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Resumo: As organizagBes empresariais apresentam seus proprios objetivos e, para atingi-los com
éxito, destacam-se importantes fatores a serem considerados, como por exemplo: um processo
criterioso de sele¢do de fornecedores e a execuc¢do de projetos seguindo métodos de gerenciamento
de projetos. A correta selecdo de fornecedores, a partir de anélises com critérios de decisdes, pode
contribuir na melhor eficacia & execugcdo de gerenciamento de projetos e resultar positivamente as
expectativas almejadas em um processo de troca de fornecedores. A partir da realizacéo da revisdo da
literatura destes fatores e um projeto em uma empresa de manufatura de produtos plasticos, o objetivo
desta pesquisa é propor melhorias ao atual processo de troca de fornecedores da empresa em estudo.
Para alcancar os resultados desta pesquisa, a metodologia abordada é pesquisa participante. O
levantamento de critérios fundamentais ao processo de selecédo de fornecedores, como a qualificagao
técnica e o compromisso com a qualidade, e da abordagem dos processos das areas de conhecimento
da metodologia de gerenciamento de projetos PMBOK foram essenciais a elaboracao da proposta de
melhorias. A implementacgdo de entregas obrigatorias, a introducdo de novos processos do PMBOK e
a elaboracdo de uma padronizada matriz de decisdo com os critérios mais citados ao processo de
selegéo de fornecedores na revisao literaria abordada sé@o as melhorias propostas ao final da pesquisa.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Selecdo de fornecedores; Troca de fornecedores;
Manufatura; Melhorias.

Abstract: Business organizations present their own objectives and, in order to achieve them
successfully, important factors to be considered are highlighted, such as: a careful process of supplier
selection and the projects execution based on project management methods. The correct supplier
selection, through analysis with decision criteria, can also contribute and lead to a more effective project
management execution and positively to the expectations aimed in a change of suppliers’ process.
Based on the literary review of these factors and a project in a plastic products manufacturing
organization, the research objective is to propose improvements to the current process of change of
suppliers of the company under study. To achieve the results of this research, the methodology
approached is participative research. The survey of fundamental criteria to the supplier selection, such
as technical qualification and commitment to quality, and the approach of processes of the knowledge
areas of the PMBOK project management methodology was essential to the development of the
improvement proposal. The implementation of mandatory deliveries, the introduction of new PMBOK
processes and the development of a standard decision matrix with the most cited criteria to the supplier
selection process in the literary review are the suggested improvements at the end of the research.

Keywords: Project management; Supplier selection; Change of suppliers; Manufacturing;
Improvements.



1 INTRODUCAO

Uma relacéo entre fornecedores e compradores pode ser definida, em linhas
gerais, como um acordo entre duas partes: uma parte promete a compra enquanto a
outra vende. Porém, esta relacdo ndo € apenas isso, pois deve envolver fatores como
reciprocidade, cooperacdo e beneficios mutuos entre ambas as partes. (HOQUE e
RANA, 2019).

Os compradores esperam receber de seus fornecedores os produtos com a
correta qualidade, preco e tempo, enquanto os fornecedores almejam enviar 0s
produtos na qualidade ideal com seus devidos precos, para que, desta forma, resulte
em lucros (FYNES e VOSS, 2002).

Embora o principal desafio das partes envolvidas em uma cadeia de suprimento
seja satisfazer seus clientes, a relacdo entre compradores e fornecedores esta se
tornando mais ampla e essencial na cadeia de suprimentos, de forma a resultar em
modelos colaborativos nesta relagdo. (YANG et al., 2015).

Segundo Bastos (2006), ocorreu um aumento significativo em quantidade e
intensidade das relagbes empresariais, resultando na convivéncia das empresas com
complexas redes de suprimentos e, consequentemente, solicitando as empresas
alterarem seus modelos tradicionais de relacionamento, ou seja, um relacionamento
distante e de curto prazo para um modelo colaborativo, resultando em parcerias de
longo prazo.

O Quadro 1 apresenta um comparativo entre as abordagens tradicionais e
colaborativas de acordo com fatores existentes no relacionamento comprador-

fornecedor, segundo Monczka et al. (1998).

Quadro 1 — Comparativo entre abordagens tradicionais e colaborativas no relacionamento comprador-
fornecedor

Fatores Abordagem Tradicional

Diversas fontes colocadas

Abordagem Colaborativa
Selecao de fornecedores

Fornecedores

contra Si

preferenciais

Comunicacéo

Pouca ou nenhuma
comunicaco entre as partes

Troca de informacdes ampla e
aberta entre as partes

Solugéo de problemas

Comprador decide
singularmente

Mecanismos de solucdo sdo
utilizados

Alteracdo no mercado

Comprador determina solucéo
aos ajustes encontrados

Colaboragéo entre as partes
para adaptacdo a mudanca

Fonte: Monczka et al. (1998).




Além dos relacionamentos colaborativos entre compradores-fornecedores,
empresas e organizacbes também realizam projetos para atender seus objetivos.
Projetos apresentam componentes-chaves em sua estrutura e, quando utilizados e
gerenciados com eficacia, podem resultar conclusées com éxito (PMI, 2017).

Segundo Mangelli (2013), ocorre uma crescente aceitacdo da utilizacao de
gerenciamento de projetos, demonstrando que a correta aplicacdo de conhecimentos,
técnicas e ferramentas influenciam em impactos significativos ao sucesso de um
projeto.

Devido a aplicacdo da gestdo de projetos em diferentes cendrios, com
especificas situacdes e objetivos, o padréo para gerenciamento de projetos é definido
pelo Guia PMBOK - A Guide to the Project Management Body of Knowledge. O Guia
PMBOK identifica a importancia de se determinar quais processos, técnicas e
ferramentas sdo os mais adequados a cada projeto (MANGELLI, 2013).

A empresa, na qual esta pesquisa foi realizada, possui um modelo préprio e
global de gerenciamento de projetos para projetos que envolvem materiais ou pecas
dos produtos fabricados, com finalidade de qualquer atribuicdo ou troca de material
ou peca fisica. No caso do projeto escolhido para esta pesquisa, a sua finalidade é a
troca de fornecedores, mantendo o mesmo tipo de material e realizando a
desvinculacao do atual fornecedor e a sele¢do do novo fornecedor.

O processo de selecdo de fornecedores sem padronizacdo da empresa em
estudo, refletindo-se a partir da indefinicdo de critérios de deciséo utilizados para
analises e ao surgimento de dificuldades e obstaculos durante etapas de execuc¢ao do
projeto em pauta, pode comprometer negativamente a eficacia do gerenciamento de
projetos envolvendo processos de troca de fornecedores.

Almejando-se a obtencao de resultados e impactos positivos aos objetivos das
organizacdes empresariais, os temas “Sele¢do de Fornecedores” e “Gerenciamento
de Projetos” sédo avaliados a fim de elaborar uma proposta de melhorias & empresa
em estudo envolvendo ambos assuntos. Portanto, o objetivo desta pesquisa é
elaborar uma proposta de melhorias para o processo atual de troca de fornecedores
da empresa, atraves da revisao da literatura realizada e os resultados do diagnostico

do projeto executado.



2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo divide-se em duas secfes: a primeira secdo, “Selecdo de
Fornecedores”, apresenta um panorama do processo de selegcao de fornecedores
desde o primeiro contato com possiveis fornecedores até a decisdo do fornecedor
escolhido. E a segunda segéao, “Gerenciamento de Projetos”, apresenta a perspectiva
do processo de gerenciamento de projeto a partir da norma reconhecida para
gerenciamento de projeto, o Guia PMBOK — A Guide to the Project Management Body
of Knowledge, em artigos publicados.

Estas duas sec¢bBes sdo utilizadas como fundamentacdo a elaboracdo da

proposta de melhorias desta pesquisa.

2.1 Selecao de Fornecedores

O processo de selecao de fornecedores tornou-se um dos importantes fatores
gue resulta em um grande impacto na qualidade dos produtos e na performance das
cadeias de suprimentos, e, incluindo também, a possibilidade de realizar uma anélise
antecipada dos fornecedores em selecdo, a fim de atingir um relacionamento
colaborativo (JUNIOR et al., 2014).

Segundo Kannan e Tan (2006), selecionar o fornecedor adequado e
desenvolver uma infraestrutura apropriada para obter uma relacdo de éxito entre
comprador-fornecedor séo fatores que influenciam o gerenciamento de fornecedores
e medidas de sucesso da empresa. Também segundo os autores, além da
importancia dos critérios tradicionais para escolha de um fornecedor, como preco e
entrega, os compradores também devem considerar as estratégias e 0 compromisso
de obtencao de metas deste fornecedor.

De Boer et al. (2001) prop6em uma estrutura para o processo de selecdo de
fornecedores, composta por quatro etapas principais: definicio do problema,
elaboracdo de critérios, qualificacdo e escolha do fornecedor. A Figura 1 ilustra

cronologicamente esta estrutura de processo de sele¢cao de fornecedores.

Figura 1 — Fluxo do processo de selecdo de fornecedores
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Elaboracéo de
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fornecedor
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Fonte: De Boer et al. (2001), adaptado pelos autores.

As etapas do processo sao descritas no subitem 2.1.1.

2.1.1 Etapas

Junior et al. (2014) definem as etapas em:

A primeira etapa do processo, “Definicdo do problema”, estabelece o problema
em pauta, como por exemplo: busca de novos fornecedores para um novo produto;
troca de fornecedores da cadeia de suprimentos; ou a escolha de fornecedores da
atual cadeia de suprimentos para novos produtos.

Na segunda etapa, “Elaboracao de critérios”, o comprador devera definir os
critérios de decisdo, através dos requerimentos determinados, de forma que auxilie
na escolha do fornecedor. Existem muitos critérios criticos que devem ser levados em
consideracao nesta etapa, tanto quantitativos como qualitativos.

A terceira etapa, “Qualificacao”, possui o objetivo principal em reduzir a gama
de fornecedores para um conjunto de potenciais fornecedores, de acordo com 0s
critérios qualificados e avaliados.

A quarta e ultima etapa, “Escolha do fornecedor”, realiza uma classificagdo dos

potenciais fornecedores e, ao final do processo, define o fornecedor escolhido.
2.1.2 Classificagcdes
Para agregar a estrutura do processo de selecdo de fornecedores, De Boer et

al. (2001) utilizam um exemplo de “Matriz de compras do portfélio”, composta por:
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itens de alavancagem, itens de rotina, itens estratégicos e itens gargalos. Os autores
descrevem estes itens em:

¢ Itens de alavancagem: apresentam varios fornecedores a serem escolhidos
enquanto o alto valor e o lucro potencial dos itens justificam os esforcos para
buscar e escolher fornecedores.

e lItens de rotina: também apresentam muitos fornecedores, entretanto,
devido ao baixo valor do item, ndo € compensavel realizar esforgos para
buscar e escolher fornecedores.

e ltens estratégicos e gargalos: em pequenas mudancas, serdo realizadas
acbes com o fornecedor atual. Porém, em situacdes de alto risco de
fornecimento, podem n&o existir fornecedores em prontiddo, devido as
caracteristicas especificas ou escassez do item. Desta forma, o grupo de
escolha de fornecedores € pequeno.

De Boer et al. (2001) também incluem diferentes classificacdes de “Situacdes
de compra” a sua estrutura, a fim de incorporar complexidade e importancia a mesma,
relacionando com as etapas do processo, como por exemplo: nova tarefa, recompra
modificada (para os itens de alavancagem) e recompra direta (tanto para itens de
rotina, como para itens estratégicos ou gargalos).

No Quadro 2 é possivel visualizar um resumo da estrutura do processo de

selecéo de fornecedor, segundo De Boer et al. (2001).

Quadro 2 — Estrutura do processo de selecdo de fornecedor

Recompra Recompra direta
. Recompra .
modificada . (paraitens
Etapas Nova tarefa . direta (para C
(paraitens de . . estratégicos ou
itens de rotina)
alavancagem) gargalos)
Utiliza-se Utiliza-se Realiza-se a
Definicdo do poucos, muitos | troca do Como tratar com o
fornecedor ou
problema x ou outros fornecedor fornecedor?
nao~
fornecedores? atual?

Dados

Dados histéricos

Dados histéricos

Dados histéricos
dos fornecedores

Elaboracéo de B ~ dos . L
N histéricos néo dos fornecedores | disponiveis, com
critérios . S fornecedores . Lo
disponiveis . o disponiveis poucos
disponiveis ;
selecionados
Pequeno grupo | Grande grupo Grande grupo Muito pequeno
Qualificagcdo inicial de inicial de inicial de grupo de
fornecedores fornecedores fornecedores fornecedores
o - Muito pequeno
Pequeno grupo | Pequeno/ médio | Pequeno/médio Peq
Escolha do i L L grupo de
inicial de grupo inicial de | grupo inicial de
fornecedor fornecedores
fornecedores fornecedores fornecedores

(apenas um




Recompra Recompra direta
e Recompra -
modificada ; (para itens
Etapas Nova tarefa . direta (para L
(para itens de , : estratégicos ou
itens de rotina)
alavancagem) gargalos)
fornecedor
normalmente)

Fonte: De Boer et al. (2001).

2.1.3 Critérios

Segundo Ghymn e Jacobs (1993), estudos isolam os diferentes critérios dos
processos de selecdo de fornecedor, a fim de avaliar os seus graus de importancia a
partir da perspectiva das empresas que selecionam os seus fornecedores. Estas
pesquisas auxiliam na compreensdo do quanto sado dinamicas as decisfes a serem
tomadas em um processo de selecdo de fornecedores, além de providenciarem
critérios que influenciam nas escolhas deste processo (KATSIKEAS et al., 2004).

Cheraghi et al. (2004) afirma que o aumento da competicdo e a globalizacéo
do mercado facilitada pelas tecnologias da Internet resultaram em uma grande
mudanca no ranking de critérios, resultando em novos critérios adotados no processo
de selecao de fornecedores. Junior et al. (2014) lista alguns critérios para 0 processo
de selecdo de fornecedores, selecionados através de uma revisdo bibliografica
composta por quatorze autores.

A Tabela 1 apresenta a quantidade de critérios selecionados, em ordem

decrescente, de acordo com a revisdo bibliografica realizada por Junior et al. (2014)

Tabela 1 — Critérios selecionados ao processo de sele¢éo de fornecedores em reviséo bibliografica por
Junior et al. (2014).

Quantidade de citagdes do % da selecéo do
Critério critério abordado pela critério em revisdo
revisdo bibliografica bibliogréfica
Qualificacéo técnica 10 71%
Compromisso com a qualidade 9 64%
Qualidade de conformidade 8 57%
Flexibilidade a mudanca 8 57%
Custo/Preco 8 57%
Situacéo financeira 8 57%
Facil comunicacao 7 50%
Entrega no prazo 7 50%
Reputacéo 6 43%
Relacionamento 6 43%
Performance do produto 6 43%
Confiabilidade de entrega 5 36%
Pés-venda/Garantia 5 36%




Quantidade de citacdes do % da selecdo do

Critério critério abordado pela critério em reviséo
revisdo bibliogréafica bibliogréafica
Localizacao geografica 29%
Consumo final 21%

7%
7%
7%
7%

Fatores sociais
Fator ambiental
Custos logisticos
Inovacgao

PRRPRP WA

Fonte: Junior et al. (2014), adaptado pelos autores.

Segundo Vonderembse e Tracey (1999), “Qualidade do produto” foi escolhido
em uma pesquisa como o critério com o maior grau de importancia em um processo
de selecao de fornecedores, em uma lista incluindo os critérios: performance do
produto; confiabilidade na entrega; e disponibilidade do produto.

Kar e Pani (2014) demonstram através de um estudo que, além dos critérios
mais importantes na avaliagdo de um fornecedor serem “Qualidade do produto” e
“Conformidade na entrega”, existe um aumento significativo de importancia ao critério
“Capacidade de transacao eletronica”, indicando que os profissionais também estéo
mais focados e se aprimorando em utilizar tecnologia de informacéo.

Segundo Cheraghi et al. (2004), os critérios de selecdo de fornecedores
continuardo se atualizando incluindo aspectos tradicionais de performance (qualidade,
entrega, preco e servico), como também o0s evolutivos (comunicacdo just-in-time,

melhoria de processos e gestédo da cadeia de suprimentos).
2.2 Gerenciamento de Projetos

Existem diversas definicbes na literatura sobre o conceito “Projeto” e
“Gerenciamento de Projetos”. Neste item serdo descritas definicbes encontradas em
artigos correlacionados, além da utilizacdo do gerenciamento de projetos a conducao
de projetos.

Segundo o PMI (2017), projeto é definido como um esforco temporario
realizado para o processo de criagdo de um produto, servico ou um resultado Unico,
sendo a natureza temporaria definida com inicio e término estabelecidos. O término
do projeto € atingido de acordo com os objetivos alcan¢cados ou n&o, ou quando néo

ha mais necessidade da existéncia do projeto.



De acordo com Mangelli (2013), as defini¢cdes de projeto citadas na literatura e
explicitas em sua dissertacdo apresentam convergéncias, possibilitando relacionar ao
conceito projeto as seguintes atribuicdes: produto ou servico exclusivo definido para
atender demandas atuais ou futuras; organizacdes temporarias; conduz-se por
objetivos ou metas; e apresenta inicio, duracéo e fim estabelecidos.

Segundo o PMI (2017), gerenciamento de projetos € definido como a aplicacdo
de fatores as atividades do projeto, como conhecimentos, ferramentas, habilidades e
técnicas, com intuito de atender os requisitos do projeto.

Valle et al. (2010) afirma que o trabalho central do gerenciamento de projetos
sempre € a combinacao das tarefas distribuidas entre diferentes pessoas, que sao
Uteis aos clientes ou organizacgdes.

Segundo Gomes (2013), a aplicacdo do gerenciamento de projetos requer um
balanceamento entre os elementos que compde um projeto, definidos em nove areas
de conhecimento: Gerenciamento de Integracdo; Gerenciamento de Escopo;
Gerenciamento de Tempo; Gerenciamento de Custos; Gerenciamento de Qualidade;
Gerenciamento de Recursos Humanos; Gerenciamento de Comunicacoes;
Gerenciamento de Riscos; e Gerenciamento de Compras. O PMI (2017) também inclui
uma nova area de conhecimento em sua sexta edi¢do de publicacdo: Gerenciamento
de Partes Interessadas. As areas de conhecimento citadas sdo utilizadas como
referéncias ao suporte em gerenciamento de projetos.

Os processos alinhados as areas de conhecimento citadas sdo mapeados em
cinco grupos de processos: Iniciacdo; Planejamento; Execucdo; Monitoramento e
Controle; e Encerramento (GOMES, 2013).

Segundo o PMI (2017), os grupos de processos ndo sao definidos como fases
do projeto, pois, se um projeto for dividido em fases distintas, os processos dentro dos
grupos de processos podem ser conduzidos e executados repetidamente de acordo
com cada fase e suas respectivas necessidades e critérios.

A Figura 2 apresenta os processos mapeados pelo PMI (2017) aos grupos de

processos e areas de conhecimento citados neste item:

Figura 2 — Grupos de processos e areas de conhecimento para gerenciamento de projetos do Guia
PMBOK
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r
Grupos de processos de gerenciamento do projotos
Araas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupa de Grupo de
conhecimento processos de processos de processos de processos da processos de
iniciaao planejamanto BNECUCHD monitoramento ancarramanto
& controle
4. Gerenciamento 4.1 Desarwohver o 4.2 Dasarolver o 4.3 Crientar e 4.5 Monitorar e 4.7 Encarrar o
da integragan Termno de Abertura | Flano oe Gerenclar o Controlar o Projeto ou Fase
do projeto o Projeto Geenclameanto Trzbaiho do Projeto | Traiaiho do Projeto
do Projeto 4.4 Garenclar o 4.6 Reallrar o
Conhecimento Controle Integrado
do Projato de Mudangas
5. Gerenciamento 5.1 Plangjar o 5.5 Validar o
do escopo do Gemenclamenta do Escapo
projeto Escopo 5.6 Comtrolar o
5.2 Coletar o5 Escopo
Requisiios
5.3 Definir o
Escopo
5.4 Crlar a EAP
6. Gerenciamento 6.1 Planefar o 6.6 Controlar o
do cronograma Gerancizmeants oo Cronograma
projeto Cronograma
do 6.2 Definir as
Athvitades
6.3 Sequenciar as
Athvidades
6.4 Estimar &5
Duraghes das
Athvidtades
6.5 Dasammioiver o
Cronograma
7. Gerenciamento 7.1 Panejar o 7.4 Controdar os
dos custos do Gerncameanto dos Custos
i Custos
projeto 7.2 Estimar o5
Custos
7.3 Determinar o
orpaments
B. Gerenciamento .1 Piznejar o B.2 Garenclar a 5.3 Controlar 3
da qualidade Gemenclamenta da | Qualidade Qualidacse
do projeto Qualiace
9. Gerenciamento 9.1 Pianejar o 9.3 Adquirir 9.6 Controlar os
dos recursos Geranciamenta dos | Recursos Recursos
do projeto RECUrE0S 9.4 Desamvaiver &
9.2 Estimar o5 Equilpe
Recursos das 9.5 Gerenclar a
Atividades Equipe
1. Gerenciamento 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar a5 | 10.3 Monftorar as
das Gerenciamenta Comunicagies Comunicagies
comunicaies das Comunicaghes
do projeto
11. Gerenciamento 11.1 Planejar o 11.6 implementar | 11.7 Monftorar os
dos riscos do Gemenciaments dos | Respostas aos RIscos
projat Riscos Riscos
o 112 [dentificar os
Riscos.
11.3 Resllzar a
Analise Qualltativa
dos Riscos
11.4 Reallrar 3
Anzlise Quantitativa
dos Riscos
11.5 Planejar as
RESpOStAE B0S
Riscos
12, Gerenciamento 12.1 Planejar o 122 Condurir a5 123 Controlar &5
das aquisigies Geranclamanta Aquisiches Aquisiches
do projeto das Aquisicies
13. Gerenciamento | 13.1 Identificar 13.2 Plancjar o 13_3 Gerenciar o 13.4 Monftorar o
das partes as Partes Engajamento das Engajsmento das Engajamento das
interassadas Interessadas Partas Partes Partes
do projeto Interessadas Interessadas Interessaias

Fonte: PMI (2017).
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2.2.1 Processos de Gerenciamento de Projetos

Os grupos de processos agrupam 0S processos capazes de atingir os objetivos

e resultados alinhados para cada projeto.

Paes (2014) resume 0s grupos de processos da seguinte forma:

Processos de Iniciacdo: fase inicial do projeto, onde ha a definicdo e
autorizacdo do projeto, identificacdo de necessidades, coleta de
informagdes, determinacdo dos objetivos e resultados esperados,
estabelecimento de principais premissas e restricoes, definicdo de
responsabilidades do Gerente de Projeto e determinacdo de principais
recursos necessarios.

Processos de Planejamento: fase composta por processos responsaveis
pela definicAo do escopo do projeto, refinamento dos objetivos e
planejamento das a¢des necessarias para alcanca-los, determinacdo da
equipe de projeto, estimativa de tempo e custo, desenvolvimento de
cronograma, e criacdo de plano de gerenciamento de risco.

Processos de Execucdo: esta fase se resume em executar 0S processos
gue foram planejados e previstos na fase de planejamento. S&o integrados
recursos, além das pessoas, para implementar na pratica o plano do
projeto. Também é gerenciado o0 progresso do projeto, realizam-se
reunides de suporte, identificam-se mudancas e conduzem-se possiveis
excecdes ao plano do projeto.

Processos de Monitoramento e Controle: fase executada em paralelo a
fase de execugéo, com finalidade de medir e monitorar o desempenho do
projeto, verificando variacdes que ocorrem em relagéo ao plano do projeto,
com a possibilidade de realizar acdes corretivas quando necessario.
Também se controla a qualidade, custos e o cronograma do projeto, além
de elaborar o relatorio de desempenho.

Processos de Encerramento: fase de validagdo do projeto, realizando
também o fechamento formal do contrato. ldentificam-se erros e acertos
do projeto, através da evolugcédo do mesmo, e finalizam-se os relatérios de

desempenho.
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2.2.2 Ciclo de vida do projeto

A fase de um projeto é definida como o conjunto de atividades que resultam em
uma ou mais entregas, sendo possivel relacionar-se com outras fases por
sequenciamento, iteracdo ou sobreposi¢cao (PMI, 2017). Portanto, segundo o PMI
(2017), o ciclo de vida do projeto € a série de fases pelas quais o projeto percorre,
desde o inicio até a sua concluséao, e, para o final de cada fase, realiza-se a revisao
de fase, onde ocorre a analise para determinar a decisdo de prosseguir a proxima
fase, continuar com alteragdes ou finalizar o projeto.

Paes (2014) afirma que as organiza¢des ou gerentes de projetos conseguem
realizar a divisdo dos respectivos projetos em fases, atribuindo melhor controle
gerencial as atividades em execucédo, através de uma conexao mais adequada entre
as operacoes, pela equipe executora.

Amaral et al. (2006) define que o ciclo de vida do projeto € uma sequéncia
também composta por fases, no qual para cada fase € marcada pela entrega de um
ou mais produtos da respectiva fase, e também descreve as etapas de inicio, meio e
fim.

Segundo Gomes (2013), o Guia PMBOK néo define um ciclo de vida rigido,
porém, alinha um sequenciamento as fases do projeto seguindo a ordem dos cinco
grupos de processos, respectivamente: Iniciacdo; Planejamento; Execucao;
Monitoramento e Controle; e Encerramento.

O PMI (2017) define que em um projeto tipico, embora varia-se o tamanho e
complexidade para cada projeto, pode ser mapeado o seu ciclo de vida através das
seguintes fases genéricas: Inicio do projeto; Organizacéo e preparacdo; Execucdo do
trabalho; e Terminar o projeto.

E possivel visualizar a relagcdo entre os grupos de processos, as areas de
conhecimento e a estrutura genérica de ciclo de vida do projeto a partir da Figura 3.

Figura 3 — Relacéo entre grupos de processos, areas de conhecimento e estrutura genérica de ciclo
de vida do projeto do Guia PMBOK

12



Ciclo de vida do projeto
Inicio : Organizacdo : Execucao : Terminar
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de iniciacdo encerramento
10 Areas de Conhecimento
CHAVE: Revisao Fase do Uso Linha
de fase projeto potencial de tempo

Fonte: PMI (2017).

3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa adotada ao trabalho,

definida no item 3.1, e as etapas da pesquisa, definidas no item 3.2.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Segundo Gil (2002), uma pesquisa pode ser classificada com base em:
objetivos e procedimentos técnicos utilizados. Desta forma, este trabalho pode ser
classificado, de acordo com os tipos de classificacdo descritos, respectivamente, em:

exploratdria e pesquisa participante.
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A classificacdo em exploratoria proporciona maior intimidade sobre um
determinado problema, com o objetivo de aprimorar ideias ou descobrir intuicoes. E a
pesquisa participante permite o envolvimento entre pesquisadores e envolvidos das

situacdes e questdes em investigacdo (GIL, 2002).

3.2 Etapas da pesquisa

A descricdo das etapas da pesquisa deste trabalho é apresentada através do

diagrama de blocos representado pela Figura 4.

Figura 4 — Etapas da pesquisa

Definicao do
objetivo da
pesquisa e da area
de estudo

Apresentagao do
processo tedrico da
area de estudo

Elaboragao de
proposta de
melhorias

Execugao do .| Diagnéstico do
projeto "] projeto executado

A 4

4

Fonte: Os autores (2020).

A divisao da pesquisa entre cinco grandes etapas, desde a definicdo do objetivo
da pesquisa e da area de estudo até a elaboracdo de proposta de melhorias,
representa quais sdo 0s marcos principais para conducao do trabalho.

As etapas da pesquisa séo detalhadas individualmente dentro deste item.

3.2.1 Defini¢cdo do objetivo da pesquisa e da area de estudo

Este trabalho é desenvolvido em uma planta de uma inddstria de manufatura
de produtos plasticos, inserida no segmento de gerenciamento de energia e
automacao, localizada no estado da Renania do Norte-Vestfalia, do pais Alemanha.
A empresa apresenta diversas plantas localizadas em todos os continentes no mundo,
pois seus produtos atendem ao mercado mundial. Por questdes de sigilo, 0 nome da
empresa nao sera apresentado.

A planta envolvida para conducao da pesquisa realiza, predominantemente, a
producdo de caixas de passagem de fios elétricos embutidas em paredes. Estes
produtos acabados s&o utilizados para organizacdo ou distribuicdo entre fios,

interruptores ou tomadas.
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Nas listas de materiais, conhecidas como Bill of Materials, de uma gama de
setenta e trés produtos acabados desta planta, existe uma variedade de matérias
primas. Entre elas, inclui-se uma matéria prima em comum: Poliamida 6 (PA6),
responsavel pela composicéo de tubos plasticos que compdem os produtos acabados.

O atual fornecedor da cadeia de suprimentos da matéria prima PAG,
denominado como “Fornecedor A” neste estudo, foi envolvido em um processo de
troca de fornecedores, devido a uma nova proposta mais atrativa realizada por um
outro fornecedor, denominado como “Fornecedor B” neste estudo, visando a reducéao
do preco/unidade do material. A matéria prima proposta permanece a mesmo utilizada
no processo atual: Poliamida 6. Porém, a nova proposta contabiliza uma reducéo
anual de custos de vinte mil e novecentos euros (20.900,00 €), além da reducéo da
quantidade minima de encomenda (MOQ), de dez toneladas para cinco toneladas.

As informacdes essenciais sobre as propostas da matéria prima Poliamida 6
de ambos fornecedores, Fornecedor A e Fornecedor B, estdo descritas na Tabela 2,
as quais incluem: preco/unidade; previsdo da demanda anual em 2020 (em

toneladas); e quantidade minima de encomenda “MOQ” (em toneladas).

Tabela 2 — Propostas dos fornecedores “A” e “B” a matéria prima “PA6”

o Quantidade
Previsédo da P
. Minima de
- . Preco/unidade demanda anual
Fornecedor Matéria prima Encomenda
(€/kg) em 2020 (em “ ’
MOQ” (em
toneladas)
toneladas)
Fornecedor A Poliamida 6 (PA6) 2,32 110 10
Fornecedor B Poliamida 6 (PA6) 2,13 110 5

Fonte: Os autores (2020).

Ao comparar ambas propostas, ha o interesse da empresa em executar um
novo projeto envolvendo este material, com a finalidade em realizar a troca de
fornecedores, devido a proposta atrativa do novo fornecedor. Entretanto, ndo ha
histérico de performance ou evidéncias, em projetos anteriores, de padronizacdo de
etapas e critérios de deciséo relacionados ao processo de selecédo de fornecedores
da empresa.

Também néo ha historico de performance, em projetos anteriores, da execucao
da metodologia de gerenciamento de projetos da empresa envolvendo a troca de

fornecedores, como por exemplo, se a abordagem deste método esta sendo realizada
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com eficacia ou ndo, ou se existem dificuldades e atrasos durante a execucdo das

entregas.

3.2.2 Apresentacéao do processo teorico da area de estudo

Os colaboradores responsaveis pela conducdo de projetos, que envolvem
material ou peca de produto fisico, sdo preparados e treinados previamente a
execucao de um projeto, através de treinamentos internos oferecidos pela empresa.

A empresa possui uma metodologia prépria e global para gerenciamento de
projetos que envolvem materiais ou pegas de um produto fabricado, nomeada “Plano
de Avaliagao de Peca do Produto”. Esta metodologia € definida como padréao e
necessaria a ser utilizada em todas as plantas ao iniciar um projeto envolvendo
qualquer atribuicdo ou troca de material ou peca fisica.

Os treinamentos sdo compostos sobre topicos de gerenciamento de projeto da
metodologia “Plano de Avaliagdo de Peca do Produto”. A expectativa destes
treinamentos aos colaboradores € desenvolver discernimento e capacidade de
conduzirem projetos com etapas padronizadas para execuc¢éo do projeto.

A diretriz desta metodologia divide os projetos envolvendo material ou peca
fisica de acordo com a finalidade do projeto: evolugédo da peca, troca de fornecedor
ou nova oferta. De acordo com a finalidade do projeto, existe um processo teorico de
gerenciamento de projeto padronizado pela empresa a ser implementado e executado
pelo lider do projeto, através da conducao de etapas, entregas e tarefas.

Ao definir o objetivo da pesquisa e a area de estudo, foi possivel participar dos
treinamentos da metodologia de gerenciamento de projetos da empresa, de acordo
com a finalidade do projeto definida (troca de fornecedor). Desta forma, € possivel
compreender e desenvolver o projeto da pesquisa a partir da configuracdo do
processo teorico definido, a fim de utiliza-lo como base para execugao do projeto.

3.2.3 Execucgéo do projeto

A execucao do projeto definido para esta pesquisa inicia-se pelo departamento
“Produtividade de Materiais” da empresa, devido a necessidade em executar projetos

visando beneficios em custos e flexibilidade a cadeia de suprimento.
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Neste trabalho foram realizados as observacdes e o acompanhamento do
projeto in loco para todas as entregas, desde outubro de 2019 até setembro de 2020,
incluindo os requisitos propostos pela metodologia da empresa. O projeto também &
executado junto aos colaboradores da empresa em estudo e € observado até a
concluséo do mesmo.

A primeira observacéo ocorreu no dia 25 de outubro de 2019, com a presenca
do gerente do departamento Produtividade de Materiais e 0 engenheiro responsavel
do material em pauta, junto aos autores, para estipular quais os requisitos do projeto
que deveriam ser executados neste projeto e também elaborar um cronograma de
datas aos requisitos até o encerramento do projeto.

Neste primeiro contato foi citado que alguns requisitos das entregas ja tinham
sido executados até aquele momento, entretanto, sem alinhamento junto ao
sequenciamento da metodologia de gerenciamento de projetos da empresa,
executando algumas etapas fora da ordem sequencial, como por exemplo, a
realizacdo da compra de material do novo fornecedor para producdo de amostras
antes da revisdo de contrato. Isto ocorreu devido a estratégia adotada pelo
departamento em otimizar tempo da execucao do projeto, realizar apenas alguns
requisitos e, quando possivel, executa-los paralelamente junto aos outros requisitos.

Também foi decidido pelo departamento em ndo seguir a sequéncia
recomendada da metodologia de gerenciamento de projetos da empresa durante a
execucao das entregas, como por exemplo: recomenda-se primeiramente realizar o
item “Processo de desvinculagdo com antigo fornecedor”, e, apos isso, realizar o item
“Qualificacéo e teste piloto”, entretanto, neste projeto foi realizado em ordem inversa,
pois a justificativa era evitar qualquer comunicacdo com o atual fornecedor antes de
produzir as amostras com o novo material e verificar se as mesmas estao qualificadas
tecnicamente. Isto também foi possivel devido a acessibilidade para producédo de
amostras, pois as ferramentas e maquinas estao localizadas na fabrica da empresa
da pesquisa.

Apds o planejamento definido, todos os requisitos planejados até a conclusao
deste projeto foram executados pelas partes interessadas de cada requisito e
gerenciados pelo lider do projeto, sendo neste caso os autores.
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3.2.4 Diagnéstico do projeto executado

A partir dos resultados obtidos na execucdo do projeto, um diagnéstico do
projeto executado é elaborado e apresentado, baseando-se nos estudos correlatos
levantados pela reviséo da literatura realizada para o trabalho.

Considerando a definicdo do objetivo proposto a pesquisa € apresentado um
diagnéstico comparativo entre o planejamento e a execucdo do projeto, a fim de
facilitar a elaboracdo das propostas de melhorias, tanto ao topico “Gerenciamento de
Projetos”, como ao topico “Selecdo de Fornecedores”, envolvendo o atual processo
de troca de fornecedores da empresa.

Em relacdo ao topico “Gerenciamento de Projetos”, realizou-se a comparacao
das fases de projeto do modelo de gerenciamento de projeto da empresa em relacao
ao modelo PMBOK, a fim de visualizar as similaridades e diferengcas entre ambos
modelos.

Visualizaram-se processos existentes inseridos e obrigatérios ao modelo
PMBOK, porém, néo incluidos ao modelo da empresa. Desta forma, € importante
avaliar quais processos do modelo PMBOK seriam vantajosos a serem incluidos,
levando em consideracdo a area de conhecimento do processo e sua atribuicdo a
execucao dos projetos envolvendo a troca de fornecedores. Além de uma possivel
inclusdo de novos processos, a avaliacdo de alinhamento de entrega dos requisitos
do modelo da empresa também é necessaria, a fim de verificar o impacto da execucéo
e ndo execucao dos processos propostos da metodologia.

Também em relacao ao topico “Gerenciamento de Projetos”, para avaliacdo da
duracdo do projeto, independentemente de sua finalidade, a pesquisa utiliza a
referéncia de medicdo de duracéo de projeto da metodologia da empresa “Plano de
Avaliagcédo de Pecga do Produto” como referéncia, representada nas seguintes etapas
(em ordem cronologica): Inicializacdo; Selecdo de fornecedores; Preparacdo de
revisdo de contrato; Avaliacdo de amostras; Avaliacdo de teste piloto; e Periodo de
experiéncia. Também para medicdo da duracdo classifica-se a peca ou material
envolvido de acordo com o grau de criticidade aos negocios da empresa: critico, alto
ou baixo. No caso deste projeto, é definido o seu grau de criticidade como “baixo”, por

apresentar uma reducéo de custo anual em torno de vinte mil euros (20.900,00 €).
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A Tabela 3 apresenta os dados coletados pela empresa sobre a duragao de

projetos de acordo com o seu grau de criticidade, em meses, segundo a metodologia

da empresa “Plano de Avaliagdo de Pega do Produto”.

Tabela 3 — Duracdo (em meses) de projetos envolvendo peca ou material de produto

Selecéao Prepara- . Avalia- Periodo
Grau de - ~ Avalia- N x
o Iniciali- de cao de ~ cao de de Duracéao
critici- ~ o ¢do de A
zagao fornece- | revisdo de teste experién- total
dade amostras . .
dores contrato piloto cia

Critico 0,57 2,02 0,66 2,16 1,03 1,46 7,9
Alto 1,36 1,58 2,09 2,30 0,83 0,70 8,86
Baixo 1,40 0,80 1,50 1,65 0,94 0,76 7,05

Fonte: A empresa (2020).

Em relagao ao tépico “Selecao de Fornecedores”, utilizou-se a reviséo literaria
realizada de De Boer et al. (2001), como referéncia para o diagnostico de comparacao
em relacdo as etapas do processo de selecdo de fornecedores e verificar quais
resultados o projeto apresentou.

Por fim, foi investigado sobre a existéncia e utilizacdo de critérios de avaliagdo
ao processo de selecdo de fornecedores, a partir dos critérios considerados por

autores da revisao bibliografica realizada.

3.2.5 Elaboracgéo de proposta de melhorias

Ao término do diagndstico do projeto inicia-se a ultima etapa da pesquisa e
elabora-se a proposta de melhorias. A proposta de melhorias é preparada com
fundamentacéo a partir da revisdo da literatura abordada para esta pesquisa, tanto
relacionada ao tépico “Selecado de Fornecedores” como ao topico “Gerenciamento de
Projetos”.

Em relacdo ao tépico “Gerenciamento de Projetos”, o processo de criagado da
proposta utilizou a estrutura e as areas de conhecimento da metodologia de
gerenciamento de projeto PMBOK como sustentagdo da proposta, com intencdo de
incluir novos processos indispensaveis e estruturar todos o0s processos de acordo com
todas as dez areas de conhecimento do PMBOK ao modelo atual de gerenciamento

de projeto da empresa. Consequentemente, além de ser possivel avaliar o projeto a
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partir da execucdo de cada requisito, também é possivel avaliar a partir da area de
conhecimento.

Inclui-se também a proposta a aplicacéo da obrigatoriedade para execucao de
todos os requisitos do modelo de gerenciamento de projetos da empresa, a partir dos
resultados do diagndstico do projeto executado, como por exemplo, os resultados do
cronograma do projeto. Portanto, independentemente se o requisito for dispensavel
ou nao para execucao de algum projeto, entretanto, deve-se realizar, no minimo, uma
averiguacao do requisito em todos os projetos, a fim de que as partes interessadas
estejam cientes do status do projeto.

Em relacdo ao tépico “Selegdo de Fornecedores”, a proposta elaborada inclui
os critérios citados no trabalho de Junior et al. (2014), uma das referéncias da revisao
da literatura desta pesquisa. Estes critérios sdo agrupados em uma lista, em ordem
descendente, dos mais citados até os menos citados. Agrupam-se dez critérios e
forma-se uma matriz de decisdo para os critérios em pauta, com peso de 1 a 5 para
cada critério, proporcional ao numero de citacdes (quanto maior o niumero de vezes
citado, maior o peso) de acordo com o trabalho de Junior et al. (2014), vezes a nota
do comprador de 1 a 5 (quanto maior a nota, melhor a performance). Desta forma,
compde-se a nota para o critério avaliado. Somando-se as notas de todos o0s critérios
avaliados pelo comprador, quanto maior a nota total, melhor a performance do
fornecedor em avaliacéao.

O Quadro 3 exibe a estrutura da matriz de decisdo utilizada para incluir os

critérios da proposta e o calculo da nota de cada comprador.

Quadro 3 — Estrutura da matriz de decisdo para elaboragéo de proposta de melhoria

o o Peso Nota Nota Nota
Critérios de Avaliagao (1a5) Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
(1ab) (1ab) (1ab)
1. Critério 1l ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
2. Critério 2 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
3. Critério 3 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
4. Critério 4 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
5. Critério 5 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
6. Critério 6 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
7. Critério7 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
8. Critério 8 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
9. Critério 9 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
10. Critério 10 ? Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
Total i Nota Total Nota Total Nota Total
Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
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Fonte: Os autores (2020).

4 RESULTADOS

Os resultados da pesquisa sdo apresentados neste capitulo seguindo a
cronologia das etapas da pesquisa, sendo o inicio da descri¢do dos resultados a partir
da etapa “Definicdo do objetivo da pesquisa e da area de estudo”.

4.1 Definicdo do objetivo da pesquisa e da area de estudo

Diante da contextualizacdo do projeto e a metodologia abordada, o objetivo
desta pesquisa € elaborar uma proposta de melhorias para o processo atual de troca
de fornecedores da empresa, através da revisao da literatura realizada e os resultados
do diagndstico do projeto executado.

Portanto, inicia-se o processo de troca de fornecedores, sendo escolhido a area
de estudo deste trabalho, o qual apresenta um procedimento teoricamente
padronizado e previamente elaborado, seguindo a metodologia de gerenciamento de
projetos da empresa “Plano de Avaliagao de Peca do Produto”. Consequentemente,
o processo de troca de fornecedores é planejado, executado, diagnosticado e
avaliado.

4.2 Apresentacdo do processo tedrico da area de estudo

Para realizar o processo de troca de fornecedores na empresa em estudo é
disponibilizado um procedimento padronizado a ser executado pelo lider do projeto.
As partes interessadas envolvidas no projeto também possuem responsabilidades de
acordo com a sua funcéo e os requerimentos de cada fase do projeto.

O processo tedrico de troca de fornecedores na empresa apresenta quatro
fases compostas por seus respectivos itens de entregas. O processo também possui
status para acompanhamento do projeto, sendo atualizado de acordo com a
realizagédo dos itens de entregas.

O Quadro 4 exibe, em ordem cronoldgica, as fases do processo, 0s seus

respectivos itens de entregas e o status do projeto ao final de cada item.
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Quadro 4 — Processo tedrico de troca de fornecedores da empresa em estudo

Fases Itens de Entrega Status
A. Investigacdo L Qgﬁ:;eago projeto & ABERTO
2. Cotacéo do projeto ABERTO
B. Preparacéo 3. Preparacéo final do EXECUCAO
projeto

C. Implementacao

4. Processo de 3
desvinculacdo com antigo | EXECUCAO
fornecedor

5. Revisao de contrato com
novo fornecedor

IMPLEMENTAGCAO

6. Qualificacdo e teste piloto | PRODUCAO

7. Producdo em massa VENDA

D. Controle e Encerramento

8. Encerramento de
transferéncia

FIM

Fonte: A empresa (2020).

O item de entrega, independentemente de sua fase, é composto por requisitos

obrigatoérios e opcionais a serem cumpridos, sendo a parte operacional do projeto, a

fim de que o item de entrega seja completamente concluido e seguir ao préximo item.

Cada requisito é definido e classificado como obrigatério ou opcional pelo

“Departamento de Negdcios”, departamento responsavel pelo suporte ao projeto junto

ao lider e ao responsavel técnico do projeto, de acordo com o cenario do projeto.

O Quadro 5 apresenta os requisitos, obrigatérios ou opcionais, conforme seus

respectivos itens de entrega.

Quadro 5 — Requisitos dos itens de entrega em processo de troca de fornecedores

Fases

Itens de Entrega

Requisitos

1.1.Cenario e estratégia global da cadeia de
suprimentos

1.2. Analises da cadeia de valor

1.3. Calendario e orcamento global

S Ana}hse do 1.4. Definicdo de necessidade de recursos
A. Investigacao pro!epo~e 1.5. Analise de riscos
defini¢ao 1.6. Lista de partes criticas, status de arquivos
técnicos, identificacdo de riscos de qualidade
1.7. Estratégia de qualificacéo
1.8. Documento de abertura de projeto
2.1. Andlise do processo e de transferéncia de
ferramentas
2.2.Pedido de cotagéo
Cotagzo do 2.3. Defin_ic_;éo de recursos _
B. Preparacéo projeto 2.4.1dentificacdo de necessidade de estoque de

seguranca
2.5. Definicdo de planejamento

2.6. Estimativa de custo do projeto
2.7.Atualizacdo de documento de abertura
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Fases

Itens de Entrega

Requisitos

Preparacao
final do projeto

3.1. Andlise de cotagéo e escolha de fornecedor

3.2. Auditoria em fornecedor

3.3. Confirmacao da necessidade de estoque de
seguranga

3.4. Confirmacéao de recursos e atualizacdo do plano
e orgamento

3.5. Documento de abertura de projeto aprovado pelo
Departamento de Negécios

Processo de
desvinculacao

4.1. Implementacéo do processo de desvinculacdo
4.2.Pedidos para estoque de seguranca e produgao

;:om antigo agendada
ornecedor
5.1.Reviséo de contrato
Reviséo de 5.2. Pedido de novas ferramentas
contrato com 5.3.Validacao de calendério para transferéncia de
novo fornecedor
C. Implementago fornecedor 5.4. Ultim_as pecas da producéo do forneced_or anterior
' mantidas com Departamento de Negécios
6.1. Transferéncia de ferramentas
Qualificacéo e | 6.2.Producdo de amostras
teste piloto 6.3. Qualificacdo de amostras
6.4. Teste piloto
7.1. Termos e condi¢Bes logisticas assinados
Producdo em 7.2.Contrato de empréstimo para utilizacdo assinado
massa 7.3. Gerenciamento do estoque (antigo e novo)
7.4.Validacao da producdo em massa
Encerramento 8.1. Encerramento do projeto
D. Controle e ) ~ . S
de 8.2. Designacao dos times operacionais
Encerramento

transferéncia

8.3. Analise da performance do projeto

Fonte: A empresa (2020).

A partir da estratificacdo destas informacgdes, definem-se as etapas dos
projetos envolvidos com o processo de troca de fornecedores. Desta forma, € possivel

realizar a execucao do projeto da empresa em estudo.

4.3 Execucgao do projeto

Com as informac8es obtidas a partir do inicio da execucéo do projeto em julho
de 2019, elaborou-se um planejamento do projeto. Isto se tornou uma ferramenta para
acompanhar a execucdo e andamento do projeto até a sua conclusao.

Portanto, o planejamento do projeto resultou em um plano de projeto base,
incluindo: as grandes etapas (itens de entrega) compostas por pequenas etapas
(requisitos); os colaboradores envolvidos; 0s recursos necessarios; e um cronograma

estipulado. Este é um dos requisitos presentes no item de entrega “Cotacdo do
projeto” da fase “Preparacéo”.
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Oree 2

A partir do plano de projeto base foi executado e controlado os requisitos do

projeto, possibilitando a visualizagc&o entre o que foi planejado e executado. A Tabela

4 apresenta estas informacdes para cada requisito do projeto.

Tabela 4 — Plano de projeto base: Planejado x Executado

Fase

Itens de Entrega

Requisitos

Planejado

Executado

A. Investigacéo

1. Analise do
projeto e
definicdo

1.5. Andlise de
riscos

16/07/2019

1.8. Documento de
abertura do projeto

16/07/2019

B. Preparacéo

2. Cotacéo do
projeto

2.2.Pedido de
cotagéo

26/07/2019

2.3.Definicéo de
recursos

05/08/2019

2.5.Definicéo de
planejamento

25/10/2019

25/10/2019

2.7.Atualizagéo de
documento de
abertura

26/08/2019

3. Preparacéo
final do
projeto

3.1. Analise de
cotagéo e
escolha de
fornecedor

26/08/2019

3.4. Confirmacao
de recursos e
atualizacdo do
plano e
orcamento

05/09/2019

3.5.Documento de
abertura de
projeto
aprovado pelo
Departamento
de Negécios

13/09/2019

C. Implementacéo

4. Processo de

desvinculagéo
com antigo
fornecedor

4.1. Implementacéo
do processo de
desvinculagéo

24/01/2020

06/05/2020

4.2. Pedidos para
estoque de
seguranca e
producéo
agendada

24/01/2020

06/05/2020

5. Revisdo de
contrato com
novo
fornecedor

5.1.Revisado de
contrato

17/01/2020

14/05/2020

6. Qualificacdo e
teste piloto

6.1. Producéo de
amostras

01/11/2019

03/03/2020

6.2. Qualificacdo
de amostras

06/12/2019

09/03/2020

6.3. Teste piloto

10/01/2020

03/04/2020

7. Producédo em
massa

7.3. Gerenciamento
do estoque
(antigo e novo)

20/03/2020

14/05/2020
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Fase Itens de Entrega Requisitos Planejado Executado

7.4.Validacdo da
producéo em 17/04/2020 10/09/2020
massa

8.1. Encerramento
do projeto

8. Encerramento 8.2.DeS|gnagao

D. Controle e ' de dos times 24/04/2020 10/09/2020
Encerramento transferéncia operacionais

8.3. Andlise da
performance 24/04/2020 -
do projeto

24/04/2020 10/09/2020

Fonte: Os autores (2020).

Em sintese, o planejamento ndo € planejado e executado de modo sequencial
em relacéo ao procedimento tedrico de troca de fornecedores da empresa. Isto ocorre
devido a deciséo estratégica da empresa em nao dificultar e atrapalhar as relacfes de
cadeia de suprimento entre o atual fornecedor e a empresa. Além disso, existe o
atraso frequente para conclusédo das etapas, postergando a conclusdo do projeto, e,

consequentemente, a pesquisa.
4.4 Diagndéstico do projeto executado

Este item avalia os resultados obtidos através da etapa “Execucgao do projeto”,
a fim de considerar e comparar o gerenciamento de projeto planejado e o executado
do projeto, além de complementar as decisdes em relagdo ao processo de selecdo de
fornecedores.

4.4.1 Gerenciamento de Projetos

A partir da gestdo do projeto realizada é possivel destacar alguns pontos

fundamentais ocorridos durante a execuc¢ao do projeto:

4.4.1.1 Semelhancas e diferencas entre as fases do modelo de gerenciamento de

projetos da empresa x fases do modelo PMBOK
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Do inicio até o fim da execucdo do projeto foram observadas algumas
semelhancas e diferencas: desde a divisdo de fases até processos distribuidos em
cada fase.

A partir do Quadro 6 visualiza-se uma comparacdo macro entre as fases do

modelo utilizado & gestao do projeto e o proposto pelo Guia PMBOK, destacando-se

uma breve semelhanca entre ambos modelos em relacdo as fases e sua ordem:

Quadro 6 — Fases do gerenciamento de projetos: modelo empresa x modelo PMBOK

Fases Modelo Empresa Modelo PMBOK
A. 12 Fase Investigacéo Inicio do projeto
B. 22 Fase Preparacéo Organizacgéo e preparacio
C. 3?Fase Implementacéo Execucéo do trabalho
D. 42Fase Controle e Encerramento Terminar o projeto

Fonte: Os autores (2020).

Ao comparar ambos modelos, encontram-se em cada fase muitos processos
incluidos nos grupos de processos do modelo PMBOK que também sdo encontrados
nos requisitos dos itens de entrega do modelo de gerenciamento de projeto da
empresa. Porém, também existem processos nao incluidos no modelo da empresa. O
Quadro 7 apresenta alguns dos processos inseridos no modelo PMBOK para

representar estas relacoes:

Quadro 7 — Processos inseridos no PMBOK: relagdo com modelo Empresa

Processos PMBOK Processos no modelo Empresa
4.1 Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto OK
5.3 Definir o Escopo OK
5.4 Criar a EAP AUSENTE
6.5 Desenvolver o Cronograma AUSENTE
7.2 Estimar os Custos OK
8.2 Gerenciar a Qualidade OK
9.5 Gerenciar a Equipe OK
10.1 Planejar o Gerenciamento das Comunicacdes AUSENTE
11.2 Identificar os Riscos OK
11.5 Planejar as Respostas aos Riscos AUSENTE
13.1 Identificar as Partes Interessadas AUSENTE

Fonte: Os autores (2020).
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4.4.1.2 Alinhamento das entregas do projeto, ndo se limitando restritamente ao
modelo de gerenciamento de projetos da empresa

Desde o inicio da primeira fase do projeto, Investigacéo, até a sua conclusao
na fase Controle e Encerramento, os itens de entrega do projeto ndo apresentam
todos os requisitos executados pela equipe de projeto, ndo aderindo restritamente ao
modelo de gerenciamento de projetos proposto pela empresa para projetos
envolvendo o processo de troca de fornecedores.

A partir da Tabela 4 apresentada no item 4.3. Execucao do projeto é possivel
visualizar os requisitos dos itens de entrega considerados durante a execucao do
projeto. Desta forma, alguns requisitos ndo foram atendidos.

Porém, apds o encerramento do projeto da pesquisa, constata-se a caréncia
de alguns requisitos propostos pelo modelo, que n&o foram executados por decisé&o
do lider e a equipe de projeto, mas que poderiam ser utilizados para aumentar a
eficacia do modelo de gerenciamento do projeto perante aos resultados do projeto.

O Quadro 8 exibe alguns destes requisitos ndo utilizados, porém, identificados

por apresentarem fungdes essenciais ao processo de gerenciamento de projetos.

Quadro 8 — Requisitos de itens de entrega essenciais nao utilizados em projeto

Fases Itens de Entrega Requisitos — Nao utilizados no projeto

1.2. Andlises da cadeia de valor

1.6. Lista de partes criticas, status de arquivos
técnicos, identificacdo de riscos de qualidade

1.7. Estratégia de qualificacédo

1. Analise do
A. Investigacdo projeto e
definicdo

2. Cotacao do
projeto

7. Producédo em
massa

B. Preparagéo 2.6. Estimativa de custo do projeto

C. Implementacéo 7.1. Termos e condi¢Bes logisticas assinados

Fonte: Os autores (2020).
4.4.1.3 Cronograma do projeto da pesquisa
O cronograma elaborado ao projeto da pesquisa foi desenvolvido durante a 22

fase do modelo de gerenciamento de projetos da empresa, Preparacao, junto ao item

de entrega 2.5 Defini¢cdo de planejamento.
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Todas as entregas a serem realizadas sdo planejadas dentro deste
cronograma, estipulando ao encerramento do projeto até o final do més de abril/2020.
Ou seja, 0 projeto possuiria uma duracéo de, aproximadamente, 8 meses.

Entretanto, ao decorrer da execucdo do projeto, sdo encontrados alguns
obstaculos e dificuldades, como por exemplo, no item de entrega 6. Qualificacdo e
teste piloto.

A Tabela 5 representa os resultados do cronograma comparando-se as
duracdes: do cronograma teérico de grau de criticidade baixo (disponibilizado pela
empresa), do cronograma planejado pelo lider e equipe de projeto, e do cronograma
executado.

Tabela 5 — Cronograma do projeto da pesquisa: Teoria, Planejado e Executado

Selecao Prepara- Avalia- Avalia- | Periodo Dura-
Tipo de Iniciali- de ¢cdo de ~ ¢ao de de ~
~ e ¢ao de A ¢ao
Cronograma zacao forne- revisdo de teste experién-

amostras - . total

cedores contrato piloto cia
Teoria (Baixo) 1,40 0,80 1,50 1,65 0,94 0,76 7,05
Planejado 0,53* 1,43* 0,21 1,37 1,17 3,23 7,94
Executado 0,53 1,43 1,4 4,47 0,83 5,23 13,89

* Duracdo estimada para fins de calculo
Fonte: Os autores (2020).

No projeto ocorreram problemas na etapa “Avaliacdo de amostras”. Apoés
problemas no processo de qualificacdo das amostras foi necessario realizar mais duas
vezes a producdo de amostras, resultando no atraso da entrega deste requisito e,
consequentemente, no atraso da concluséo do projeto.

As complicacdes desta etapa acontecem pela primeira vez no laboratério de
testes da empresa e, pela segunda vez, no departamento de Marketing. O laboratoério
de testes informou a impossibilidade de realizar os testes de qualificacdo das
amostras por elas nédo apresentarem uma superficie adequada para teste, e 0
departamento de Marketing informou a incompatibilidade da cor das amostras com a
peca original. Em ambas situacdes foi necessario reajustar e corrigir os parametros
das ferramentas e maquinas para produc¢do de um novo lote de amostras.

Neste projeto também ocorreu o encerramento atrasado da etapa “Periodo de
experiéncia”. A ocorréncia da pandemia mundial devido ao coronavirus Covid-19
resultou a empresa em adotar a seguinte estratégia: aumentar os pedidos de compras

e 0 estoque atual do material atual (Fornecedor A) para evitar qualquer
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indisponibilidade de material para producado da demanda dos meses de abril e maio
de 2020, visto o fechamento das fronteiras terrestres da Alemanha com os paises

vizinhos.

4.4.2 Selegcao de Fornecedores

O atual processo “Selecao de Fornecedores” da empresa no projeto executado
demonstra um desorientado processo para analise e avaliacdo para escolha do

fornecedor.

4.4.2.1 Auséncia de estrutura padréo ao processo de selecéo de fornecedor

Segundo a revisdo da literatura abordada para esta pesquisa, verifica-se a
importancia do processo “Selecdo de Fornecedores” nas relacdes empresariais,
visando obter uma relacdo de éxito entre compradores e fornecedores e,
consequentemente, resultando em impactos positivos nos produtos e performance da
cadeia de suprimentos das empresas.

Portanto, para a pesquisa em avaliacdo, investiga-se a existéncia e aplicacao
de uma estrutura padronizada ao processo no modelo de gerenciamento de projeto
da empresa (“Plano de Avaliagao de Peca do Produto”). Entretanto, ndo ha evidéncias
de qualquer padronizacao.

Desta forma, neste estudo correlacionam-se e comparam-se as etapas do
processo “Selecdo de Fornecedores” propostas por De Boer et al. (2001), utilizando a
estrutura “Recompra direta (para itens de rotina)”, com as decisdes realizadas pelo
comprador envolvido no projeto da pesquisa. O Quadro 9 apresenta esta correlacéo

e comparagao.

Quadro 9 — Estrutura do processo de selecéo de fornecedor: De Boer et al. (2001) x Projeto da pesquisa

De Boer et al. (2001):
Recompra direta
(para itens de rotina)
Realiza-se a troca do

Etapas Projeto da pesquisa

Definicao do problema Realiza-se a troca do

fornecedor atual?

fornecedor atual?

Elaboracéo de critérios

Dados histéricos dos
fornecedores disponiveis

Sem dados histéricos do
fornecedor disponivel

Qualificagcdo

Grande grupo inicial de
fornecedores

Apenas um fornecedor
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De Boer et al. (2001):
Etapas Recompra direta Projeto da pesquisa

(para itens de rotina)
Pequeno/médio grupo inicial
de fornecedores

Escolha do fornecedor Apenas um fornecedor

Fonte: Os autores (2020).

4.4.2.2 Utilizacao de critérios sem padronizacao ao processo de selecéo de
fornecedores

Segundo a revisdo da literatura abordada para esta pesquisa, constata-se a
influéncia dos critérios abordados durante o processo “Selecdo de Fornecedores”,
auxiliando nas escolhas ao processo.

Entretanto, o processo de selecdo de fornecedores da empresa ndo apresenta
uma padronizacdo dos critérios a serem utilizados aos seus projetos, sendo uma
decisao do lider e equipe de projeto gerenciarem quais critérios sao abordados.

Para verificar os critérios utilizados no projeto da pesquisa, 0 Quadro 10
disponibiliza uma lista de dez critérios abordados pela revisao bibliografica de Junior
et al. (2014) e correlaciona quais critérios estéo incluidos ou ausentes no projeto da

pesquisa.

Quadro 10 - Utilizagdo de critérios ao processo de sele¢ao de fornecedor: Junior et al. (2014) x Projeto
da pesquisa

Critérios utilizados_ pela reviséo bibliogréafica Critérios utilizados no projeto da pesquisa
de Junior et al. (2014)

1. Qualificagao técnica OK

2. Compromisso com a qualidade OK

3. Qualidade de conformidade OK

4. Flexibilidade & mudanca AUSENTE
5. Custo/Preco OK

6. Situacgéao financeira AUSENTE
7. Fé&cil comunicagao AUSENTE
8. Entrega no prazo OK

9. Confiabilidade de entrega AUSENTE
10. Pds-venda/Garantia AUSENTE

Fonte: Os autores (2020).

4.5 Elaboracéo de proposta de melhorias
A elaboracéo de proposta de melhorias desta pesquisa, segue-se a ordem dos
temas do item 4.4 Diagndéstico do projeto executado e apresenta-se a proposta de
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acordo com cada tema abordado nesta pesquisa: “Gerenciamento de Projetos” e

“Selecao de Fornecedores”.

4.5.1 Gerenciamento de Projetos
Apés avaliacdo dos resultados do diagnostico do projeto executado, este item
aborda a proposta de melhorias em relagdo ao tema “Gerenciamento de Projetos”. O

ponto a seguir argumenta sobre esta proposta:

4.5.1.1 Estrutura proposta para modelo de gerenciamento de projetos da empresa
para projetos relacionados ao processo de troca de fornecedores

Apds comparar e correlacionar 0s processos existentes e ndo existentes entre
o modelo de gerenciamento de projetos da empresa e o0 modelo PMBOK, é possivel
visualizar esta proposta a partir do Quadro 11, uma reformulada estrutura ao modelo
atual da empresa, incluindo:

- Manter a atual estrutura do modelo (fases, itens de entrega e requisitos),
tornando todos os requisitos em obrigatérios.

- Novos processos do modelo PMBOK néo incluidos no atual modelo da
empresa (em negrito na coluna “Requisitos (obrigatérios)” no Quadro 11);

- Compilar todas as areas de conhecimento adquiridas do modelo PMBOK e
avaliar a eficacia do proposto modelo de gerenciamento, através dos resultados

planejado x executado, a partir das areas de conhecimento listadas.

Quadro 11 — Estrutura proposta para modelo de gerenciamento de projetos da empresa para projetos
envolvendo o processo de troca de fornecedores

. L Area de
Fases Itens de Entrega Requisitos (obrigatérios) Conhecimento
1.1. Cenério e estratégia global da .
: i Integracao
cadeia de suprimentos
1.2. Andlises da cadeia de valor Integracéo
1.3. Calendario e orgcamento
Cronograma
global
1. Andlise do 1.4. Definicdo de necessidade de
L . Recursos
A. Investigacdo projeto e recursos
definicdo 1.5. Andlise de riscos Riscos
1.6. Lista de partes criticas, status
de arquivos técnicos, .
) o ) Riscos
identificacao de riscos de
gualidade
1.7. Estratégia de qualificacao Qualidade

31



Fases

Itens de Entrega

Requisitos (obrigatérios)

Areade
Conhecimento

1.8. Documento de abertura de

; Integracéo
projeto
1.9.(PROPOSTA) Identificar as Partes
partes interessadas Interessadas
2.1. Andlise do processo e de
N Recursos
transferéncia de ferramentas
2.2.Pedido de cotacdo Custos
2.3. Definicdo de recursos Recursos
2.4.dentificacao de necessidade AquisicBes
2. Cotacao do de estogque de seguranca quIsie
projeto 2.5. Definicdo de planejamento Escopo
2.6. Estimativa de custo do projeto | Custos
2.7.Atualizacdo de documento de =
Integracéo
abertura
2.8.(PROPOSTA) Desenvolver o
Cronograma
Cronograma
3.1. Analise de cotacao e escolha
Custos
de fornecedor
B. Preparacéo 3.2. Auditoria em fornecedor Qualidade
3.3. Confirmacao da necessidade I
Aquisi¢coes
de estoque de seguranca
3.4. Confirmacao de recursos e R .
LT ecursos;
atualizacéo do plano e
Custos
3. Preparacéo orgamento
o . 3.5.Documento de abertura de
final do projeto ; =
projeto aprovado pelo Integracéo
Departamento de Negocios
3.6.(PROPOSTA) Criar a EAP Escopo

3.7.(PROPOSTA) Planejar o
gerenciamento das
comunicacdes

Comunicacgbes

3.8.(PROPOSTA) Planejar as
respostas aos riscos

Riscos

C. Implementacéo

4. Processo de
desvinculagéo

4.1. Implementac&o do processo
de desvinculagéo

Comunicacdes

4.2. Pedidos para estoque de

com antigo ~ L
fornecedor seguranca e producao Aquisicdes
agendada
5.1.Revisdo de contrato Aquisicdes
5.2. Pedido de novas ferramentas | Aquisicfes
5. Revisdo de 5.3.Validacao de calendério para Cronograma
contrato com transferéncia de fornecedor
novo 5.4.Ultimas pecas da producéo
fornecedor do fornecedor anterior :
. Qualidade
mantidas com Departamento
de Negécios
6.1. Transferéncia de ferramentas | Aquisicbes
6. Qualificacao e 6.2. Producé@o de amostras Aquisicdes
teste piloto 6.3. Qualificacdo de amostras Qualidade
6.4. Teste piloto Aquisicdes

7. Producédo em
massa

7.1. Termos e condi¢des
logisticas assinados

Comunicacdes

7.2.Contrato de empréstimo para
utilizac8o assinado

Comunicacdes

7.3.Gerenciamento do estoque
(antigo e novo)

Aquisicoes
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. o Area de
Fases Itens de Entrega Requisitos (obrigatérios) Conhecimento
7.4.Validacao da producdo em Qualidade
massa
8.1. Encerramento do projeto Integracéo
D. Controle e 8. Encerramento 8.2. Demgnagac_) dos times Integraco
e operacionais
Encerramento a -
transferéncia 8.3. Analise da performance do
- Escopo
projeto

Fonte: Os autores (2020).

A estrutura proposta almeja caracterizar os requisitos a partir das areas de
conhecimento do PMBOK e que todas as areas de conhecimento sejam consideradas
na nova estrutura. Portanto, ressalta-se a importancia de inserir novos processos que
englobam areas de conhecimento ausentes na estrutura atual, além de alinhar a nova

estrutura com maior proximidade ao padréo de gerenciamento de projetos PMBOK.

4.5.2 Selegcao de Fornecedores

Para o tema “Selecao de Fornecedores” também é elaborada uma proposta de
melhoria ao atual processo de sele¢céo de fornecedores da empresa. O item a seguir

argumenta sobre a proposta:

4.5.2.1 Matriz de deciséo para processo de selecado de fornecedores da empresa

A proposta propfe fixar critérios de avaliacdo ao processo de selecdo de
fornecedores, visualizando auxiliar na tomada de decisdo do fornecedor adequado.
Portanto, elabora-se uma matriz de decisdo contemplando estes critérios. A partir da
Tabela 6 é possivel visualizar a matriz de deciséo, incluindo:

- Padronizacéo dos critérios de avaliacdo para utilizacdo na matriz de decisao
para processo de selecdo de fornecedores. Os critérios foram definidos de acordo

com os critérios mais utilizados pelos artigos da revisao literaria abordada.

- Possuir uma gama de 3 (trés) potenciais fornecedores a serem avaliados e o

fornecedor é escolhido de acordo com a maior nota obtida na linha “Total”;

Tabela 6 — Matriz de deciséo para processo de selecéo de fornecedores
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o o Peso Nota Nota Nota
Critérios de Avaliacao (1a5) Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C
(1ab) (1ab) (1ab)
1. Qualificacdo técnica 5 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
2 Comprom|sso coma 5 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
qualidade
3. Quahdade de 4 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
conformidade
4. Flexibilidade a mudanca 4 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
5. Custo/Prego 4 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
6. Situacdo financeira 4 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
7. Facil comunicacdo 4 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
8. Entrega no prazo 4 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
9. Confiabilidade de entrega 3 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
10. Pds-venda/Garantia 3 Nota x Peso Nota x Peso Nota x Peso
Total i Nota Total Nota Total Nota Total
Fornecedor A Fornecedor B Fornecedor C

Fonte: Os autores (2020).

A partir desta matriz de deciséo e sua abordagem ao processo de selecdo de
fornecedores é possivel realizar a escolha do fornecedor mais adequado a cadeia de
suprimentos da empresa em estudo, de acordo com a maior nota total obtida entre os
fornecedores em avaliacdo, resultada a partir da soma das notas dos critérios
avaliados. Os critérios de avaliacdo desta matriz sdo padronizados a fim de atender
qualquer pesquisa ou projeto envolvendo processos de selecéo de fornecedores, pois

os critérios abordados apresentam relevancia na reviséo literaria deste tépico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Segundo a abordagem e direcionamento da revisédo da literatura e a execucao
de um projeto de uma empresa organizacional como fontes do presente trabalho,
realizou-se um projeto para abordar o objetivo desta pesquisa: elaborar uma proposta
de melhorias em relacéo ao atual processo de troca de fornecedores da empresa.

Neste trabalho foram utilizados dois temas como pilares para direcionamento
da elaboragcdo da proposta de melhorias, “Selecdo de Fornecedores” e
“Gerenciamento de Projetos”, assuntos tratados atualmente com abrangéncia em
organizacdes empresariais, com foco na colaboracdo e eficacia das relagbes
existentes. Neste contexto, a metodologia conduziu, através da pesquisa participante,

a execucao do projeto seguindo as etapas da pesquisa.

34



O projeto da pesquisa envolveu o processo de troca de fornecedores a partir
de uma proposta do material Poliamida 6 (PA6) oferecida através de um potencial
fornecedor devido ao preco atrativo e, consequentemente, visando a reducéo do atual
preco unitario do material e a reducdo da quantidade minima de encomenda (MOQ),
almejando-se também a reducdo do volume de estoque. Consolidando-se esta
proposta e em comparagao aos valores do atual fornecedor, a empresa obteria uma
reducao do prec¢o unitario de 2,32 €/kg para 2,13 €/kg, obtendo um ganho anual de €
20.900,00, e também reduziria a quantidade minima de encomenda de 10 toneladas
para 5 toneladas por ordem de compra.

A partir dos resultados do diagnostico do projeto executado, verificaram-se
alguns pontos para o tema “Gerenciamento de Projetos”, como por exemplo:
semelhancas e diferencas entre as fases e processos do modelo de gerenciamento
de projetos da empresa e do modelo PMBOK; alinhamento das entregas do projeto
sem limitacdo ao modelo da empresa; e execucao divergente do cronograma do
projeto em relagao ao planejado. Em relacéo ao tema “Sele¢ao de Fornecedores”, a
auséncia de padronizacdo a estrutura do processo de selecdo e a avaliacdo de
fornecedores com critérios de deciséo foi o fator identificado.

Conclui-se o trabalho apresentando proposta de melhorias ao atual processo
de troca de fornecedores, apoiando-se nos dois temas pilares do trabalho: ao tema
“Gerenciamento de Projetos”, a obrigatoriedade da execucao de todos os requisitos
dos itens de entregas e a insercdo de novos processos ao modelo de gerenciamento
de projetos da empresa. E ao tema “Selecdo de Fornecedores”, a elaboracao e
estruturacdo de uma matriz de decisdo padronizada para utilizagdo ao processo de
selecéo de fornecedores da empresa.

Para trabalhos futuros sugere-se a utilizacdo e suporte da proposta de melhoria
em gerenciamento de projetos deste trabalho em projetos envolvendo materiais e
fornecedores, além da implementacéo gradual de parcerias colaborativas com atuais
e futuros fornecedores da cadeia de suprimentos. Também é valido avaliar e testar
novas ferramentas e métodos, como por exemplo, as metodologias ageis Scrum e

Kanban, visando o aumento de produtividade das entregas em projetos.
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