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Introdução



SMDF e SELEÇÃO DE 
FORNECEDORES

❖ Sistemas de medição de desempenho de fornecedores 
(SMDF) são os processos e as métricas utilizadas para 
quantificar a eficiência e a eficácia do fornecedor em seus 
fornecimentos de bens e prestações de serviço (Hald e 
Ellegaard, 2011);

❖ São essenciais para facilitar a comunicação entre 
comprador e fornecedor, sendo uma forma eficaz de 
condensar e formalizar o feedback de desempenho para 
o fornecedor (Maestrini et al., 2018a; Doni, 2006) e 
também auxiliam a selecionar, avaliar e reter os melhores 
fornecedores (Patrucco et al., 2021);

❖ Selecionar fornecedores consiste no processo de 
identificar, comparar e contratar fornecedores (Beil, 
2010), de modo a eleger o fornecedor mais adequado 
(Ghodsypour e O’Brien, 2001). 



IDF 
(ÍNDICE DE 
DESEMPENHO 
DE FORNECDOR)



SETOR PÚBLICO

❖ Para o setor público, a utilização do IDF como critério de seleção de fornecedores, e o 
próprio processo de seleção de fornecedores, diverge do praticado nas empresas 
privadas, visto que o setor público está sujeito a diversas formalidades, sendo altamente 
regulado por leis (Khoso et al., 2021b; Cebekhulu et al., 2018);

❖ O principal método de contratação das empresas públicas são os processos licitatórios, 
onde o único critério de seleção de fornecedores é o preço (Khoso et al., 2021a) e se 
preza pelo maior número de proponentes, garantindo maior competitividade (Spagnolo, 
2012);

❖ Contudo, utilizar apenas o preço como critério de seleção pode resultar em inexecuções 
contratuais, atrasos, retrabalhos e custos adicionais para a empresa compradora 
(Cheaitou et al., 2019; Mutai e Okello, 2016);

❖ Uma alternativa é utilizar o IDF na fase de habilitação, onde será utilizado como 
indicador de capacidade técnica do fornecedor. Neste cenário, a empresa pública não 
tem o poder de escolha do fornecedor, mas pode eliminar fornecedores que possuem 
desempenho comprovadamente insuficiente.



Existem dois pontos de atenção 
quanto a utilização do IDF nas 
contratações públicas

❖ Os contratadores têm receio de não selecionar os 
fornecedores com as melhores ofertas, pois isto pode 
levantar questionamentos por parte de fornecedores, órgãos 
de controle, auditores, e, inclusive, acarretar 
responsabilização penal para o contratador (Cheaitou et al., 
2019);

❖ A desconfiança dos fornecedores no IDF pode enfraquecer o 
relacionamento com a empresa pública (Patrucco et al., 
2021), e resultar em maior número de recursos nos processos 
licitatórios, prolongando o tempo das contratações.



Para tornar o SMDF confiável:

• Bradshaw e Chang (2012) apontam que os dados das 
avaliações devem ser consistentes, tempestivos e acessíveis;

• Talluri et al. (2006) expõem que as avaliações de desempenho 
devem considerar um volume adequado de informações;

• Hawkins (2016) sugere a redução da subjetividade das 
avaliações através de perguntas mais objetivas e de aumento 
no número de avaliadores;

• Maestrini et al. (2018a) defendem que a transparências dos 
critérios e resultados da avaliação podem contribuir no 
relacionamento entre empresa e fornecedores.



Objetivo e 
pergunta de 
pesquisa

❖ Esta pesquisa tem como objetivo 
apresentar os resultados do 
projeto de revisão de um SMDF de 
uma empresa estatal para atender, 
cumulativamente, as mudanças 
legais e os requisitos para 
aumentar a confiança das partes 
envolvidas;

❖ Esta dissertação se guia pela 
seguinte pergunta: “De que forma 
uma empresa estatal pode 
aumentar a confiança das partes 
envolvidas no SMDF?”.



Lacunas da 
literatura

❖ Poucos trabalhos exploram os SMDF 
no contexto do setor público (Patrucco 
et al., 2021; Mamavi et al., 2015; 
Oruezabala e Rico, 2012);

❖A literatura também é escassa para a 
fase de revisão dos SMDF (Maestrini 
et al., 2018b);

❖ Jääskeläinen (2021) e Maestrini et al. 
(2018a) apontam a necessidade de 
estudos tratando do impacto dos 
SMDF na relação entre empresa e seus 
fornecedores.



O escopo das 
mudanças 
realizadas 
envolve:

a) O aumento da transparência do SMDF 

b) A melhoria na consistência e tempestividade das 
avaliações através da trava de medição e seu sistema 
de exceções 

c) O aumento da colaboração entre empresa e 
fornecedor com o processo de revisão de avaliações 

d) Aumento da robustez e rastreabilidade das 
avaliações com o inserção de justificativas nos 
questionários

e) Redução da subjetividade e complexidade da 
avaliação através da revisão dos questionários de 
avaliação



02

Fundamentação 
Teórica



DIFICULDADES E LIMITAÇÕES

• A maioria dos fornecedores acredita que as notas não refletem seu desempenho real, 
que os dados coletados não são corretamente utilizados nas avaliações, e que o 
resultado da avaliação era utilizado indevidamente como poder de barganha pela 
empresa compradora (Purdy e Safayeni, 2000)

• Estes fatores podem diminuir a motivação e o comprometimento do fornecedor com a 
empresa compradora, resultando em uma pior performance (Patrucco et al., 2021). 

• A falta de motivação pode acarretar um relacionamento mais rígido, onde há menos 
espaço para colaboração na implementação de melhorias e de inovações (Maestrini et 
al., 2021). 

• Fornecedores com notas muito baixas podem se desmotivar, enquanto fornecedores 
com notas muito altas podem se acomodar, diminuindo o seu desempenho (Henri, 2006)

• A imprecisão do SMDF pode prejudicar a imagem da empresa compradora e resultar em 
seleções incorretas de fornecedores, o que representaria um desperdício dos recursos 
necessários para manter o SMDF (Hawkins, 2016)



FATORES 
CRÍTICOS DE 

SUCESSO

Para atingir os benefícios esperados de um 
SMDF, as empresas precisam mitigar as 
dificuldades e limitações mais comuns. 
Serão discutidos neste capítulo os FCS 
(Fatores Críticos de Sucesso) citados pela 
literatura que auxiliam o SMDF em todas as 
etapas do seu ciclo de vida. Os requisitos 
propostos aqui são relacionados aos 
problemas encontrados no estudo de caso 
desta pesquisa, não contemplando todo o 
estado da arte da literatura.



Transparência e comunicação

• A mera medição de desempenho não é suficiente para aprimorar a 
performance das empresas (Hawkins, 2016), sendo necessários 
esforços para compartilhar os resultados (Morgan e Dewhurst, 2007), 
discutir as métricas (Maestrini et al., 2018b) e transformar os 
resultados em ação (Jääskeläinen e Thitz, 2018). 

• Maestrini et al. (2018b) definiram 4 níveis de transparência:
1) Sem 

compartilhamento

•Fornecedores 
indiferentes

2) Compartilhamento 
sintético

•Não estimula o 
engajamento e pode 
resultar em 
indiferença

3) Compartilhamento 
analítico

•Estimula o interesse, 
passivo ou ativo, do 
fornecedor

4) Desenho 
Colaborativo

•Estimula o interesse 
ativo do fornecedor



Atributos relevantes das métricas

Escopo

•O mero monitoramento tende a 
aumentar a frequência da atividade 
monitorada (Purdy e Safayeni, 
2000)

Volume

•Pode desestimular os avaliadores, 
exigir um tempo elevado para 
preenchimento das avaliações, e 
tornar-se uma fonte de imprecisão 
dos resultados das avaliações 
(Nudurupati et al., 2011)

Subjetividade

•Diversos vieses podem surgir 
durante o processo de avaliação, 
que inflariam indevidamente a nota 
dos fornecedores (Hawkins, 2016)



PROCEDIMENTOS AUXILIARES ao processo de 
avaliação

• Bradshaw e Chang (2012) destacam que, para garantir a efetiva utilização 
dos SMDF na seleção de fornecedores, estes devem ser confiáveis, 
relevantes e bem documentados. A ausência de procedimentos auxiliares 
que garantam estes atributos para o SMDF pode resultar em avaliações 
inadequadas dos fornecedores e em seleções adversas, onde o fornecedor 
incorreto é escolhido para executar um contrato (Hawkins, 2016).

Processo de revisão de avaliações:

• Torna o SMDF mais preciso e adequado e aumenta a colaboração entre empresa compradora e fornecedor.

Processo de justificativa das avaliações:

• Fornece amparo para que avaliadores e contratadores defendam os resultados da avaliação para 
supervisores, fornecedores, auditores e, em processos judiciais 

Sistema de incentivos de avaliações:

• A frequência da avaliação reforça a exigência de engajamento do fornecedor. 
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Metodologia



Descrição do caso

• A empresa de estudo é uma sociedade de 
economia mista, de modo que a maior parte de 
seu capital social pertence ao governo. Por conta 
disto, existem dois modelos de aquisição de bens 
e serviços: As contratações diretas e os 
processos licitatórios;

• Contratações diretas é o termo utilizado para 
quando a licitação é dispensável ou inexigível 
conforme a lei. Os exemplos mais comuns são as 
compras abaixo de R$50.000 e os contratos de 
parceria;

• Os processos licitatórios, também conhecidos 
como licitações, são processos regulados por lei 
onde se busca ampla participação das empresas, 
aumentando a competitividade, e que o 
fornecedor com menor preço é selecionado.



DESCRIÇÃO DO CASO

Seleção de 
fornecedores

•Licitações

•Contratações Diretas

Execução 
Contratual

•Fornecedores prestam o 
serviço

•Gestão contratual 
fiscaliza a prestação de 
serviços

Avaliação de 
Desempenho

•Gestão contratual avalia 
o desempenho através 
de questionários 
padronizados

Consolidação das 
avaliações no IDF

•Calculado diariamente e 
de forma automatiza, 
considerando 12 meses 
de avaliações



Problemas 
encontrados

As equipes de contratação relatavam que não tinham 
segurança em utilizar o IDF como critério de seleção 
ou habilitação de fornecedores

As equipes de gestão contratual, por sua vez, 
relataram que não realizavam as avaliações pois os 
questionários eram extensos, confusos e ocupavam 
muito tempo da sua rotina

Os fornecedores tinham baixo conhecimento do 
funcionamento do SMDF e da composição do IDF



Problemas 
encontrados

• Desta forma, foi possível consolidar as 
insatisfações dos stakeholders em cinco 
problemas principais: 

• A) Falta de transparência do SMDF; 
B) Baixo percentual de questionários 
avaliados; 
C) Ausência de meios para revisar 
avaliações respondidas incorretamente; 
D) Ausência de meios para justificar as 
respostas selecionadas; 
E) Excesso de questionários e perguntas 
mal formuladas.



Plano de trabalho

• O método de pesquisa adotado para esta dissertação foi a pesquisa-
ação. Este método se mostrou adequado pois busca, 
simultaneamente, agir na solução de problemas e gerar teorias e 
conhecimento sobre estas ações (Carvalho et al., 2015; Coughlan e 
Coghlan, 2002). 

Definição dos 
projetos

Aprovação dos 
projetos

Definição de 
requisitos

Desenvolviment
o

Homologação
Gestão da 
Mudança

Análise dos 
resultados



Proposta de framework CMO-HTO
(em construção)
• De modo a contribuir para pesquisas futuras e na aplicação prática dos SMDF em 

empresas públicas e privadas, sugere-se o seguinte framework de requisitos e 
funcionalidades de um SMDF:

Context Mechanism Outcome

• Empresa de economia 
mista de grande porte;

• Sujeita a processos 
licitatórios, que 
permitem a 
participação ampla de 
empresas;

• Milhares de categorias 
de bens e serviços;

• ...

HUMAN TECHNOLOGY ORGANIZATION

• Treinamento das 
equipes de gestão 
contratual;

• Treinamento das 
equipes de 
atendimento;

• ...

• Funcionalidade de 
configuração de 
questionários por 
família/categoria de 
serviços e 
mercadorias;

• Funcionalidade de 
versionamento de 
perguntas e 
respostas;

• Funcionalidade de 
acesso aos 
parâmetros de 
cálculo de cada 
avaliação;

• ...

• Definição do fluxo de 
atendimento (Ex.: 
Que tipo de chamado 
será atendido por 
cada equipe);

• Material educativo 
sobre metodologia 
de cálculo para 
usuários internos e 
externos

• Amparo em padrões 
para utilização do IDF 
como critério de 
seleção e habilitação

• ...

• Melhor desempenho 
dos fornecedores nos 
contratos vigentes;

• Inabilitação de 
fornecedores com 
desempenho 
insuficiente;

• Melhor relação entre 
fornecedores e 
equipes de gestão;

• ...
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