifi car em aglo-
merados os fornecedores de uma manufatura OKP foi alcan-
çado. Tal objetivo é representativo, pois tanto a estratégia de 
aquisições da empresa compradora como a estratégia de pro-
dução das empresas fornecedoras, são objetos intangíveis e 
o alinhamento entre ambas requer a identifi cação de fatores 
padronizados de mensuração, comparação e eventuais refor-
mulações em atividades.

A metodologia proposta chegou a resultados que permi-
tem que a empresa modifi que o gerenciamento de fornece-
dores críticos, abrindo a possibilidade de não mais os tratar 
como indivíduos isolados e com peculiaridades próprias, 
mas como populações de empresas com características se-
melhantes, tratáveis por poucas políticas padronizadas. En-

importância

d
es
em
p
en
h
o

Figura 4: Análise gráfica estratégica de aglomerado.
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tende-se que esta tenha sido a principal contribuição deste 
artigo. Também entende-se que a principal opção de conti-
nuidade seja a formulação de uma população de estratégias 
para a gestão da cadeia de suprimentos. Outras opções de 
continuidade foram apontadas na discussão.

O procedimento proposto sugere a identifi cação de aglo-

merados e a formalização de populações de estratégias, 
alocáveis a aglomerados possíveis de serem identifi cados. 
Beinhocker (1999) e Lowson (2002) apresentam o conceito 
de população de estratégias, que já foram explorados inicial-
mente em Sellitto (2005) e que podem ser mais explorados 
em conjunto com a presente metodologia.

Deseja-se reconhecer a contribuição dada pelos referees anônimos à forma fi nal do artigo.
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