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Objetivo do estudo

Propor uma metodologia para a selecdo de fornecedores que possa contribuir para a
minimizacdo dos riscos nas aquisicdes de materiais para projetos de bens de capital sob
encomenda.

Relevancia/originalidade
O gerenciamento das aquisicdes tem sido considerada uma das principais Areas de
Conhecimento dentro das organizacbes e a correta selecdo de fornecedores, aliada ao
gerenciamento dos riscos e ao monitoramento das etapas do fornecimento sdo pontos essenciais
para sucesso de um projeto.

M etodologia/abor dagem

Para a construcéo do modelo de selecdo de fornecedores, os dados foram coletados através de
pesquisas aplicadas em uma empresa atuante nos segmentos de cimento e mineragcao e em
seguida classificados de acordo com as probabilidades de ocorréncia

Principais resultados

O modelo proposto utiliza-se da multiplicagéo de notas atribuidas aos riscos pelo peso de seus
impactos, onde o fornecedor que obteve o menor valor resultante da soma destas multiplicacbes
€ considerado a melhor sugestéo de escolha que minimizard os riscos na aquisi¢éo.

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas
Buscou-se com este trabalho contribuir para a evolucdo e incremento de literaturas relacionadas
a selecdo de fornecedores e ao gerenciamento de riscos nas aquisi¢des de materiais.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Espera-se que a utilizagdo da metodologia proposta, aliada a agdes de monitoramento e controle,
possa garantir uma maior eficiéncia nos resultados esperados durante e apos um fornecimento
de materiais para projetos de bens de capital sob encomenda, minimizando os riscos nas
aquisicoes.

Palavras-chave: Gestdo de projetos, Selecdo de fornecedores, Probabilidade, Impacto,
Monitoramento
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Study purpose
To propose a methodology for selection of suppliers that can contribute to minimize risksin
acquisition of goods for made to order capital projects.

.Relevance/ originality

Procurement management has been considered as one of the main Knowledge Areas within
organizations and the correct selection of suppliers, combined to risk management and
monitoring of supply phases are key points for the success of a project.

Methodology / approach

In order to construct a model for selection of suppliers, aresearch was applied to a cement and
mining company to collected data which were then classified according to probabilities of
occurrence.

Main results

The proposed model uses the multiplication of scores attributed to risks by weight of their
impacts, where the supplier that obtained the lowest score resulted from the sum of these
multiplications is considered as the best suggestion that will minimize the risks.

Theoretical / methodological contributions
With this work, was looked contributing to the evolution and increase of literature related to
selection of suppliers and risk management in the acquisition of goods.

Social / management contributions

It is expected that uses of proposed methodology, combined to monitoring and control actions,
may guarantee a better efficiency in expected results during and after a supply of goods for
made to order capital projects, minimizing risks in acquisitions.

Keywords: Project management, Supplier selection, Probability, Impact, Monitoring
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1 Introducao

O conceito de bem de capital representa a principal dimensdo do investimento
produtivo. As industrias sdo assim classificadas em func¢do dos produtos que fornecem ao
mercado, abrangendo a producao de méaquinas e equipamentos utilizados por outros segmentos
econ0micos em seus respectivos processos de producdo, incorporando tecnologia e
possibilitando a ampliacdo de capacidades produtivas e o aumento de produtividade da
economia (Vermulm, 2003).

Os bens de capital sob encomenda ou nao-seriados, sdo aqueles produzidos
especialmente para um determinado comprador, abrangendo desde a fabricacdo completa de
uma usina hidrelétrica ou de uma montadora de automdveis, até a fabricacdo de miquinas de
uso especifico e de uso geral, maquinas-ferramentas, equipamentos de transmissao, entre outros
exemplos, onde muitas vezes o projeto € desenvolvido para atendimento a uma demanda
especifica, até mesmo com a participacdo do préprio cliente (De Negri e Lemos, 2011).

Segundo Mana et al. (2016), estas indudstrias operam em ambientes cada vez mais
competitivos, onde as disputas por fatias de mercado sdo constantes e pequenos detalhes
tornam-se diferenciais. Faz-se necessdria entdo a criagdo de ambientes onde a gestdo de
conhecimentos através dos projetos seja cada vez mais rapida e eficaz.

De acordo com o Project Management Institute [PMI] (2017), projeto é um esfor¢o
tempordrio empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico. Seus ciclos de vida
podem ser adaptativos, também chamados de 4geis, quando o escopo detalhado € definido e
aprovado antes do inicio de uma iteracdo, ou preditivos, aqueles onde o escopo, prazo e custo
do projeto sdo determinados nas fases iniciais de seus ciclos de vida. Estes tltimos também sao
chamados de ciclos de vida em cascata, normalmente utilizados no gerenciamento dos projetos
nas empresas produtoras de bens de capital sob encomenda.

O Gerenciamento de Projetos aplica a integracdo de cinco Grupos de Processos:
iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento, que foram assim
agrupados para cumprimento dos objetivos especificos de cada projeto. Além destes grupos, os
processos também estio categorizados em dez Areas de Conhecimento: gerenciamento da
integracdo, do escopo, do cronograma, dos custos, da qualidade, dos recursos, das
comunicacdes, dos riscos, das aquisi¢des e das partes interessadas do projeto (PMI, 2017).

O gerenciamento das aquisi¢des tem sido considerada uma das principais Areas de
Conhecimento dentro das organizacdes. Ela inclui os processos necessarios para compra ou
aquisicdo de produtos ou servigos externos a equipe do projeto, 0s quais serdo necessarios para
a sua realizacdo e entrega. Seus processos incluem trés etapas: o planejamento do
gerenciamento, a conducao e o controle das aquisi¢des (PMI, 2017).

Outra importante drea de conhecimento do Guia PMBOK ¢ o gerenciamento dos riscos,
que tem como objetivo o aumento da probabilidade e/ou impacto dos riscos positivos e a
diminui¢cdo da probabilidade e/ou impacto dos riscos negativos, para otimizacao das chances
de sucesso do projeto. Esta drea, por sua vez, inclui uma série de processos: o planejamento do
gerenciamento, a identificacdo, a realizacdo das andlises qualitativa e quantitativa, o
planejamento e a implementac¢do das respostas € o monitoramento dos riscos (PMI, 2017).

A observancia ao processo de implementagdo de respostas aos riscos garante que o plano
acordado seja executado conforme planejado, minimizando as ameagas € maximizando as
oportunidades, enquanto o processo de monitoramento habilita decisdes com base em
informacdes sobre a exposi¢ao aos riscos (PMI, 2017).

O acompanhamento e a gestao das etapas de fornecimento, o controle e o resultado das
entregas oriundas dos fornecedores sdo pontos primordiais para o bom andamento de um
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projeto, aliados a um relacionamento sustentdvel que possa proporcionar melhorias de
processos internos ou externos a organizacao. A correta selecao dos fornecedores é também um
ponto essencial para o sucesso, pautada sempre em andlises dos riscos através de métricas
estabelecidas, medi¢des e monitoramentos de indicadores de desempenhos ou histdricos de
resultados entregues em fornecimentos anteriores (Mazzarone e Brito, 2020).

Deste modo, o objetivo deste trabalho € identificar os principais riscos associados as
aquisicoes de materiais para projetos de bens de capital sob encomenda em uma empresa
fornecedora de equipamentos para os segmentos de cimento e mineracao localizada na regido
de Sorocaba, interior do estado de Sdo Paulo, qualificd-los através da probabilidade de
ocorréncia e de seus impactos e propor uma metodologia de prevencdo que possa contribuir de
forma positiva para minimizi-los, bem como ac¢des de controle que possam ser efetivamente
aplicadas e utilizadas em situagdes nas quais as acdes de preven¢ao ndo tenham sido suficientes
para evitar a ocorréncia dos riscos.

2 Referencial Teorico

O ambiente empresarial tem se mostrado cada vez mais competitivo e globalizado,
incrementado a complexidade dos negdécios e provocando uma necessidade crescente de
aprimoramento na gestdo empresarial. Desta forma, as organizacOes sao requeridas tomadas de
decisdo corretas frente a um ambiente de incertezas e com diferentes tipos de riscos, sendo que
uma decisio pode gerar prejuizos ou beneficios as organizagdes (Trivelato et al., 2018).

Segundo Trivelato et al. (2018), os riscos representam as incertezas sobre um estado
futuro ou sobre o alcance de um objetivo e estdo presentes em todas as atividades humanas. O
nivel de um risco se eleva pela sua probabilidade de ocorréncia e pelo impacto de suas
consequéncias, podendo representar também uma oportunidade em termos de ganhos em
detrimento das perdas envolvidas. Cada empresa deve buscar o conhecimento dos riscos que
permeiam a sua atividade, para que possa realizar um gerenciamento adequado e fortalecer as
boas préticas de governanga corporativa.

2.1 A importancia da utilizacao de critérios na selecao de fornecedores

Segundo Torres et al. (2020), a globalizacdo contribuiu para a mudanca de estratégia
pelas empresas nas tltimas décadas, que passaram a concentrar suas atencdes e esforcos nas
atividades que agregam valor e a terceirizar para empresas que possuem mais conhecimento
aquelas atividades que ndo agregam valor aos seus negdcios. Desta forma, os fornecedores
tornaram-se pecas-chaves para as empresas, surgindo assim a necessidade de gerenciamento e
controle das aquisicdes de forma eficiente desde o momento da selecdo dos fornecedores.

A selecdo de fornecedores tem como objetivo a medi¢ao de seus desempenhos de acordo
com critérios previamente estabelecidos por cada empresa, os quais possam ser utilizados como
suporte na decisdo para selecdo da melhor opcao no momento da compra. A assertividade na
selecdo do fornecedor acelera o processo de compra, traz uma reducao de custo, melhoria da
qualidade, diminuicdo do prazo de entrega, melhoria na satisfacdo do cliente e,
consequentemente, contribui para um aumento da competitividade dos negdcios e para a
melhoria da cadeia de fornecimento como um todo (Torres et al., 2020).

Segundo Lima Jr. et al. (2013), para estabelecimento dos critérios para selecdo de
fornecedores, faz-se necessdria uma andlise contextual de aspectos que ajudem a influenciar a
decisdo, como o tamanho desejado pela empresa para a sua base de fornecedores, levando em
consideragdo neste quesito a necessidade de trabalhar com abastecimento através de uma fonte
Unica ou com multiplas fontes, qual a melhor forma de conduzir as relacdes com os
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fornecedores, como por exemplo através de simples transacdes comerciais ou parcerias
estratégicas de longo prazo e até mesmo as possiveis situacdes de compra, como compras pela
primeira vez, recompras modificadas ou compras rotineiras.

Em complemento a esta andlise de aspectos influentes na decisdo de compra, deve ser
levada em consideracdo também a possibilidade de uma subdivis@o dos critérios de selecdo de
fornecedores em categorias relacionadas a reputacdo, comunicagio, desempenho dos produtos
ou servicos fornecidos e desempenho associado a custos e prazos de entrega. Neste contexto,
considera-se a qualidade, o prazo de entrega, o histérico de desempenho e a garantia como
sendo os critérios de maior relevancia de acordo com Lima Jr. et al (2013).

Ainda de acordo com Lima Jr. et al. (2013), a tomada de decisdao de compra também
ocorre sob riscos incertos e estocdsticos, que se caracterizam pela falta de certeza relativa aos
acontecimentos futuros, sendo esta uma situacdo comum e recorrente na selecdo de
fornecedores em funcdo das oscilacoes e flutuagdes normais de mercado.

3 Metodologia

O estudo dos principais riscos associados as aquisi¢des de materiais para projetos foi
realizado em uma empresa fornecedora de projetos, equipamentos e sistemas fabricados sob
encomenda, utilizados em todo o processo de extracdo, beneficiamento e movimentagcdo de
materiais nos segmentos de cimento e mineracao, localizada na regido de Sorocaba, interior do
estado de Sdo Paulo.

Foi conduzida uma pesquisa qualitativa, que de acordo com Kauark et al. (2010), é
caracterizada pela subjetividade, pois dispensa a utilizacido de técnicas estatisticas e ndo pode
ser traduzida em numeros. Para alcance do objetivo proposto inicialmente, utilizou-se esse
método para identificar os principais riscos associados as aquisi¢des de materiais nesta empresa,
onde foi conduzida uma entrevista no més de novembro de 2021 junto a um funcionario
especialista na drea, ocupante do cargo de Coordenadores de Suprimentos, responsdvel pela
equipe de compradores que atuam nas negociacoes e gerenciamento dos processos de compra
junto aos fornecedores, construindo assim a relacao dos riscos que serdo estudados ao longo do
presente trabalho:

o Risco financeiro: ocorre quando o provedor selecionado em uma aquisi¢do possui
restricdes financeiras que dificultam as suas aquisicoes de matérias-primas no
mercado, comprometendo a execugdo do fornecimento contratado;

o Risco técnico: ocorre quando o provedor selecionado em uma aquisi¢do ndo possui
o conhecimento técnico necessdrio para executar de forma satisfatéria o
fornecimento contratado;

o Risco de qualidade: ocorre quando o provedor selecionado em uma aquisi¢do
possui histérico de ndo-conformidades registradas durante a fase de fabricacao e/ou
em inspecdes de recebimento, registradas em fornecimentos anteriores;

o Risco de prazo de entrega: ocorre quando o provedor selecionado em uma
aquisicao possui historico de atrasos nas entregas de fornecimentos anteriores;

o Risco de imagem: ocorre quando o provedor selecionado apresenta problemas
decorrentes de desrespeito aos direitos humanos fundamentais, aos direitos
trabalhistas, utilizacdo de trabalho escravo ou infantil, corrup¢do ou outros;

o Risco juridico: ocorre quando o provedor selecionado em uma aquisi¢do nao
concorda com as cldusulas estabelecidas nos documentos de contratagido, sendo
Pedido de Compra, Contrato de Fornecimento, Acordo de Confidencialidade ou
outros.
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Identificados os principais riscos, o proximo passo foi a realizacdo de uma pesquisa
exploratdria e descritiva; exploratéria pois teve como objetivo estabelecer maior familiaridade
com o problema estudado e construir hipéteses através de entrevistas com pessoas que ja
vivenciaram tais situacdes e descritiva por descrever as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno, envolvendo o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados (Kauark
et al., 2010).

Para esta pesquisa foi utilizado um questiondrio, que de acordo com Melo e Bianchi
(2015) € uma ferramenta que pode ser utilizada para a coleta de dados de maneira clara e precisa
dentro de um estudo, minimizando as margens de erros no momento da interpretacdao das
respostas obtidas.

O questiondrio foi elaborado na ferramenta Microsoft Excel, contendo a descricdo do
objetivo da pesquisa, assim descrito: “Classificar os principais riscos que podem comprometer
uma aquisicdo de material para projetos de bens de capital sob encomenda, através da
probabilidade de ocorréncia em cada uma das situagdes abaixo apresentadas.”, deste modo
seguindo as recomendagdes para a construcdo de um bom questiondrio, de Melo e Bianchi
(2015). Em seguida, foram apresentados os seis riscos identificados na pesquisa qualitativa para
classificacdo individual, de acordo com a percepg¢do do respondente, quanto a probabilidade de
ocorréncia de cada um dos riscos, em uma escala de 1 a 5, sendo 1 para risco classificado com
baixa probabilidade de ocorréncia, 3 para risco classificado com média probabilidade de
ocorréncia e 5 para risco com alta probabilidade de ocorréncia. Para cada um dos riscos,
somente uma probabilidade foi selecionada pelas pessoas que responderam ao questiondrio.

4 Analise dos Resultados

A pesquisa ocorreu durante os meses de novembro e dezembro de 2021. Para responder
ao questiondrio, foi selecionada uma amostra composta por doze funciondrios do departamento
de Suprimentos da empresa, envolvendo os niveis gerenciais e operacionais diretamente
relacionados a execucgdo e gerenciamento das aquisicdes de materiais para projetos, conforme
apresentado na Tabela 1, garantindo assim que o publico pesquisado possui familiaridade com
o problema estudado.

Tabela 1
Piblico pesquisado no departamento de Suprimentos
Cargo / Funcdo Quantidade de funciondrios

Gerente de Suprimentos
Gerente de Qualidade & Expediting
Coordenadores de Suprimentos

0O DN = =

Compradores
Total 12

Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa

Os dados coletados na pesquisa através das respostas ao questiondrio foram organizados
e analisados individualmente para cada risco envolvido no trabalho, a fim de construir o plano
definitivo deste estudo, seguindo as orientagdes de Kauark et al. (2010).

Primeiramente, os resultados de cada risco foram totalizados individualmente,
separados pela escala de probabilidades. Em seguida, foram multiplicados pelas escalas
correspondentes e entdo divididos pela quantidade total de questionarios respondidos, que neste
estudo foi igual a doze, obtendo-se assim a probabilidade média ponderada de cada risco. Cabe
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mencionar que, de acordo com Cazorla et al. (2019), a média ponderada é um numero que
representa a ponderacdo de cada valor para os casos nos quais pesos diferentes estdo associados
a cada um dos dados envolvidos.

Os resultados obtidos estdo representados na Tabela 2, considerando cada um dos riscos
estudados na sequéncia em que foram apresentados no questiondrio e as respectivas médias
ponderadas obtidas em cada situacdo.

Tabela 2

Probabilidade ponderada de ocorréncia de cada risco
Probabilidade Baixa Média Alta >'(Risco x Probabilidade)
Risco 1 2 3 4 5 12
Financeiro 2 2 1 3 4 3,417
Técnico 1 4 1 1 5 3,417
Qualidade 0 3 5 2 2 3,250
Prazo de Entrega 0 2 4 4 2 3,500
Imagem 4 2 1 1 4 2,917
Juridico 1 1 2 6 2 3,583

Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa

Finalizada esta etapa relacionada a coleta e andlise de dados, os riscos foram
classificados na Tabela 3, em ordem decrescente, tomando como base as probabilidades de
ocorréncia obtidas através das médias ponderadas.

Tabela 3

Classificacao dos riscos de acordo com as probabilidades ponderadas de ocorréncia
Risco Probabilidade ponderada

Juridico 3,583
Prazo de Entrega 3,500
Financeiro 3,417
Técnico 3,417
Qualidade 3,250
Imagem 2,917

Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa
4.1 A Matriz de Probabilidade x Impacto

De acordo com o PMI (2017), os riscos ndo gerenciados tém potencial para impedir o
alcance dos objetivos definidos para o projeto. Portanto, o gerenciamento de riscos visa a
manuten¢do da exposicdo do projeto aos riscos dentro de uma faixa aceitdvel, reduzindo as
variagdes negativas e promovendo as fontes de variacdes positivas.

A combinagdo entre as chances de ocorréncia de um risco (probabilidade) e as suas
consequéncias para o projeto (impacto) determinam o nivel de um risco (Corréa et al., 2017).

As defini¢des dos niveis dos riscos sdo especificas ao contexto do projeto, refletindo o
apetite aos riscos e os limites das principais partes interessadas no projeto. O nimero de niveis
reflete o grau de detalhe exigido para o gerenciamento dos riscos, sendo tipicamente utilizados
cinco niveis para uma abordagem mais detalhada e trés niveis para um processo simples (PMI,
2017).

Deste modo, identificados e classificados os riscos de acordo com a probabilidade de
ocorréncia nas aquisi¢cdes, o proximo passo foi a condu¢do de uma nova pesquisa qualitativa
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no més de janeiro de 2022, junto ao mesmo funciondrio que participou da entrevista anterior na
qual foram identificados os riscos que estdo sendo estudados, ocupante do cargo de
Coordenador de Suprimentos, com o objetivo de mapear os impactos associados a cada risco,
o que possibilitou a constru¢do da matriz de probabilidade x impacto. Nesta matriz, de acordo
com o PMI (2017), a utilizacdo de valores numéricos permite a multiplicacdo entre eles,
resultando em uma pontuagdo de probabilidade-impacto para cada risco, possibilitando uma
priorizagdo relativa de riscos individuais a serem avaliados em cada nivel de prioridade.

A Tabela 4 apresenta o resultado desta entrevista, na qual foi solicitada a associacdo de
um grau de impacto a cada um dos riscos, utilizando uma escala de 1 a 5, sendo 1 para baixo
impacto (pequena gravidade), 3 para médio impacto (média gravidade) e 5 para alto impacto
(alta gravidade).

Tabela 4
Grau de impacto associado a cada risco

Risco Impacto

Juridico

Prazo de Entrega
Financeiro
Técnico
Qualidade

Imagem
Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa

[ S S R

Portanto, para conclusdo desta etapa do estudo associada a identificacio dos principais
riscos, coleta e andlise de dados relacionados a probabilidade de ocorréncia e verificacao dos
impactos associados a cada risco nas aquisicdes, foi elaborada uma matriz de probabilidade x
impacto representada na Tabela 5. Nesta matriz, o valor associado a probabilidade foi
multiplicado pelo valor associado ao impacto de cada risco, obtendo assim a prioridade para o
gerenciamento e controle de cada risco. A tabela foi classificada em ordem decrescente pelo
resultado da multiplicacao da probabilidade pelo impacto em cada situacg@o.

Tabela 5

Matriz de Probabilidade x Impacto
Risco Probabilidade Impacto Classificacdo
Técnico 3,417 5 17,083
Prazo de Entrega 3,500 4 14,000
Financeiro 3,417 4 13,667
Juridico 3,583 3 10,750
Qualidade 3,250 3 9,750
Imagem 2917 2 5,833

Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa

Com base nesta matriz, foram priorizados para sequéncia deste estudo os quatro
principais riscos (técnico, prazo de entrega, financeiro e juridico), entendendo que os demais
podem ndo ser tdo importantes pois possuem as menores probabilidades de ocorréncia e, de
igual forma, apresentam os impactos menores quando ocorrem. Neste contexto, ao final deste
trabalho espera-se que a utilizacdo das metodologias de prevencao que serdo propostas possa
contribuir de forma positiva para minimizar os riscos nas aquisi¢des de materiais e, de igual
forma, as acdes de controle possam ser efetivamente aplicadas e utilizadas em situagdes em
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que, através do monitoramento e acompanhamento dos fornecimentos, tenha sido identificado
que as a¢des de prevencdo ndo foram suficientes para evitar ou minimizar os riscos.

4.2 Proposta de um modelo de decisio baseado em AHP para a selecio de
fornecedores

Segundo Viana e Alencar (2012), as diversas metodologias existentes para a selecdo de
fornecedores utilizam desde modelos de ponderacio até métodos que envolvem programacoes
matematicas ou decisdes multicritérios. Estes modelos t€ém como objetivo abranger o méximo
de critérios possiveis para reducdo da subjetividade na decisdo no momento da selecdao dos
fornecedores.

Para este trabalho, com o objetivo de minimizar os riscos nas aquisi¢cdes de materiais,
foi proposto um modelo multicritério de decisdo baseado em Analytic Hierarchy Process [AHP]
para a selecdo de fornecedores, pois de acordo com Viana e Alencar (2012), modelos
multicritérios auxiliam o decisor na avaliacdo sistemética de um conjunto de alternativas em
relacdo a diversos critérios previamente estabelecidos.

A metodologia AHP estd baseada em um modelo estruturado de decisdo multicritério
que pode ser utilizado para a tomada de decisdes em cendrios complexos, onde ha diversos
critérios que podem ser considerados ou analisados para fins de classificagdo de alternativas
previamente disponibilizadas, em busca de uma defini¢cdo que melhor atenda ao objetivo que
deseja ser alcancado. Este método pode ser aplicado em situacdes em que diversas pessoas
trabalham conjuntamente na tomada de decisdes e onde as percepcdoes humanas, seus
julgamentos e suas consequéncias podem repercutir no longo prazo, possibilitando a avaliagdao
de alternativas subjetivas que satisfacam uma rede de critérios organizados hierarquicamente
através da atribuicdo de pesos para cada um dos critérios ou caracteristicas aplicdveis. Desta
forma, alternativas que porventura niao possuem relacionamento entre si podem ser
consideradas, obtendo-se como resultado a melhor alternativa no processo decisério (Rodrigues
e Corso, 2020).

O processo AHP sugere a decomposi¢ao de um objetivo principal em uma hierarquia de
critérios que podem ser analisados individualmente ou aos pares sob a Otica dos critérios
definidos no modelo, conforme apresentado na Figura 1. Estas comparagdes podem utilizar
dados concretos das alternativas ou julgamentos humanos, sendo traduzidas entdo em valores
objetivos que facilitam o processo decisorio a partir de uma nota atribuida para o atendimento
de cada alternativa (Rodrigues e Corso, 2020).

Como primeira etapa da proposta de aplicacdo deste método, foi determinado o objetivo
ou escopo do projeto, neste estudo chamado de “Avaliacdo dos riscos para a selecdo de
fornecedores”. Apds a definicdo do objetivo, realizou-se a formulagdo dos critérios, que
especificam as necessidades de forma a proporcionar a compreensao dos requisitos para que a
formulacdo proposta, resultante da aplicacio do modelo, pudesse ocorrer da maneira mais
assertiva e eficiente possivel (Rodrigues e Corso, 2020). Neste estudo foi proposta a utilizagao
dos quatro principais riscos obtidos através da Matriz de Probabilidade x Impacto, sendo o risco
técnico, risco de prazo de entrega, risco financeiro e risco juridico, como critérios de avaliagdo
na selecdo de fornecedores, como pode ser verificado na Tabela 6.

Anais do X SINGEP - Sao Paulo - SP - Brasil — 26 a 28/10/2022 7



MAKE A DIFFERENCE

9/) X SINGEP (5} CYRUS s

Simpdsio Internacional de Gestdo, Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade
nternational Symposiun gement, Project, Innovation and Sustainz CIK 10" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN:2317-8302

Meta/Objetivo

[ Critério 1 ] [ Critério 2 ] [ Critério 3 J [ Critério 4 Critério M

Hierarquia de Critérios

Alternativa/
Fornecedor N

Alternativa/ Alternativa/
Fornecedor 1 Fornecedor 2

Figura 1. Fluxo de Decomposiciao de Critérios
Nota. Fonte: Rodrigues e Corso (2020)

Tabela 6
Critérios de avaliacio
Critério Descricdo Definicdo
1 Técnico O fornecedor possui 0 conhecimento técnico necessdrio para execugao
do fornecimento
2 Prazo de entrega O fornecedor ndo possui histérico de atrasos nas entregas de
fornecimentos anteriores
3 Financeiro O fornecedor ndo possui restri¢cdes financeiras que dificultem suas
aquisi¢des de materiais no mercado
4 Juridico O fornecedor concorda com as cldusulas estabelecidas nos documentos

de contratacdo

Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa

O préximo passo foi a construcdo de um quadro de notas de atendimento, variando em
uma escala de 1 a 5, para que a equipe participante do processo de avaliagcdo possa atribui-las a
cada um dos critérios associados aos riscos. Estas notas, apresentadas na Tabela 7, devem ser
atribuidas para cada um dos fornecedores participantes do processo de avaliacdo, pautadas na
experiéncia e no conhecimento da equipe, sejam com base em estudos de caso, indicadores de
performance e desempenho internos e externos ou licdes aprendidas em fornecimentos
anteriores nos quais os fornecedores envolvidos no processo de selecdo tenham participado.
Desta forma, torna-se possivel a pontuagdo e avaliacio da condicao individual de cada um dos
fornecedores, como metodologia para minimizar os riscos e auxiliar na escolha do fornecedor
que apresente o menor risco para o fornecimento (Rodrigues e Corso, 2020).

A dltima etapa de construcao do modelo de decisdo para a selecdo de fornecedores foi
a atribuicdo de um peso a cada um dos critérios de avaliagcdo. Para este estudo, o impacto de
cada risco foi considerado como peso para cada um dos critérios de avaliacdo, ou seja, para o
critério técnico foi atribuido peso 5, para os critérios prazo de entrega e financeiro foi atribuido
peso 4 e para o critério juridico foi atribuido peso 3. A Figura 2 apresenta a sugestao do modelo
de decisdo baseado em AHP para a selecdo de fornecedores, onde foram atribuidas notas de
atendimento para cada um dos critérios de acordo com os parametros estabelecidos neste
estudo, para simulacdo de um cendrio realista. A nota atribuida a cada um dos critérios foi
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multiplicada pelo peso correspondente, resultando em uma ponderacdo que finalmente foi
totalizada para cada um dos fornecedores. Através deste modelo, o fornecedor que obteve o
menor valor, resultante da soma das ponderacdes, € o fornecedor que apresenta 0 menor risco
dentre os participantes do processo, que nesta simulagdo mostrou-se sendo o Fornecedor A, o
qual deve ser considerado como sugestdo da melhor op¢do de escolha, minimizando os riscos
na aquisicao.

Tabela 7
Notas de atendimento
Nota Categoria Definicdo
1 Supera totalmente O fornecedor atende totalmente ao critério com facilidades que agregam valor
2 Supera parcialmente O fornecedor atende ao critério e oferece alguma facilidade extra
3 Atende O fornecedor atende ao critério sem ressalvas
4 Atende parcialmente O fornecedor atende parcialmente ao critério (com ressalvas)
5 Nao atende O fornecedor ndo atende ao critério

Fonte: Rodrigues e Corso (2020)
Nota: Adaptado do Quadro 3 (Notas de atendimento de Rodrigues e Corso, 2020)

Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
Critério Descricdao Peso Nota Ponderagao Nota Ponderagao Nota Ponderagdo
1 Técnico 5 1 5 4 20 2 10
2 Prazo de entrega 4 3 12 5 20 4 16
3 Financeiro 4 2 5 20 3 12
4 Juridico 3 1 3 2 6 4 12
[ Risco | 28 [ Risco 66 Risco 50

Figura 2. Critérios de avaliacdo para a selecio de fornecedores
Nota. Fonte: Resultados originais da pesquisa

Cabe ressaltar que, além deste modelo de avaliacdo para selecdao de fornecedores aqui
proposto, outros critérios podem ser utilizados concomitantemente, contribuindo para uma
tomada de decisdo mais assertiva garantindo que o fornecedor selecionado oferecerd a melhor
qualidade para o fornecimento. De acordo com o PMI (2017), estes critérios podem incluir, sem
se limitar a:

o Avaliacdo da capacidade técnica e de volume de atendimento do fornecedor frente
aos critérios requeridos na aquisicao;

o Avaliacdo do custo do material e da condicio de pagamento ofertados pelo
fornecedor em comparacdo aos demais participantes do processo, além da
comparacdo em relacdo ao valor de orcamento e fluxo de caixa disponiveis para a
aquisicao;

o Avaliacdo da data de entrega ofertada pelo fornecedor em relac@o ao cronograma de
necessidade da aquisi¢do.
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4.3 Acoes de monitoramento e controle nas aquisicoes

De acordo com o PMI (2017), o controle das aquisicdes trata do gerenciamento de
relacionamentos, monitora o desempenho do fornecimento e realiza corre¢des ou mudancgas de
acordo com as necessidades para o encerramento satisfatorio do contrato e/ou Pedido de
Compra. Este processo de controle garante o cumprimento dos requisitos de acordo com os
termos estabelecidos no acordo ao longo do fornecimento, tanto por parte do fornecedor quanto
por parte do comprador, pois cada uma das partes necessita assegurar o cumprimento de suas
obrigagdes contratuais. Todas as condi¢des firmadas entre as partes podem ser retificadas a
qualquer momento, antes do encerramento do fornecimento e desde que exista consentimento
mutuo, devendo ser feitas por escrito.

E oportuno também aqui mencionar que o gerenciamento das comunicagdes se destaca
como um dos aspectos fundamentais da administracdo de contratos e/ou Pedidos de Compra,
assim como o gerenciamento financeiro envolvendo o monitoramento dos pagamentos ao
fornecedor garante que as condi¢cdes de pagamento definidas no contrato e/ou Pedido de
Compra sejam cumpridas, sempre vinculadas ao progresso do fornecimento (PMI, 2017).

Ainda com base no PMI (2017), existem diversas técnicas que podem ser utilizadas para
0 monitoramento e controle das aquisi¢des, dentre elas:

o Analise de desempenho: técnica de medicao, comparagao e andlise do desempenho
de qualidade, de recursos, de avanco de cronograma e de custos realizados em
relacdo as previsdes do contrato e/ou Pedido de Compra; inclui a identificagdao de
trabalhos adiantados ou atrasados em relacdo ao cronograma contratual, valores
incorridos acima ou abaixo do orcamento e a identificag@o de problemas de recursos
ou de qualidade;

o Anadlise de valor agregado [AVA]: andlise ou calculo para determinagdo do grau
de variacdo de avango de cronograma e custos em relacdo as metas estabelecidas
para o contrato e/ou Pedido de Compra;

o Anadlise de tendéncias: previsdo de estimativa no término para o desempenho de
custos, objetivando a andlise de melhora ou piora em relagdo as metas estabelecidas
para o contrato e/ou Pedido de Compra;

o Inspecao: revisdo estruturada de entregas ou revisdo fisica do trabalho que esta
sendo realizado pelo fornecedor contratado; de acordo com a criticidade ou
complexidade do fornecimento, pode envolver uma homologa¢do na planta do
fornecedor realizada pelo comprador ou seus subcontratados, garantindo um mutuo
entendimento e conformidade dos trabalhos em andamento.

Além destas técnicas, podem ser utilizados indicadores de desempenho para a medicao,
monitoramento e gestao da performance dos fornecedores, conhecidos como Key Performance
Indicator [KPI]. Estes indicadores podem alertar um possivel atraso na entrega e confirmar se
os materiais ja entregues estdo em conformidade com o padrdo de qualidade requerido,
proporcionando a identifica¢do de acOes de melhoria quando necessdrio. Um dos indicadores
que pode ser utilizado para mensurar os resultados e desempenho de fornecedores é o Indice de
Desempenho de Fornecedores [IDF], que pode variar e ser adaptado de acordo com as
necessidades e requisitos considerados mais importantes para cada empresa, sendo que itens
como qualidade, nivel de preco, cumprimento dos prazos de entrega, pds-venda e atendimento
a garantias, dentre outros, podem ser adotados para a medic¢do e associados a pesos que serdao
mensurados e avaliados através de histéricos de fornecimentos realizados (Mazzarone e Brito,
2020). Apenas como exemplo e sugestao de uma métrica para cdlculo de IDF, pode ser utilizado
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o critério de cumprimento aos prazos de entrega com peso de 50% e o critério de qualidade com
o peso restante de 50% da nota total do IDF; se um fornecedor obteve uma performance de 90%
de Pedidos de Compra entregues no prazo e 70% de Pedidos de Compra entregues sem
problemas de qualidade, apurados com base em um histérico de fornecimento de um ano,
teriamos 0,50 x 90% + 0,50 x 70%, resultando em um IDF de 80%, que deve ser avaliado com
base nos requisitos que cada empresa estabelecer como satisfatorios.

Cabe ainda mencionar que reunides de acompanhamento ou “follow-up” ou auditorias
de processo produtivo também podem ser utilizadas para o gerenciamento do fornecimento e
controle do cumprimento aos prazos de entrega acordados. Trata-se de acompanhamento dos
processos pela empresa contratante junto ao fornecedor, remota ou presencialmente, através de
um contato mais proximo que possibilitard a resolucdo de eventuais divergéncias entre
processos e identificacio de possiveis pontos de melhoria (Mazzarone e Brito, 2020).

Conclui-se entdo que o monitoramento e controle das aquisi¢cdes garante uma maior
eficiéncia nos resultados esperados durante e apds o fornecimento, garantindo a melhora da
qualidade, da reduc¢do dos riscos e da garantia do cumprimento dos prazos de entrega, além de
gerar histdricos que poderdo ser utilizados como premissas nas decisdes relacionadas a sele¢dao
de fornecedores.

5 Conclusoes

Este trabalho teve como objetivo propor uma metodologia para a selecdo de
fornecedores que possa contribuir para a minimizag¢do dos riscos nas aquisicdes de materiais
para projetos de bens de capital sob encomenda. Inicialmente, através de uma pesquisa
qualitativa realizada em uma empresa atuante nos segmentos de cimento e mineracao, foram
identificados os riscos associados as aquisicoes, sendo priorizados para a constru¢cdo do modelo
0s quatro principais, resultantes da aplicacdo de uma matriz de Probabilidade x Impacto: risco
técnico, risco de descumprimento do prazo de entrega, risco financeiro e risco juridico. Estes
riscos foram utilizados como critérios de avaliagcdo para a constru¢do do modelo de decisdo para
a selecdo de fornecedores, sendo atribuidos pesos individuais com base em seus impactos. Em
seguida, uma nota deve ser atribuida a cada um destes critérios para cada fornecedor e
multiplicada pelo peso de cada risco, onde o fornecedor que obteve o menor valor resultante
das somas das ponderacdes € a sugestdo que minimizard os riscos na aquisi¢do, aliado a acoes
de monitoramento e controle que poderdo garantir uma maior eficiéncia nos resultados
esperados durante e apds o fornecimento. Cabe ressaltar que os tipos de riscos e critérios de
avaliacdo para a selec¢do de fornecedores sao especificos a cada projeto ou organizacdo, porém
a metodologia proposta pode ser utilizada normalmente, adaptando-se apenas os critérios de
avaliacdo e notas de atendimento de acordo com cada contexto.
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