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RESUMO

Nos ultimos anos, a gestdo de projetos tem se tornado mais complexa, aumentando a
demanda por fornecedores comprometidos com a efic&cia operacional e a sustentabilidade. A
selecdo criteriosa de fornecedores é vital para 0 sucesso dos projetos empresariais,
especialmente no contexto da sustentabilidade. Este estudo aborda o desafio da selegéo de
fornecedores em projetos, com énfase na integracdo de critérios sustentaveis em um modelo.
O objetivo principal é desenvolver um modelo que auxilie na selecdo de fornecedores,
considerando ndo apenas 0s aspectos tradicionais, mas também os impactos ambientais e
sociais. Portanto, a selecdo de fornecedores deve ser formulada como um problema de tomada
de decisdo multicritério (MCDM). Para isso, foi utilizado o método PROMETHEE I
(Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation) para ordenar os
fornecedores de servigos de terraplanagem em uma construtora localizada no estado de
Pernambuco. Uma das vantagens desse método é que ele permite que 0s tomadores de decisao
definam suas preferéncias considerando todos os critérios relevantes simultaneamente e sua
importancia relativa. O teste piloto demonstra que o PROMETHEE Il é uma ferramenta
MCDM flexivel para avaliagdo e selecdo de fornecedores, ordenando as diferentes
alternativas e fornecendo insights valiosos. A relevancia deste estudo reside na capacidade de
fornecer uma estrutura que melhora as préticas de selecdo de fornecedores, mitiga riscos
operacionais, melhora a imagem corporativa e identifica oportunidades de inovagdo. A
incorporagdo da sustentabilidade na selecdo de fornecedores ndo apenas atende a obrigagdes
éticas e legais, mas também contribui para o desenvolvimento sustentavel das empresas e da
sociedade. Este trabalho visa preencher uma lacuna na literatura, oferecendo um modelo
eficaz que pode ser aplicado pelas organizacdes, promovendo a adocdo de abordagens mais

sustentaveis e responsaveis na selecdo de fornecedores em projetos empresariais.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; Selecdo de fornecedores; Sustentabilidade;

Tomada de decisdo multicritério.



ABSTRACT

In recent years, project management has become increasingly complex, increasing the
demand for suppliers committed to operational effectiveness and sustainability. The
meticulous selection of suppliers is vital to ensure the success of business projects, especially
in the context of sustainability. This study addresses the challenge of supplier selection in
projects, emphasizing integrating sustainable criteria into an integrated model. The main
objective is to develop a model that assists in supplier selection, considering both traditional
aspects and environmental and social impacts. Therefore, supplier selection should be
formulated as a multi-criteria decision-making (MCDM) problem. For this reason, the
PROMETHEE Il method (Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluation) was applied to file earthmoving service providers in a construction company in
Pernambuco, Brazil. One of this method's advantages is that it allows decision-makers to
determine their preferences by simultaneously considering all suitable criteria and their
analogous importance. Consequently, the pilot test dy establishes that PROMETHEE Il is a
flexible MCDM that means supplier evaluation and selection, ranking different alternatives,
and contributing valuable insights. The relevance of this study lies in its ability to provide
organizations with a framework to improve supplier selection practices, allowing the
mitigation of operational risks, the improvement of corporate image and the identification of
innovation opportunities. Incorporating sustainability into supplier selection meets ethical and
legal obligations and contributes to the sustainable development of companies and society.
This work aims to fill a gap in the literature, providing a practical model that organizations
can apply and promoting adopting more sustainable and responsible approaches in supplier

selection for business projects.

Keywords: Project management; Selection of suppliers; Sustainability; Multi-criteria

decision support.



Figura 1 —
Figura 2 —
Figura 3 —
Figura 4 —
Figura 5 —
Figura 6 —
Figura 7 —
Figura 8 —
Figura 9 —
Figura 10 —
Figura 11 —

Figura 12 —
Figura 13 —
Figura 14 —

LISTA DE ILUSTRACOES

ProCcess0 0€ PESOUISA ....vecvveiveeeerreeiieeieaiesieesiesseesseesseseesseessesseesseesseens 23
Estrutura metodoldgica do trabalho.............cccceveveriieiiciiceecens 25
Estrutura do trabalno..........ccocooiiiiii 27
Framewok para selecdo de fornecedores..........coocvvvererierieeresieeneennnns 32
Triple DOtOM TINE ....cveeieiie e 39
Modelo proposto para selecdo de fornecedores em projetos............... 71
Sugestdo de critérios para selecdo do servico de terraplanagem.......... 97
FUNGOes de Preferlneia..........ccooveveeeierenieiesieeee e 100
Interface do software Visual PROMETHEE...........cccccooiiiiiiiiiiiinn, 102
PROMETHE pré-ordem parcial...........ccccooiereiineiensennieese e 103
Rede PROMETHEE, considerando valores e ponderagéo dos

01 10T 10 SRS 104
PROMETHEE Il1—Pré-ordem completa............cccooeevviieiieieiiieieenns 105
Analise de sensibilidade..........cccveviiiieiiee e 107
PROMETHEE RaAINDOW........ccoiiiiiiciiiieici e 108



Tabela 1 -
Tabela 2 —
Tabela 3 -
Tabela 4 —
Tabela 5 —
Tabela 6 —
Tabela 7 -
Tabela 8 —
Tabela 9 —
Tabela 10 —
Tabela 11 —
Tabela 12 —
Tabela 13 —
Tabela 14 —
Tabela 15—
Tabela 16 —
Tabela 17 —
Tabela 18 —
Tabela 19 —

Tabela 20 —

Tabela 21 —
Tabela 22 -
Tabela 23 -
Tabela 24 —
Tabela 25 -
Tabela 26 —
Tabela 27 —
Tabela 28 —

LISTA DE TABELAS

ASPECLOS SUSLENTAVEIS ....ecvviieieivieie e 38
Processo de compras atrelado a sustentabilidade...........c.ccooceeveinennee. 40
Elementos do processo de decisdo multiCritério ...........ccccoevvvvevvenenn. 43
Situagdes no sistema basico de preferéncias...........ccoceevvereireieene, 46
Situacgdes no sistema consolidado de relagdes de preferéncia............. 46
Funcéo de preferéncia dos Critérios..........c.cverreieieienieneece e 49
Pesquisa dos temas N0 WOS € SCOPUS........covvevereerieeriesieiieeiesieesneans 56
Meétodos utilizados para determinar 0s pesos dos Critérios................. 57
Critérios sustentaveis utilizados para a selecdo de fornecedores......... 58
Critérios utilizados para a selecdo de fornecedores...........cccccovrernnnen. 61
Métodos e modelos ligados a aspectos SUStENtAVEIS............cccccveeuenne, 65
Métodos e modelos de selecdo de fornecedores........ccocevvreivcvennane. 66
Critérios sustentaveis selecionados para 0 modelo proposto............... 76
Mensuragao dos Critérios SUSLENTAVEIS. .........ccvviivereeriesiereeeeseesieeneens 77
Escala construida para o critério qualidade............cccccooeiieieiineinnnnn. 79
Escala construida para o critério tecnologia............cccecvevviiveinerieinnnnn 80
Escala construida para o critério projeto verde..........cccocevcvvvevnvennnn. 81
Escala construida para o critério gestdo ambiental................c.cceeveeee. 82

Escala construida para o critério gestdo ambiental para o
critério partes interessadas (direito, atendimento)...........c.cccevvevvernnnne. 83

Escala construida para o critério respeito pela politica dos

FUNCIONATTIOS. ... s 84
Escala construida para o critério gestao social.............cccoeererireriennnn. 85
Escala construida para 0 Critério reputacao..........c.ccevvevvereernereesnnenn, 86
Matriz de CONSEUENCIAS. ......cveveveriiriiiieeieeeeee et 89
Critérios qualificadores para fornecedores de Servigos............covn... 96
Matriz de CONSEUENCIAS. ......cvervevirieiiiiiinieeieeie et 98
Funcdes de preferéncia dos Crtérios...........ccooevveveivieiiese e, 100
Ordenacéo das alternativas e atribuicdo d0S Pesos.........c.cecvrervrvnnns 101

Fluxos liquidos, positivos e negativos dos fornecedores..................... 103



ACV
AHP

ANP
Al

ANFIS
BSPR
BWM
CAPES
CEBDS
CND
CNPq
CSPR

DEMATEL
DM

EDASA
ELECTRE
EPIs

ESG
FAHP
FANP
FBWM

FDEMATEL

FIS

GP

H-C
MAUT
MC
MCDA
MCDM/A
MD

MP

ISO

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Ciclo devida
Método da analise hierarquica

Processo analitico de rede
Inteligéncia artificial

Sistema adaptativo de inferéncia neuro-fuzzy

Basic System of Preference Relations

Método do melhor-pior

Coordenacdo de aperfeicoamento de pessoal de nivel superior
Conselho empresarial brasileiro para o desenvolvimento sustentavel
Certiddo negativa de débitos

Conselho nacional de pesquisa

Consolidated System of Preference Relations

Métodos de teste e avaliacdo de tomada de decisdo aproximada
Tomador de decisdes

Distancia da solugdo média

Elimination Et Choix Traduisant la REalité

Equipamento de protegéo individual

Governanca ambiental, social e corporativa

Processo hierarquico analitico fuzzy

Processo de rede analitica fuzzy

Método fuzzy melhor-pior

Laboratério de avaliacdo e julgamento de decisdo fuzzy

Sistema de inferéncia fuzzy

Gerenciamento de projetos

Hesitacéo e consisténcia

Teoria da utilidade multiatributo

Modelo de consisténcia méaxima

Analise de decisdo multicritério

Tomada de decisdo multicritério

Método do desvio maximo

Programacdo Matemadtica

Organizacdo internacional de normalizacdo



IVIFS Conjunto fuzzy intuicionistas de valor intervalar

ODS Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
OPA-G Método gray OPA
P&D Pesquisa e desenvolvimento

PROMETHEE Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation

RSC Responsabilidade social corporativa

SAD Sistema de apoio a decisao

SAW Ponderacdo aditiva simples

SMART Simple Multi-Attribute Rate Technique
SNS Social network structure

TBL Triple bottom line

TODIM Tomada de decisdo interativa multicritério

TOPSIS Técnica de preferéncia de ordem por similaridade com a solucéo ideal



< S ™ R

Alpha
Betha
Delta
Gama

LISTA DE SIMBOLOS



1.1
1.2
1.2.1
1.2.2
1.3
13.1
14

2.1

2.2

2.3

2.4
24.1
2411
2.4.2
2411
24.1.2
2.5

3.1

3.2

3.2.1

3.3

3.4

4.1

4.2
421

SUMARIO

INTRODUGAD ...ttt tene sttt n sttt n st
JUSTIFICATIVAE RELEVANCIA ..o,
OBUIETIVOS ..ottt
ODJELIVO GEIAl ... s
ODbjetivos ESPECITICOS ....vcivviieiieii st
METODOLOGIA ...ttt et e e anraeennee e
Caracterizagio da PeSQUISA.........c.cccueiieieiieieciesee s eie s
ESTRUTURA DO TRABALHO ...
REFERENCIAL TEORICO ....ocoioveiceeeeeeeeeeee e sen s s
GESTAO DE PROJETOS ..ot
SELECAQO DE FORNECEDORES.........coviiiiiesieissesiesissessesissesiesessesessesssnens oo
SUSTENTABILIDADE ...ttt
APOIO MULTICRITERIOADECISAO.......coovieieiieeeieeeeieeeeseessenenensenin
Modelagem de PreferénCia..........ccooeivieiiiiiiieiieeeee e
TIPOS A€ ESCAIAS......cviiiiiieiie it
Abordagem de sobreclassificacdo: métodos da familia PROMETHEE........
PROMETHEE L.ttt e
PROMETHEE ..ottt s
CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO.....ooveeveeeeeeeeresieereneeeienreneens
REVISAO DA LITERATURA ..ot eeeeee et es s enes st
SELEQAO DE FORNECEDORES CONSIDERANDO ASPECTOS

DE SUSTENTABILIDADE ..ot et
IDENTIFICANDO OS CRITERIOS LIGADOS A SUSTENTABILIDADE ...
CrITEIIOS GRIAIS. ... .etiitiiiiitieieie ettt sttt sttt nre e
MODELQOS DESENVOLVIDOS PARA SELEQAO

DE FORNECEDORES ...ttt
CONSIDERAGCOES FINAIS DO CAPITULO.......co.oveeeeeeeeieesresseeisseessenee
MODELO PARA SELECAODE FORNECEDORES........cccccovvivevevesnenan,
MODELQO PROPOSTO ..ottt e s snaa e nnaae s
DESCRICAO DAS ETAPAS DO MODELO......cc.cooovvvee e ceee e eee e

Estruturag@o do Problema............coiviiiiiii it e e e



4.2.1.1  ldentificacdo dos Produtos €/0U SerVICOS...........covvrveriiiueiversvnesevieeesisseean enes .13

4.2.1.2 ldentificacdo do(s) Responsavel(eis) pela Tomada de Deciséo..................... 73
4.2.1.3  Definicdo dos Criterios de SEleCa0...........cvvvrriiivirieis et e e e e e .13
4.2.1.4  ldentificacdo d0S FOMMECRAOIES. ........ccuiiiiiieieiierie et 87
4.2.2 F NV LT Uor- To PR 87
4221 Pré — QUANITICAGAD. . ... ueiue ittt et et e et et e et e 88
4.2.2.2  QUANTICACAD.......cueiieiieciesie sttt et e st e s reesae e e sneenreen s 89
4.2.2.2.1 Matriz Consequéncia (Fornecedores X CrtErioS)........ccouurerrrerierereeserisienenens 89
4.2.2.2.2 Escolha do Método MUILICHEEIO. .. ......cceriiis i et et e et e e e 90
4.2.2.2.3 AValiaGBO INIrACHTEIIO. ... c.eeiive et ettt et e e e e e 91
4.2.2.2.4 AValiaC8o INErCrItErI0......ccuiisieet e et et e e e e e et e ere e aene s 91
4.2.3 SEIBGAD FINAL. ..ot e e e e e s 92
4.3 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO......cocveveveeeceeeeeeee s 93
5 APLICA(;AO DO MODELO PROPOSTO ..o 94
5.1 ESTRUTURAGAOQO DO PROBLEMA ........coouiieieieeeieeeseeeessesensenssen s 94
511 Identificag8o d0 (S) DECISOI (BS)...cverververerterrenerieeries et sttt e e e 95
512 Determinacao dos Critérios Qualificadores...........ccocvvvveierineneniescceeeee, 96
5.2 ETAPA DE AVALIACAO: QUALIFICACAO ..., 97
521 Matriz de CONSEQUENCIAS. .......eeiueeieiieeiieeie ettt sre e enes 98
522 Avaliacdo Intracritério e INtercritério...........cccocvvveviveie v 99
5.2.3 Software Visual PROMETHEE..........cccooiiiiii e 101
5.3 SELECAO FINAL . ..ooviieieeieeeeeeteeeseetese s sesae st sesss st ssnsssenasnes sesaneneas 105
5.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS......cooveieeeeeeeeeeeeeeeeeereee e 107
6 CONSIDERACOES FINAIS ..o e s 111
6.1 LIMITAC@ESEDIFICULDADES .................................................................... 112
6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS .......coooveieeereieeeeeeee e 113

REFERENCIAS ...ttt 115

APENDICE A-ABORDAGENS PARA MEDICAODOS CRITERIOS.... 126



17

1 INTRODUCAO

Na atual era de crescente complexidade das empresas, a gestdo de projetos emerge
como um pilar fundamental para o sucesso organizacional (PMI, 2021). Nesse contexto, a
selecdo de fornecedores assume um papel determinante, visto que afeta diretamente a eficacia
operacional e a sustentabilidade das organizagdes (Ghamari; Mahdavi-Mazdeh; Ghannadpour,
2021).

E notdrio que, durante a execucdo de projetos, incidentes podem ocorrer, acarretando
impactos significativos no ambito ambiental e social (Morioka et al 2022). Isso ressalta a
importéncia de incorporar a sustentabilidade no processo de selecdo de fornecedores,
abrangendo ndo apenas a dimensdo econémica, mas também as esferas social e ambiental.

De acordo com Cengiz et al (2017) um processo eficaz de selecdo de fornecedores
visa identificar o fornecedor ideal, capaz de fornecer produtos ou servicos de qualidade
adequada, pelo preco correto, nas quantidades necessarias € no momento oportuno. No
entanto, muitas empresas ainda se concentram exclusivamente no desempenho de pregos ao
decidir sobre seus fornecedores, o que pode resultar em decisGes subotimas (Taherdoost, H.,
& Brard, A. 2019).

Considerando a atual escassez de recursos e o aumento da poluicdo ambiental,
enfrentar a necessidade de conciliar a preservacdo de recursos e o respeito ao meio ambiente
com os beneficios econdmicos torna-se uma questdo de grande relevancia na gestéo
contemporanea das operagdes de produgdo empresarial (De Moura, 2023). O
desenvolvimento sustentavel emerge como um tépico essencial nesse contexto. Levando a
uma demanda maior por fornecedores prontamente atendidos, comprometidos com o0s
objetivos do cliente e capazes de realizar tais projetos com sucesso.

Diante desse cenario, é crucial que as empresas ampliem sua visdo além do preco e
adotem uma abordagem mais abrangente e equilibrada na selecdo de fornecedores,
considerando uma variedade de critérios que contribuam para a eficécia e a sustentabilidade
de suas operagdes. De acordo com Viana e Alencar (2012), integrar varios critérios ao
procedimento aumenta substancialmente sua complexidade. Além de apresentar critérios que
se tornam imprecisos devido a consideravel incerteza e a forte competicdo existente (Watt;
Kayis; Willey, 2010). Com a consideragdo de uma variedade de elementos no processo
decisorio, comecaram a surgir metodos de suporte a decisdo conhecidos como Multicriteria
Decision Making/Aiding (MCDM/A).
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Para reduzir imprecisdes relacionadas a escolha de fornecedores, os MCDM/A
possibilitam uma sele¢do organizada, incorporando todos os critérios vinculados as exigéncias
da empresa e as preferéncias de todos os tomadores de decisdo. A aplicacdo desses métodos
resulta em maior exceléncia, reducdo de despesas e aprimoramento da competitividade (De
Oliveira Costa; Lopes, 2023). Existem varias abordagens de analise multicritério para auxiliar
na selecdo de fornecedores, incluindo o AHP, ANP, TOPSIS, ELECTRE, PROMOTHEE,
MAUT, que tém sido amplamente estudados (Taherdoost; Brard, 2019).

A escolha criteriosa de fornecedores, especialmente com foco na sustentabilidade,
torna-se imperativa, pois pode impactar diretamente o sucesso e a viabilidade econémica de
longo prazo das empresas e de seus projetos (Villena; Gioia, 2020). Eles desempenham
funcdes essenciais na gestdo de projetos, sejam eles contratados, subcontratados ou projetistas
e fazem parte de uma rede interligada de atividades, cuja execucdo inadequada pode
comprometer seriamente o éxito do projeto (Alencar, 2006).

Assim, a integragdo de critérios sustentaveis em modelos de selecdo de fornecedores
surge como uma abordagem essencial para enfrentar os desafios contemporaneos e promover
um desenvolvimento mais responsavel e sustentavel (Zimmer; Frohling; Schultmann, 2016).
A escolha de fornecedores ndo se trata apenas de encontrar parceiros de negdcios que
oferecam produtos ou servicos de qualidade a precos competitivos. Ao longo deste estudo,
ficara evidente como a selecdo de fornecedores com foco na sustentabilidade n&o s6 contribui
para a reducdo de impactos negativos no meio ambiente e na sociedade, mas também se
mostra como um diferencial competitivo para as empresas, posicionando-as como agentes de
mudanca positiva e comprometidas com a construcdo de um futuro mais sustentavel.

Nessa conjuntura, esta pesquisa visa abordar o desafio da selecdo de fornecedores em
projetos, explorando a integracdo de critérios sustentaveis em um modelo integrado. O
objetivo é fornecer as organiza¢cdes uma estrutura abrangente que permita a avaliagdo objetiva
e a selecdo informada de fornecedores, considerando nédo apenas as questdes tradicionais de
custo e qualidade, mas também os impactos ambientais e sociais associados. Este estudo
busca contribuir para a evolucdo das préaticas de selecdo de fornecedores em projetos,

impulsionando a adocdo de abordagens mais sustentaveis e responsaveis.
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1.1 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Antes do ano de 1980, a escolha de fornecedores estava predominantemente ancorada
nos aspectos de custos, o que refletia uma visdo simplista do processo de aquisigdo.
Entretanto, nos tempos recentes, houve uma mudanca significativa nesse panorama, com a
inclusdo crescente de fatores ambientais e sociais no processo de selecdo de fornecedores. A
sustentabilidade, por sua vez, ganhou importancia nas Ultimas décadas devido a crescente
conscientizagdo referente aos impactos econdomicos, ambientais e sociais das atividades
empresariais (Sancha; Wong; Gimenez, 2019). E também pela decorréncia das crescentes
preocupacOes relacionadas a poluicdo ambiental em escala global, os critérios ambientais
passaram a ser incorporados. (Zailani; Jeyaraman; Vengadasan; Premkumar, 2012;
Cheraghalipour; Farsad, 2018).

Existem vérias iniciativas e diretrizes que exigem ou incentivam o uso de critérios
sustentaveis na selecdo de fornecedores em diferentes ambitos. Por exemplo, a Lei brasileira
n°® 14.133/2021 e a Diretiva da Unido Europeia UE/2014/24 abordam o tema referente aos
objetivos do desenvolvimento sustentavel (ODS) no que tange aos critérios de julgamento em
procedimentos licitatorios, conforme o plano “Agenda 20307, elaborado pela Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU), que requer que os orgaos publicos considerem critérios ambientais,
sociais e de inovacdo ao comprar bens, servi¢cos ou obras (Fontenelle, 2023).

Além disso, normas como a 1SO 14001 (Sistema de Gestdo Ambiental) e a ISO 26000
(Responsabilidade Social Cooporativa) incentivam as organizagcBes a considerar critérios
sustentaveis ao selecionar fornecedores (Lourenco et al, 2024). Além disso, existem
certificacbes especificas, como a Certificagdo de Fornecedor Sustentavel, que algumas
empresas exigem de seus fornecedores como parte de seus requisitos de compra.

A selecdo de fornecedores em projetos € uma atividade critica para o sucesso de
qualquer empreendimento (Fallahpour et al, 2021). Os fornecedores desempenham um papel
fundamental no fornecimento de recursos, materiais e servigos essenciais para a execugdo do
projeto. Diante das crescentes demandas dos clientes por atendimento agil e de exceléncia, as
organizacdes tém direcionado seus esforcos para estabelecer aliangas estratégicas dentro de
suas cadeias de suprimentos, tornando a avaliacdo e selecdo criteriosa de fornecedores de
extrema relevéancia (Ghadimi et al., 2017).

Além disso, é importante ressaltar que a integracdo da sustentabilidade por parte das
empresas pode ser empregada de forma estratégica para estabelecer um diferencial

competitivo no cenario de mercado (Mardan et al, 2019). Esse enfoque ndo somente atrai
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investidores, mas também contribui para a geracdo de valor a longo prazo, na reducéo de
custos, na melhoria da qualidade e na eficiéncia da cadeia de abastecimento (Kannan et al,
2020). Portanto, a combinacdo desses dois aspectos - selecdo de fornecedores e
sustentabilidade - é uma éarea de pesquisa que tem recebido cada vez mais atencdo (Zhang et
al., 2021).

Entretanto, muitas empresas enfrentam desafios na selecdo de fornecedores
sustentaveis, uma vez que nem todas possuem um processo estruturado para realizar a tomada
de decisdo de selecionar fornecedores potenciais para futuras parcerias e aliangas estratégicas.
Isso requer que a empresa determine critérios com base em suas necessidades e,
posteriormente, utilize métodos de tomada de decisdo apropriados (Abdelli; Mokdad;
Hammal, 2020).

Embora existam metodologias avangadas, como as discutidas por Kusi-Sarpong et al.
(2019) na industria de mineracdo, essas abordagens muitas vezes sdo especificas de setor e
ndo necessariamente aplicaveis de forma ampla. Isso evidencia a necessidade de modelos
mais abrangentes que incorporem sustentabilidade na selecdo de fornecedores em diversos
contextos. Como também o modelo estrutural proposto por Luthra et al. (2017) demonstra a
complexidade envolvida na adogdo de préticas sustentaveis, sugerindo que ha uma lacuna na
criacdo de sistemas que possam ser facilmente aplicados na selecdo de fornecedores,
corroborando a necessidade de modelos mais acessiveis.

Yawar e Seuring (2017) mostram que a gestdo das questbes sociais nas cadeias de
suprimentos ainda € fragmentada, o que reflete uma lacuna nos modelos que poderiam
integrar de forma abrangente as dimensdes social, ambiental e econdmica na selecdo de
fornecedores. Contudo, para a presente pesquisa surge a na caréncia de modelos e sistemas
que possam incorporar de forma abrangente os principios da sustentabilidade na selecéo de
fornecedores em projetos. O desenvolvimento de um modelo integrado, que considere
aspectos ambientais, sociais e econdmicos se apresenta como uma necessidade premente para
preencher essa lacuna.

Esse estudo busca fornecer as organizacdes um modelo para aprimorar suas praticas de
selecdo de fornecedores, pois a incorporacdo da sustentabilidade nessa selecdo vai além do
cumprimento de obrigacGes éticas e legais. Ela pode resultar em beneficios tangiveis e
intangiveis significativos para as organizagdes, como a mitigacdo de riscos operacionais,
melhorar a imagem corporativa, atrair investidores preocupados com questdes ambientais,

sociais e de governanga (ESG).
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Para alcancar resultados eficazes na selecdo de fornecedores, € crucial adotar uma
abordagem estruturada e utilizar técnicas de suporte a decisdo que evite a compensacdo entre
as dimensdes da sustentabilidade . Isso facilita a tomada de decisdes e enriquece a gestao de
projetos.

Em resumo, a integracao da sustentabilidade na selecdo de fornecedores é uma questao
de importancia crescente, dada a conscientizacdo sobre os impactos socioambientais das
atividades empresariais. A falta de modelos integrados nessa area representa um desafio, mas
também uma oportunidade para as empresas se destacarem no mercado e promoverem
praticas mais responsaveis. Portanto, esta pesquisa busca preencher essa lacuna, fornecendo
um modelo eficaz para a selecdo de fornecedores que considere aspectos sustentaveis em

projetos.

1.2 OBJETIVOS

Nessa secdo serdo tratados os objetivos, os quais retratam, de forma sucinta, a

finalidade do projeto e sdo subdivididos em objetivo geral e objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho € estruturar um modelo para o processo decisério de
selecdo de fornecedores na gestdo de projetos, incorporando aspectos sustentaveis, utilizando

um método de apoio multicritério a decisdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, faz-se necessario o alcance dos seguintes objetivos
especificos:

a) ldentificar as abordagens existentes de sele¢éo de fornecedores que considerem
critérios sustentaveis.

b) Definir um conjunto abrangente de critérios sustentaveis que englobe
dimensBes ambientais, sociais e econémicas e que sejam aplicaveis no setor de
projetos.

c) Desenvolver um modelo que integre os critérios sustentaveis na selecdo de

fornecedores.


http://www.ufrgs.br/bioetica/helsin4.htm#objetivo
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1.3 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento de um modelo abrangente para a selecdo de fornecedores em
projetos considerando aspectos sustentaveis, foi realizada primeiramente uma revisdo da
literatura existente. De acordo com Tamala et al, 2022 existem diversos procedimentos que
podem ser adotados para realizar uma revisdo sistematica da literatura, em geral, eles séo
baseados em trés principais etapas: (1) planejamento da revisdo; (2) coleta e selecdo de
artigos; e (3) relatorios.

Na etapa de planejamento da revisdo, estudos preliminares subsidiaram a busca dos
principais temas e palavras-chave. Estes foram definidos e combinados da seguinte forma: (i)
“Selection suppliers” and “Sustainable” and “Projects”; (ii) “Sustainable” and “Supplier” and
“Selection” and ‘“Method” not "Supply chain management”, (ii1) “Multicriteria” and
“Decision” and “support” and “supplier” and “selection”.

No entanto para realizar o levantamento dos critérios gerais (ndo sustentaveis) as
palavras chaves foram combinadas da seguinte forma: (iiii) “Selection suppliers” and
“Projects”, inseridos nos campos de titulo e resumo.

Para a busca, o banco de dados Web of Science (WoS) e Scopus foram escolhidos. Na
etapa de coleta e selecdo, foram utilizados critérios de elegibilidade, no sentido de refinar a
busca, de modo que foi observado apenas artigos de pesquisa, limitados apenas aqueles de
acesso aberto, e critérios de exclusao, sendo excluidos os artigos duplicados e fora do escopo
da busca. O levantamento foi realizado de marco até fevereiro de 2024.

De forma resumida, a Figura 1, a seguir, apresenta 1 o fluxograma das etapas

dessa pesquisa.
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Figura 1 - Processo de pesquisa
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Fonte: A autora (2024).

Com base na revisdo sistematica da literatura, foram identificadas abordagens
existentes de selecdo de fornecedores, bem como critérios gerais e sustentaveis. Um conjunto
abrangente de critérios sustentaveis e gerais foram definidos, abrangendo as dimensfes
ambientais, sociais e econdmicas. Esses critérios servirdo como guia para a selecdo de
fornecedores em projetos.

Com os critérios sustentaveis definidos e uma compreensdo das limitacbes dos
modelos existentes, foi criado um modelo de selecdo de fornecedores que integra esses
critérios. Esse modelo permite a comparacédo objetiva entre diferentes op¢des de fornecedores,
considerando 0s critérios sustentaveis e contribuindo para praticas mais responsaveis e
sustentaveis nas organizagoes.

O teste e a validacdo do modelo foram realizados utilizando o0 método PROMETHEE
Il com o auxilio do software Visual PROMETHEE, disponivel em (https://visual-
promethee.software.informer.com/1.4/). O modelo foi aplicado em uma empresa do ramo da
construcdo civil localizada na cidade de Pernambuco, PE, que atualmente estd executando
uma obra na cidade de Igarassu.
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1.3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

A pesquisa pode ser classificada de acordo com diferentes critérios, a depender do
enfoque que serd dado a ela: quanto a finalidade, ao objetivo, procedimento técnico e
natureza. A pesquisa em questdo pode ser categorizada de acordo com sua finalidade como
pesquisa aplicada devido ao seu foco em questdes praticas e a capacidade de produzir
resultados diretamente aplicaveis na resolucdo de problemas reais (Gil, 2010).

De acordo com Gil (2010) as pesquisas sé@o classificadas com base nos seus objetivos
gerais, podendo ser de trés grupos: exploratorias, descritivas e explicativas. Essa pesquisa em
questdo é classificada como exploratéria, ja que proporciona maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito e tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias e isso pode ser visto na etapa da estruturagdo do modelo. Como
também é explicativa, pois visa identificar fatores que contribuem para a ocorréncia do
fendmeno estudado (GIL, 2010).

A pesquisa em questdo pode ser classificada como uma abordagem de natureza quali-
quantitativa, conforme descrito por (Cauchick miguel et al, 2012). Isso ocorre porgque envolve
a medicdo das variaveis de pesquisa e incorpora tanto elementos quantitativos na coleta e
analise de dados quanto aspectos qualitativos para interpretar e contextualizar os resultados. A
natureza qualitativa da pesquisa € essencial para compreender e explicar os resultados da parte
guantitativa, levando em consideracdo 0 contexto e o ambiente nos quais a pesquisa €
realizada, o que é fundamental para o seu desenvolvimento.

A pesquisa se classifica como uma modelagem axiomatica normativa, conforme
descrito por Cauchick Miguel et al. (2012). Essa abordagem visa desenvolver diretrizes,
politicas, estratégias e acdes com o proposito de aperfeicoar os resultados ja existentes na
literatura, encontrar solugdes ideais para novos problemas ou comparar 0 desempenho de
diversas estratégias aplicadas a um mesmo desafio. Novos modelos de otimizacdo ou
variagdes de modelos existentes podem ser propostos para resolver problemas idealizados.
Em esséncia, essa pesquisa baseia-se em modelos que prescrevem decisGes para o problema
em questdo. De forma resumida, a Figura 2, a seguir, apresenta como a estrutura

metodoldgica do trabalho foi definida.
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Figura 2 - Estrutura metodoldgica do trabalho
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Fonte: A autora (2024)

Esta metodologia visa fornecer uma estrutura sélida para o desenvolvimento do
modelo de selecdo de fornecedores ligados a aspectos sustentaveis em projetos, alinhando-se

aos objetivos estabelecidos e as demandas da gestdo de projetos.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo segue uma estrutura organizada em seis capitulos, cada um
desempenhando um papel crucial na compreensdo e no desenvolvimento do tema central
da pesquisa, que se concentra na selecdo de fornecedores com base em critérios
sustentdveis em um contexto de gestdo de projetos.

O primeiro capitulo, que corresponde a introdugdo, tem como proposito elucidar o
tema central da pesquisa e apresentar a ideia fundamental do trabalho. Nesse contexto,
estabelece os limites do escopo da pesquisa, contextualiza o tema no ambito mais amplo
da éarea de estudo e descreve as razbes que motivaram a escolha desse tema.
Adicionalmente, sdo delineados a justificativa e a relevancia do estudo, bem como o0s

objetivos e a metodologia adotada neste trabalho.

O capitulo 2 aborda o referencial tedrico, fornecendo fundamentacdo aos
elementos-chave desta pesquisa. Este capitulo se apoia na literatura especializada,

oferecendo suporte técnico aos alicerces do estudo. Estd segmentado em quatro temas:
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gestdo de projetos, o processo de selecdo de fornecedores, abordagem da sustentabilidade
e apoio multicritério a decisdo. Utiliza a literatura especializada para embasar 0s
conceitos e teorias essenciais relacionados a esses temas, fornecendo uma solida estrutura
tedrica para o estudo.

O capitulo 3, abrange a revisdo da literatura, que estd relacionada aos estudos
desenvolvidos em relacdo ao tema, dividida em trés topicos: selecdo de fornecedores
considerando aspectos sustentaveis, identificacdo dos critérios sustentaveis e gerais e
modelos desenvolvidos para a selecdo de fornecedores. Esta secdo amplia o entendimento
sobre o estado atual do estudo e as melhores préaticas neste campo.

O capitulo 4, composto pelo modelo desenvolvido, explica de forma detalhada o
modelo desenvolvido para apoiar a decisdo das organizacfes na selecdo de fornecedores
considerando aspectos sustentaveis, identificando os principais critérios sustentaveis e
gerais que devem ser abordados pelo modelo, identificando também os critérios
qualificadores e ganhadores de pedido e obtendo uma selecdo de fornecedores de acordo
com os objetivos das organizacdes.

O capitulo 5, composto pelos resultados obtidos e recomendacOes, apresenta 0S
resultados obtidos a partir da aplicacdo do modelo de selecdo de fornecedores. Em
seguida, apresenta as discussdes a respeito dos resultados encontrados a partir das
andlises, na busca de contribuir com os estudos de selecdo de fornecedores considerando
aspectos sustentaveis.

Por fim, no capitulo 6, composto pela conclusdo do estudo, traz as Gltimas discussdes
sobre 0s questionamentos levantados ao longo do trabalho, abordando as limitacGes e
dificuldades desta pesquisa e sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

Assim, a Figura 3, a seguir, apresenta o fluxograma da estrutura deste trabalho, de

forma a facilitar o entendimento acerca da estrutura de execucdo desta pesquisa.



Figura 3 - Estrutura do trabalho

( inicio )

27

R - - — - - — e A — il iy A 2 s A
Capitulo 1 - l Justificativa e I i | do
Introdugéo Relevancia | I Trabalho |

Lo es S =S henmn e 5 e e S e i St D S G e e
e — e — - - - - — - - — - — — - - -
Capitulo 2 - Gestdo de Selegdo de Apolo, Consideracbes | |
Referencial teérico | projetos fornecedores 4 finais do |
decisdo capitulo
| ‘ | . |
| Modelagem de Abordagem de |
preferéncia sobreclassificagao: Métodos da
familia PROMETHEE
| |
| [Tlpos de escalas ] [ PROMETHEE | ] [ PROMETHEE Il ] [
Lot s e, s el B . S T e SRR e 2B o S S e i e ey SR 4
= — - i ) S VRS Mo — - i i 15 ) — A s — 9
Capitulo 3 - Selecdo de fornecedores Idenficando os Modelos s & |
Revisdo da A i P de i ligados a
literatura sustentabilidade sustentabilidade l:r:leecq::c::s finns/do chpitiio
[ |
| ra— |
Critérios Gerais
L ) - — s I — — = s ey Gt s s - — — s o <)
= iy S Bl Wis 5% e S e G — = e = — o = — — — 9
Capitulo 4 - [ﬁ -
Modelopara (| Modelo prop Destiloho das Gl |
selegéo de etapas do modelo finais do capitulo
fornecedores
| |
| |
) ek { ' ! '
| \denti Identificagdo d‘.,(s) Definigao \dentificaca Pré - Qualificagao [ Qualificacao l |
dos produtos responsév:la(e:) dos critérios dos
elou servigos . 'm de selegao Fornecedores
| — ! { ! ! :
| Matriz consequéncia Escolha do Avaliagdo Avaliagao |
(fornecedores x método Intracritério intercritério
critérios) multicritério
L. — - - — - - - - - - - - e — et il N |
o — — — s - N —— s s i - - s — — - — - —
Capitulo 5 - do Etapa de Avaliagdo: " Andlise e Discussdo
Apﬁ‘:‘gh do —>‘ problema Qualificagdo Sslecho Final dos Resultados [
modelo proposto I
Identificagao do (s) Determinagéo dos
Decisor (es) critérios qualificadores
' Matriz de liaga i fty visual I
consequecéncias e intercritério PROMETHEE
Ve il 7m0 7 im0 im0 7y 144 im0 S 5 i - i 54
Capitulo 6 r a — — - - a a N N a a N N N a — — - N i
apitulo 6 -
Consideracoes —>| Limif e Sugestdes para |
ﬂn'lls ! Dificuldades Futuros
1 — = = s = = - = - — — = = iz — = = — — J

Fonte: A autora (2024)



28

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serd discutido o referencial tedrico, abordando quatro temas
fundamentais que sustentam o estudo: gestdo de projetos, processo de selecdo de
fornecedores, sustentabilidade e conceitos relevantes relacionados ao apoio multicritério
a deciséo.

Inicialmente sera apresentado uma andlise sobre a gestdo de projetos, este tema é
essencial para o contexto da pesquisa, pois fornece uma base sélida para entender o
conceito de gerenciamento de projetos e sua importancia na conducdo de iniciativas bem-
sucedidas. Na sequéncia, serd abordado a selecdo de fornecedores destacando os tipos de
fornecedores existentes, explora os critérios e as etapas envolvidas na sele¢do criteriosa
de parceiros de negdcios, um aspecto crucial para o desempenho e sucesso dos projetos.

Como também, os principais conceitos relacionados ao tema da sustentabilidade e
sua importancia no contexto da selecdo de fornecedores. E por fim, apresentara uma
visdo geral em relacdo ao apoio multicritério a decisdo. Esta abordagem é essencial para a
pesquisa, pois oferece metodos e ferramentas que auxiliam na avaliacdo e selecdo de
fornecedores com base em maltiplos critérios, incluindo aqueles relacionados a

sustentabilidade.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos (GP) surgiu com o objetivo de fornecer técnicas
fundamentais de estruturagdo e cronograma para projetos. Com o decorrer do tempo, essa area
de conhecimento sofreu evolucdes e ampliacdes, englobando uma diversidade abrangente de
abordagens gerenciais. Essas praticas visam otimizar os resultados alcangados nos projetos,
culminando em sua bem-sucedida execucdo. Esse campo tem sido objeto de estudos
extensivos nos Gltimos anos, especialmente a medida que 0s projetos se tornam cada vez mais
intrincados e complexos (PMI, 2017).

Um projeto pode ser caracterizado como uma iniciativa de cardter temporario,
destinada a gerar produtos, servi¢os e resultados Unicos, com o propdésito de alcancar 0s
objetivos predefinidos por uma organizagdo ou sociedade (PMI, 2017). A importancia dos
projetos para o0 progresso das empresas € indiscutivel, uma vez que desempenham um papel
crucial no avanco de novos produtos, na exploracdo de oportunidades inéditas e na abordagem

de desafios ja presentes.
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De acordo com Gido e Clements (2023) alguns atributos ajudam a definir o projeto,

sdo eles:

Objetivo: geralmente é definido em termos de produto final ou entrega,
cronograma e orcamento. Como também incluir um demonstrativo dos
beneficios e resultados desejados que serdo alcangados em sua implementacéo.
Atividades interdependentes: € um numero de atividades ndo repetidas que
devem ser concluidas em determinada sequencia para alcancar o objetivo
estabelecido.

Recursos: € necessario para executar as atividades e podem incluir pessoas
diferentes, organizacGes, equipamentos, materiais e instalacoes.

Periodo especifico ou tempo de vida finito: possui data de inicio e data em
que o objetivo deve ser concluido.

Esforco Unico: alguns projetos, como planejar e construir uma estacdo
espacial, sdo Unicos, porque nunca foram experimentados previamente.

Possui um patrocinador ou cliente: é a entidade que fornece os fundos
necessarios para a realizagdo do projeto. Pode ser uma pessoa, uma
organizacdo ou uma parceria de duas ou mais pessoas ou organizagoes.
Envolve um grau de incerteza: antes de seu inicio, um plano preparado deve
ser preparado e baseado em algumas hipdteses e estimativas. Torna-se
importante documentar essas hipoteses, porque elas influenciardo no

desenvolvimento do escopo do projeto, programagédo e orgamento.

A eficacia de um projeto é um conceito fundamental dentro do campo de

gerenciamento de projetos. Refere-se a medida em que um projeto alcanca seus objetivos

predefinidos e produz os resultados esperados, cumprindo as expectativas das partes

interessadas envolvidas (Kerzner, 2017). E uma parcela integrante de seu éxito, caracterizada

pelo sucesso do gerenciamento do projeto em termos de prazos, orcamento e exceléncia na
qualidade (Turner; Zolin, 2012).

A gestdo de projetos vai além da simples atribuicdo de tarefas a individuos, com a

expectativa de que, eles de alguma forma, alcancem os resultados desejados. Na realidade,

muitos projetos que tinham potencial para serem bem-sucedidos acabam fracassando devido a

abordagens apressadas que presumem que O sucesso € garantido. Para prosperar em um

ambiente de projeto e alcancar seus objetivos, os individuos precisam de informacdes

concretas e habilidades solidas (Gido; Clements, 2023).
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E importante lembrar que os projetos sdo executados por pessoas. Para assegurar o
éxito e a gestdo eficaz de um projeto, é essencial que os individuos envolvidos apresentem as
competéncias necessarias para compreender os fatores ambientais, sociais e econdmicos.
Além disso, devem adotar as melhores préaticas e estabelecer um ambiente de colaboracéo, a
fim de completar o projeto com sucesso, alcancar resultados superiores e gerar valor tanto
para a organizagdo quanto para a sociedade (Zuo et al., 2018; Shaukat et al., 2022).

A Gestdo de aquisi¢bes é uma das areas de conhecimento da gestéo de projetos, sendo
essencial para o sucesso empresarial. O gerenciamento de projetos € o processo de aplicar
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades de um projeto, com o
objetivo de satisfazer ou superar as necessidades e expectativas das partes interessadas
envolvidas no projeto (PMI, 2021), enquanto a gestdo de aquisicbes € um procedimento
essencial para obter bens e servicos de fornecedores externos.

Conforme definido por Kerzner (2020), a aquisicdo € um processo que envolve duas
partes com objetivos distintos, interagindo em um segmento especifico do mercado. E que 0s
ciclos tipicos de aquisicdo abrangem:

e Ciclo dos requisitos: Nesta fase, sdo estabelecidos e definidos os requisitos
essenciais da aquisicéo.

e Ciclo da requisicdo: Aqui, ocorre a analise das fontes disponiveis e a
producdo da documentagdo necessaria para o processo de contratagéo.

e Ciclo da solicitacdo: Este ciclo engloba o processo de negociagdo, onde as
partes interessadas interagem para chegar a um acordo satisfatorio.

e Ciclo da contratacdo: Na etapa de contratacdo, ocorre a selecdo do fornecedor
e a aprovacdo do contrato formal.

e Ciclo da administracdo do contrato: Este ciclo envolve o gerenciamento
continuo do contrato desde sua assinatura até o encerramento contratual.

Esses ciclos representam as fases essenciais no processo de aquisi¢do, cada uma com
suas atividades e responsabilidades especificas. Eles desempenham um papel crucial na
garantia de que as aquisi¢Oes sejam conduzidas de maneira eficaz e eficiente, atendendo aos
objetivos das partes envolvidas.

A gestdo das aquisicOes tem seu inicio quando tomasse a decisdo de adquirir um
produto ou servico indispensavel para a realizagio do escopo do projeto. E nesse ponto que é
fundamental compreender que a escolha de contratar estabelece uma ligacéo critica com o

fornecedor, uma ligacdo que se torna vital para o éxito do projeto (Xavier, 2017). Essa
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conexdo com o fornecedor € o primeiro passo em uma jornada colaborativa em direcdo aos
objetivos do projeto. Ela representa o inicio de uma parceria na qual ambas as partes
desempenham um papel significativo no cumprimento das metas estabelecidas.

Apds mencionar a importancia da gestdo de aquisicGes em projetos e como a escolha
de contratar estabelece uma parceria vital com fornecedores, € preciso destacar o papel central
do gerente de projeto. Nesse contexto, o papel do gerente de projeto torna-se crucial ao
elaborar o cronograma, especialmente nas aquisicbes que exigem processos de licitacdo e isso
garante que essas necessidades sejam atendidas de maneira eficiente e eficaz, e tem como
principais objetivos decidir o que serd feito e o que sera adquirido, selecionar o melhor
fornecedor para cada aquisicdo e monitorar essas aquisi¢cdes (PMI, 2021).

Dado o extenso leque de alternativas acessiveis para a selecdo de um sistema de
aquisicdo e o aumento constante da complexidade dos projetos, as organizacfes estdo
direcionando seus esforcos para especializagdo em metodos e ferramentas a fim de assegurar
0 sucesso na gestdo de projetos, por isso algumas possuem departamento especificos para a
aquisicdo de servigos e material (De Araujo et al., 2017). Por isso, € crucial que 0 processo
de selecédo seja conduzido de forma disciplinada e objetiva, em consonancia com os objetivos
estratégicos gerais do projeto do cliente, contribuindo para o cumprimento dos prazos,
controle de custos, melhoria da qualidade e satisfacdo das partes interessadas (PMI, 2021).

Portanto, a selecdo e a gestéo eficazes dos fornecedores sdo essenciais para garantir a
eficiéncia, a eficicia e o sucesso global de um projeto. A capacidade de identificar e colaborar
com fornecedores adequados ndo apenas otimiza a execucdo do projeto, mas também
contribui para a obtencdo de resultados de alta qualidade e alinhados com os objetivos
estratégicos da organizacdo, entdo a selecdo de fornecedores é uma etapa fundamental, a

escolha adequada deles pode fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso do projeto.

2.2 SELECAO DE FORNECEDORES

Optar pelo fornecedor adequado é uma escolha de grande relevancia para qualquer
organizacdo e essa decisdo tem o potencial de gerar consequéncias duradouras na eficécia da
organizacdo e pode exercer influéncia direta sobre sua sustentabilidade a longo prazo
(Ahmadi et al., 2020). A selecdo de fornecedores em projetos é uma etapa critica do processo
de gestdo de suprimentos, pois escolher o fornecedor ideal € uma tarefa complexa, que requer
a consideracdo de mualtiplos critérios e opgoes.

O processo de selegdo de fornecedores se inicia com a candidatura de um fornecedor
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para ser avaliado como um potencial "“fornecedor usuério final”. Os fornecedores devem
apresentar uma série de informagdes sobre sua empresa, incluindo seu faturamento anual,
inventario de ativos, liquidez e fluxo de caixa, referéncias bancérias, bem como certificacdes
relacionadas & salde, seguranca, meio ambiente e qualidade (Sabri; Micheli; Cagno, 2022). E
importante destacar que a capacidade financeira desempenha um papel fundamental como
critério inicial de avaliacao.

No entanto, essa tarefa tornou-se ainda mais desafiadora com o advento da
sustentabilidade, os pesquisadores destacaram a significancia de integrar parametros
relacionados a sustentabilidade nos procedimentos convencionais de escolha de fornecedores
(Bai et al., 2021). J& que agora € necessario lidar ndo apenas com 0s aspectos econdmicos,
mas também com o0s impactos ambientais e sociais das decisdes tomadas. Dada a
complexidade de considerar maltiplos fatores, as decisdes de compra ndo devem ser tomadas
de forma isolada. E mais apropriado estrutura-las como uma série de etapas interligadas, a fim
de integrar as diversas necessidades da organizacdo em diferentes contextos (De Boer; Van
der Wegen; Telgen, 1998).

De acordo com De Boer; Van der Wegen; Telgen, (1998) processo de sele¢do de
fornecedores pode ser definido em um conjunto de quatro etapas inter-relacionadas que visam
identificar um conjunto de possiveis fornecedores e reduzi-lo até a escolha final, como mostra

a Figura 4 a seguir:

Figura 4 - Framewok para sele¢do de fornecedores
Processo para selecdo de fornecedores

2° Etapa: Formulacdo dos

1° Etapa: Defini¢do do problema ehéns 3° Etapa: Qualificagdo 4° Etapa: Selegéo final
« Usar um fornecedor ou * Quais critérios devem ser * Qual desempenho minimo « Quantos fornecedores
mais? utilizados? E quantos ? desejavel para cada deve contratar ?
« Produzir internamente ou * Qual o nivel de critério ? + Como deve ser feito a
comprar? importancia relativa alocacao de pedidos entre
« Substituir o fornecedor desses critérios? os fornecedores
atual? * Como medir o peso em selecionados?

« Como lidar com o relagao a cada critério?
fornecedor?

Fonte: Adaptado de De Boer; Labro; Morlacchi (2001)
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Outro modelo, apresentado por Wu e Barnes (2011), introduz uma quinta fase no

processo, denominada “feedback". Essa fase concentra-se na monitorizagdo e analise das

informacdes originadas nas etapas anteriores, com a finalidade de aprimorar continuamente o

[processo.

Na 1° etapa, que envolve a definicdo do problema na gestdo de fornecedores, a deciséo

sobre com quantos e quais fornecedores a organizacgdo ira trabalhar é uma parte crucial da

estratégia de compras da empresa. Pode ser realizada de varias maneiras, cada uma com suas

caracteristicas especificas (FNQ, 2017):

Single sourcing: a organizacdo opta por trabalhar com um Unico fornecedor
exclusivo para atender as suas necessidades em relacdo a determinados
produtos ou servigos. Essa abordagem pode ser vantajosa em termos de
simplicidade e relacionamento de longo prazo, mas também pode apresentar
riscos caso o fornecedor enfrente problemas.

Multiple sourcing: a empresa escolhe trabalhar com vérios fornecedores
diferentes para atender a demanda de um mesmo produto ou servigo. I1sso pode
oferecer maior flexibilidade, diversificacdo de riscos e a possibilidade de
negociar melhores termos com multiplos fornecedores.

Global sourcing: fornecedores internacionais. Essa estratégia envolve a busca
e colaboracdo com fornecedores internacionais. Ela pode ser benéfica para
acessar recursos, tecnologias ou mercados globais, mas também requer uma
gestdo mais complexa devido a questdes como diferencas culturais,
regulatorias e logisticas.

Rede de fornecedores: consiste em um grupo seleto de fornecedores diretos
de primeiro nivel e uma base mais ampla de fornecedores indiretos. Os
fornecedores indiretos fornecem para os fornecedores diretos, criando uma
cadeia de suprimentos interconectada. Essa estratégia pode ser eficaz para

otimizar custos e garantir 0 acesso a uma variedade de recursos.

Apos a homologagdo dos fornecedores, a organizacdo deve considerar uma estratégia

de relacionamento diferenciada com cada tipo de fornecedor. Os fornecedores podem ser

classificados em varias categorias, como (FNQ, 2017):

Fornecedores Estratégicos: sdo contratos de parceria que envolvem o
compartilhamento de informaces estratégicas e contatos frequentes. Esse tipo

de relacionamento é fundamental para o sucesso de ambos os lados.
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e Fornecedores Taticos: esses contratos envolvem uma atividade comercial
significativa e interagdo com o negdcio. Eles requerem um nivel moderado de
acompanhamento e colaboracao.

e Fornecedores Operacionais: sdo fornecedores que fornecem produtos ou
servigos operacionais, mantendo-se em contato minimo e requerendo revisdes
menos frequentes.

e Fornecedores de Base (Commodities): fornecedores dessa categoria fornecem
produtos ou servicos que geram pouco Vvalor para o negécio. Geralmente, eles
sd0 mais transacionais e requerem menos interacdo estratégica.

No entanto, a qualificacdo dos fornecedores pode ser conduzida em duas fases
distintas: antes da avaliacdo, conhecida como pré-qualificacdo, ou apés a selecdo, denominada
pos-qualificacdo. A escolha entre essas abordagens pode ter implicacdes significativas no
processo de aquisicdo. Frequentemente, um sistema de pds-qualificacdo € preferivel, pois
exige menos esforco da equipe de avaliagdo do processo seletivo, uma vez que eles s
qualificam a(s) proposta(s) que foram previamente selecionadas como as mais promissoras
(Araujo; Alencar; Mota, 2007).

Essa abordagem pode economizar tempo e recursos, tornando o processo de aquisi¢ao
mais eficiente. No entanto, € importante considerar que, em um sistema de pds-qualificacéo,
pode haver um atraso adicional entre a selecdo inicial das propostas e a qualificacdo final, o
que pode afetar o cronograma geral do processo licitatério. A escolha entre pré-qualificagdo e
pos-qualificacdo deve ser feita com base nas necessidades especificas e nas prioridades da
organizacao, considerando o equilibrio entre eficiéncia e tempo despendido no processo.

De acordo com Smith (1991), a escolha do contratado pode ser efetuada por meio de
dois métodos distintos: licitacdo competitiva e negociacdo. O procedimento licitatorio
compreende a elaboracdo e divulgacdo dos documentos de licitacdo, a realizacdo de encontros
com os participantes e a escolha dos licitantes (PMI,2021).

A selecdo do prestador de servigos, também conhecida como escolha do fornecedor,
geralmente é orientada por diversos critérios, como experiéncia, referéncias, preco e
pontualidade na entrega. Esses fatores podem ser ponderados para refletir sua importancia
relativa. O comprador avalia as propostas dos fornecedores em relagdo a esses critérios, a fim
de escolher o(s) fornecedor(es) mais adequado(s) (PMI,2021). Posteriormente, comprador e
fornecedor entram em negociacOes para estabelecer os termos e condigdes. Essas negociagdes
podem abranger diversos aspectos, incluindo custos, datas de entrega e pagamento,

localizacdo do trabalho, questGes de propriedade intelectual, entre outros.
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A legislacdo brasileira referente a selecdo de fornecedores no ambito publico esta
principalmente contida na Lei de Licitagdes e Contratos (Lei n® 8.666/1993) e na Nova Lei de
Licitacbes e Contratos (Lei n°® 14.133/2021). O gestor publico tem a opcéo de escolher entre
as disposicdes de uma das duas leis, porém, ndo é permitido mesclar ambas em um Unico
procedimento licitatorio. Segundo a lei (Lei n® 14.133/2021, Art. 11) a licitacdo desempenha
diversos objetivos essenciais, como primeiramente, busca garantir a escolha da proposta mais
apta a proporcionar o resultado contratual mais vantajoso para a Administracdo Publica,
levando em consideracdo, inclusive, o ciclo de vida do objeto em questdo.

Além disso, a licitacdo visa a assegurar a equidade no tratamento entre todos os
licitantes, promovendo uma competicdo justa e transparente. Outro propdsito fundamental é
prevenir contratacbes com sobrepreco, bem como evitar a aceitacdo de propostas com precos
manifestamente inexequiveis, além de combater o superfaturamento durante a execucao dos
contratos. Por fim, a licitacdo tem como meta fomentar a inovagcdo e promover o
desenvolvimento nacional sustentavel, refletindo um compromisso ndo apenas com a
eficiéncia nas contratagdes, mas também com a promogdo de praticas que impulsionem o
progresso e a sustentabilidade no cenério nacional.

A nova legislagéo de licitagdes introduziu diversas inovagoes, incluindo:

¢ Ampliacdo dos objetivos e dos fundamentos subjacentes a licitacéo;

Modificacdo das etapas do processo licitatorio;
e As modalidades de licitacdo agora séo determinadas pela natureza do objeto a
ser contratado, em vez de serem definidas com base no valor da contratacéo.
¢ Introducdo de uma nova modalidade de licitacdo: o didlogo competitivo;
e Supressdo das modalidades Convite e Tomada de Precos;
e Revisdo do rol de situacbes em que a licitacdo pode ser dispensada ou
considerada inexigivel.

As organizacdes privadas, por sua vez, conduzem processos de selecdo privada,
optando pelo método mais adequado as suas circunstancias especificas, diferindo de uma
empresa para outra e dependendo do tamanho e particularidades do projeto a ser realizado.

Os fornecedores podem ser categorizados em trés grupos distintos: contratantes,
subcontratados e projetistas (Alencar; De Almeida; Mota, 2007). Os contratantes geralmente
sdo as entidades responsaveis pela execugdo direta do projeto, enquanto 0s subcontratados
desempenham funcdes mais especializadas e fornecem servicos ou materiais especificos para

0 contratante principal. Por sua vez, os projetistas tém um papel central na fase inicial do
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projeto, contribuindo com seu conhecimento em design e engenharia (Zwikael; Ahn, 2011). A
efetiva colaboracdo entre esses trés tipos de fornecedores é fundamental para garantir que as
atividades do projeto sejam desenvolvidas de maneira adequada e que 0 sucesso do projeto
seja alcangado.

Escolher o fornecedor ideal demanda um planejamento minucioso. Os modelos de
Tomada de Decisdo Multicritério (MCDM/A) lidam com a tomada de decisbes quando ha a
presenca de diversos critérios, muitas vezes em conflito. Situacdes envolvendo MCDM sao
frequentes no cotidiano (Xu; Yang, 2001).

A tarefa de selecionar fornecedores se torna ainda mais complexa, uma vez que €
necessario identificar aquele que contribuird de forma mais efetiva para a preservacdo da
sustentabilidade da organizacdo. A sustentabilidade tem se mostrado um tema emergente no
conhecimento da gestdo de projetos, tanto no meio académico quanto no campo
organizacional. Com o crescimento da conscientizagdo e das expectativas das partes
envolvidas em relacdo a sustentabilidade, empresas e fabricas passaram a integrar
preocupagOes sustentdveis tanto em seus produtos quanto em suas atividades operacionais.
(Tang et al, 2022).

Esse desafio é abordado por meio da aplica¢do de critérios que promovam a selecéo de
fornecedores com enfoque na sustentabilidade. Entdo é necessario selecionar aquele com o
melhor desempenho, em termos das trés dimensGes da sustentabilidade (econdmica, social e
ambiental), com isso as empresas devem primeiro identificar e analisar os fornecedores certos
e suas redes de abastecimento (Akman; Piskin, 2013).

A selecdo de fornecedores comprometidos com a sustentabilidade contribui para a
reducdo do impacto ambiental do projeto, fomenta condutas éticas e sociais na cadeia de
abastecimento e atenua os riscos ligados a praticas ndo sustentaveis. Portanto, estabelecer
critérios pertinentes e adequados emerge como um dos desafios mais complexos no processo
de selecdo de fornecedores (XUE et al, 2018).

Selecionar o fornecedor adequado é um elemento essencial para o éxito de uma
empresa em um ambiente global e para o aprimoramento de sua vantagem competitiva. Na
literatura cientifica, o processo de selecdo de fornecedores é frequentemente considerado um
problema de decisdo complexo, pois depende de varios fatores. Nesse processo, ha uma ampla
gama de critérios que podem ser considerados para avaliar as possiveis empresas
fornecedoras. No entanto, a subjetividade na definicdo e importancia relativa desses critérios

torna a tomada de deciséo ainda mais desafiadora (De boer; Pierangela; Morlacchi, 2001).
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2.3 SUSTENTABILIDADE

O relatério Nosso Futuro Comum, lancado em 1987 (também conhecido como "Relatd
rio Brundtland"), criou o conceito de desenvolvimento sustentavel que foi estabelecido como
o desenvolvimento que atende as necessidades do presente sem prejudicar a capacidade das
geracOes futuras de atender as suas proprias necessidades (WCED, 1991). Com base nessa
definicdo e na crescente importancia da integracdo da sustentabilidade no ambito global e
econdmico, a postura predominante ap6s a Revolucdo Industrial, que priorizava apenas o
capital industrial e financeiro, comecou a ser questionada. Gradualmente, observou-se uma
crescente valorizacdo da necessidade de reorganizagdo por parte das empresas, visando
incorporar critérios sustentaveis em suas operacdes (Brundtland, 1987).

Ainde de acordo com Mihelcic et al (2003), sustentabilidade é conceituada como o
planejamento de sistemas humanos e industriais com o objetivo de garantir que a utilizacdo
dos recursos naturais e dos ciclos naturais pela humanidade néo resulte na deterioragcdo da
gualidade de vida, prevenindo a perda de oportunidades econémicas futuras e mitigando
impactos adversos nas condigdes sociais, na saude humana e no meio ambiente.

Por esse motivo, empresas em todas as regides do mundo estdo sendo instadas a se
adaptarem a uma economia cada vez mais competitiva (Junge; Straube, 2020). Nesse
contexto, a promog¢do da sustentabilidade emerge como um dos objetivos primordiais, a
medida que o agravamento dos problemas ambientais e o crescimento da desigualdade social
demandam atengdo urgente.

Sustentabilidade é um conceito abrangente para integrar questdes ambientais, sociais e
econdmicas (Arabsheybani; Paydar; Safaei, 2018). E essas questdes devem ser incorporadas
em todo o processo de gerenciamento do projeto. No estagio inicial da elaboracdo do projeto,
¢ imperativo estabelecer os critérios de éxito levando em conta a perspectiva da
sustentabilidade. Além disso, a gestdo das partes interessadas no projeto deve incorporar de
maneira significativa esse principio ao identificar, avaliar e abordar esses stakeholders. A
supervisdo do projeto, por sua vez, tem a responsabilidade de avaliar a viabilidade de cumprir
os critérios de éxito alinhados com os principios de sustentabilidade.

A Comissdo Mundial sobre o Desenvolvimento Econémico (WCED) destacou que o
desenvolvimento sustentdvel requer a simultanea consideracdo de principios que englobem as
esferas econémica, social e ambiental (WCED, 1991). Portanto, os trés pilares fundamentais
do desenvolvimento sustentavel abarcam o &mbito social, assegurando a equitativa

acessibilidade de recursos e oportunidades a todos os membros da sociedade; o ambito
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econémico, ao garantir que a populacdo tenha acesso a um nivel minimo de satisfacdo de suas
necessidades bésicas; e 0 ambito ambiental, visando prevenir atividades que provoquem a
degradacdo do meio ambiente (Brundtland, 1987).

A selecdo de fornecedores sustentaveis em projetos é uma prética cada vez mais
relevante nas organizacdes que buscam uma abordagem mais responsavel e consciente em
relacdo ao meio ambiente e a sociedade. Por isso, a selecdo de fornecedores deve considerar
aspectos como a origem dos materiais utilizados, a gestdo de residuos, a eficiéncia energética
e a preservacdo dos recursos naturais. Selecionar um fornecedor sustentavel é um dos
principais elementos do processo de tomada de decisdo na gestdo.

Para Almeida (2002) as empresas que tém o desejo de adotar praticas sustentaveis
devem dedicar esforcos para otimizar os impactos positivos enquanto reduzem os negativos.
No entanto, esse processo é complexo e pode levar tempo para ser alcancado de forma
completa. Além disso, a integragdo da ecoeficiéncia deve permear todos 0S processos e
decisdes empresariais de maneira consistente e continua ao longo do tempo. Organizacdes que
limitam suas acbes & discussdo superficial sobre sustentabilidade, sem efetivamente
implementa-la, correm o risco de enfrentar dificuldades ao longo dos anos, podendo até
mesmo se tornar obsoletas (Almeida, 2002).

A Tabela 1 abaixo mostra alguns aspectos sustentaveis que devem ser considerados

para a selecdo de fornecedores adaptando a realidade dos projetos.

Tabela 1 - Aspectos sustentaveis

ASPECTOS DA SUSTENTABILIDADE

Dimensdes Ambientais Dimensdes Sociais Dimensdes Econdmicas
Geracdo de residuos Desenvolvimento local Impacto na producdo de energia
Emissdo de gases Equidade de género Fornecimento regional
(efeito estufa)
Consumo de energia e 4gua | Saude e seguranca no trabalho Inclusdo de empresas
Toxidade Bem estar do trabalhador Risco para imagem/ reputacéo

Fonte: Adaptado de Abreu (2016)

Deve ficar claro que na selecdo de fornecedores considerando os aspectos da
sustentabilidade, € crucial adaptar os critérios de avaliacdo a realidade dos projetos e deve ser
orientada pelos objetivos e valores da empresa, buscando alinhar as préaticas sustentaveis com
a estratégia de negdcios e a realidade dos projetos em quest&o.

Estudos anteriores destacaram a importancia crucial da administracdo sustentavel de
fornecedores como um fator facilitador essencial para atingir os niveis desejados de

desempenho em termos de sustentabilidade. Esse enfoque concentra-se na selecdo criteriosa,
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avaliacdo continua e colaboracdo efetiva com os fornecedores. Além disso, a literatura
concernente a gestdo de fornecedores sustentaveis esta cada vez mais voltada para o
aprimoramento dos proprios fornecedores em relacdo a sustentabilidade. Isso se deve ao
reconhecimento de que a capacidade dos fornecedores de adotar praticas sustentaveis pode
exercer um impacto direto no desempenho geral de sustentabilidade das empresas principais
(Li; Kang; Haney,2017; Shou et al, 2019).

Elkington (1997) prop6s a abordagem triple bottom line (TBL) como a extensdo da
sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel, a expressdo em questdo foi criada em
1995 com o proposito de disseminar o conceito de avaliagdo multidimensional fundamentado
em trés elementos essenciais do desenvolvimento sustentavel: people, planet & profit

(Elkington, 2012). Figura 5 abaixo exemplifica a abordagem.
Figura 5 - Triple bottom line

Diversidade
Suporte no Crescimento da Comunidade Minimizagdo de Residuos
Satisfagdo dos Funionarios
Direitos Humanos
Responsabilidade Social

Reducao de Emissoes
Tecnologias Limpas
Biodiversidade
Atendimento a Legislacdao

Progresso

i i i Gestido Ambiental
Social Sociombiental s t

Sustentabilidade

Socioecondmico Ecoeficiéncia e .
Criagdo de Empregos Eficiéncia na Utilizacdo dos

Desenvolvimento de Talentos Recursos
Investimentos Sociais Gerenciamento de Produtos
Etica nos Negocios Andlise de Ciclo de Vida
Impactos Econdmicos Locais
Crescimento
Econdémico

Vantagem Competitiva
Lucros
Mercado
Retorno aos Investidores

Fonte: Adaptado de IPIECA/ API (2002).

Em sua obra, Elkington (2012) destaca a relevancia de direcionar a atengdo para as
questdes emergentes capazes de impactar o desempenho empresarial, abarcando tanto as
esferas econdmica, social e ambiental. Nesse contexto, sdo identificadas trés areas que
requerem particular destaque: a interseccdo entre os ambitos econémico e ambiental, a
confluéncia entre o social e o ambiental, e a interacdo entre os componentes econdmico e

social.
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Na primeira area, destacam-se questdes como as obrigaces ambientais e o valor dos
acionistas, a ecoeficiéncia, a flexibilidade dos pregos, a economia e a contabilidade, bem
como a necessidade de reforma tributaria ecologica. Na segunda area, a atencdo deve ser
voltada para a observancia dos refugiados ambientais, a educagdo e 0s treinamentos
ambientais, a justica ambiental e a equidade intergeracdes. Por fim, na terceira area, €
importante considerar os impactos sociais de investimentos, o comércio justo, a ética
empresarial, os direitos humanos e das minorias e 0 envolvimento dos stakeholders.

Segundo o Conselho empresarial brasileiro para o desenvolvimento sustentavel
(CEBDS, 2014) a aplicacdo dos principios da sustentabilidade pode ser incorporada em
praticamente todas as etapas do processo de compras. Como pode ser observado na Tabela 2

abaixo:

Tabela 2- Processo de compras atrelado a sustentabilidade

Continua

Etapas do processo Sustentabilidade no processo

e Realizar uma revisdo abrangente e a inclusdo de
préaticas sustentaveis. Isso deve ser embasado em
uma analise historica dos topicos estratégicos para

Planejamento a empresa.

e Realizar uma avaliagéo critica do orgamento das
diversas categorias de Compras, com base em sua
relevancia em relacdo aos ativos da empresa.

e Aprimorar o levantamento das necessidades através
de uma analise detalhada das cadeias de valor das
categorias.

o Identificar seus principais impactos e
externalidades nos aspectos sociais e ambientais,
Seus riscos e oportunidades.

e Realizarumaavaliacdo aprofundada na definicao
das especificacbes técnicas, levando em
consideracédo a necessidade de incorporar praticas e
materiais alternativos.

Identificacdo de necessidades

Politica de compras

e Andlise conjunta dos riscos e oportunidades
relacionados as categorias, combinada com a
avaliacdo de materialidade.

e Definicdo dos critérios de sustentabilidade que irdo
moldar a estratégia de compras.

Estratégia de compras e O cadastro de fornecedores é revisado para
incorporar 0s novos critérios de Sustentabilidade.

e Introducdo de critérios obrigatérios minimos para
fornecedores, exigindo a adogdo de tecnologias,
praticas e normas especificas definidas pela
empresa cliente.

Fonte: Adaptado de CEBDS (2014)
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Tabela 2- Processo de compras atrelado a sustentabilidade

Conclusao

Etapas do processo Sustentabilidade no processo

e Introduzir umsistema de avalia¢éo abrangente para
fornecedores j& homologados, indo além dos
aspectos comerciais tradicionais.

e Avaliar a maturidade dos fornecedores candidatos
em sustentabilidade.

e O objetivo é criar valor ndo apenas em termos
comerciais, mas também no contexto da
sustentabilidade.

Selecdo de fornecedores

e Estabelecer umsistema de monitoramento continuo
para fornecedores.

e Processo continuo de avaliacdo e melhoria do
desempenho do fornecedor.

Gestdo de contrato

Politica de compras

e Defini¢cdo e acompanhamento de indicadores de
Gestdo de compras performance relacionados a aspectos
socioambientais.

Fonte: Adaptado de CEBDS (2014)

Pode-se observar que o processo descrito acima abrange desde a identificacdo de
necessidades até a gestdo de contratos e introducédo de indicadores socioambientais, o objetivo
central é unir praticas sustentaveis aos procedimentos de aquisicao de forma eficiente e eficaz.
A introducdo de critérios de sustentabilidade e 0 monitoramento continuo de fornecedores ndo
apenas promovem uma maior transparéncia nas operacdes de compras, mas também
demonstram um compromisso real com a responsabilidade corporativa (CEBDS 2014). Essa
abordagem ndo s6 melhora a reputacdo da organizacdo e reduz riscos, mas também contribui
para a criagdo de valor, reforcando o papel estratégico da sustentabilidade no ambito

empresarial.

2.4 APOIO MULTICRITERIO A DECISAO

A analise de decisdo multicritério (MCDA) sdo aplicados em inimeras areas em que
se queira selecionar, ordenar, classificar ou descrever alternativas presentes em um processo
decisério na presenca de multiplos critérios (Roy; Bouyssou, 1993; Romero, 1993).

Uma deciséo, cuja origem etimolégica provém do grego "deceadere", significando "parar de
cortar" ou "deixar fluir", emerge sempre que ha uma situacdo com mais de uma alternativa

viavel para resolver um determinado problema (Gomes, 2000).
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Existem varias estratégias para auxiliar um tomador de decisbes (DM) em seu
processo de tomada de decisdo, e uma delas é conhecida como MCDA. Nesse método, uma
série de critérios é estabelecida e empregada para avaliar e comparar diversas alternativas.

De acordo com Roy (1996), o termo apoio a decisdo refere-se ao procedimento de
adquirir informag6es ou recursos que possam resolver as questdes e preocupacdes que surgem
durante o processo de tomada de decisdo, envolvendo as partes interessadas, como clientes,
acionistas, colaboradores, fornecedores, sociedade, governos, entre outros. Normalmente, essa
tarefa é conduzida por individuos ou equipes que utilizam métodos formalizados e
estruturados, embora esses métodos nem sempre sejam abrangentes em sua totalidade.

Um problema de decisdo multicritério pode ser descrito como uma situacdo onde é
necessario escolher entre pelo menos duas alternativas de acdo. A selecdo da alternativa é
orientada pelo desejo de alcancar multiplos objetivos, que frequentemente entram em conflito
entre si (De Almeida, 2013). Esses objetivos estdo vinculados as consequéncias de escolher
uma das alternativas disponiveis. Variaveis associadas a esses objetivos sdo utilizadas para
representar e avaliar cada alternativa com base em cada objetivo. Essas varidveis podem ser
denominadas critérios, atributos ou dimensdes.

Em problemas multicritério, é essencial, em primeiro lugar, estabelecer claramente o
objetivo da analise. A analise multicritério envolve a abordagem de quatro questdes
principais: a descricdo adequada do problema em questdo, a ordenacdo das alternativas
disponiveis, a selecdo da melhor opcéo e a alocacdo em classes de alternativas com base em
critérios especificos (Gomes et al, 2003). Para uma analise eficaz, é fundamental definir com
precisdo as alternativas disponiveis, identificar os critérios que serdo usados para avaliar essas
alternativas, selecionar o método ou técnica de decisdo a ser aplicado e determinar quem
atuara como o decisor.

Os modelos de apoio a decisdo sdo constituidos de alguns elementos comuns que sdo
os atores (decisores, analistas/facilitadores, Stakeholders, especialistas), modelos, critérios e

alternativas, conforme esta apresentado no Tabela 3 a seguir:
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Tabela 3 - Elementos do processo de decisdo multicritério

Componentes Descricédo
Basicos
Atores Incluem decisores, especialistas, analistas/facilitadores e stakeholders, cada

um desempenhando papéis cruciais. Decisores, sejam individuos ou grupos,
tém o poder de decidir ou influenciar o processo. Especialistas oferecem
dados concretos e conhecimento detalhado sobre o problema em analise.
Analistas/facilitadores interpretam as opiniées dos decisores, estruturam o
problema, desenvolvem modelos matematicos e comunicam os resultados,
mantendo um dialogo continuo com os decisores. Stakeholders sdo partes
interessadas, como clientes, acionistas, funcionarios e a comunidade local,
que tém interesse no resultado da decisdo. Todos juntos contribuem para
decisdes mais informadas e equilibradas.

Modelos Refere-se ao conjunto de procedimentos e operagfes matematicas que
possibilitam a conversdo das preferéncias e opinides dos decisores em um
resultado quantitativo. Facilitando o processo decisorio.

Alternativas Sao acgdes de natureza global, ou seja, acdes que podem ser avaliadas de
forma independente. Elas tém a capacidade de representar diversas opgoes de
acdo, variassuposi¢cOes sobre as caracteristicas de uma situagéo, diferentes
conjuntos de atributos, entre outros.

Critérios Essas sdo as ferramentas que facilitam a comparagéo entre acdes com base
em perspectivas especificas. Elas representam a funcéo de valor dentro do
conjunto A de alternativas, permitindo a comparacao significativa de duas
alternativas, a e b, sob um ponto de vista particular. Em esséncia, essas
ferramentas constituem a representacdo, seja qualitativa ou quantitativa, de
um determinado ponto de vista que é empregado na avaliacdo das
alternativas.

Fonte: Adaptado de Roy (1996), Vincke (1992), Gomes; Gomes (2000) e De Almeida (2013)

Na maioria dos procedimentos de selecdo de fornecedores, os responsaveis pela
decisdo enfrentam uma situacdo em que ha pelo menos duas op¢des de acdo disponiveis para
escolha. Essas decisbes sdo tomadas com o objetivo de satisfazer uma variedade de metas,
frequentemente em conflito entre si. O problema inerente ao processo de selecdo de
fornecedores €, portanto, caracterizado como um problema multicritério (De Almeida, 2013).

No entanto representa uma faceta significativa na gestdo da cadeia de suprimentos.
Envolve um processo intricado de MCDM, que incorpora uma ampla gama de critérios, tanto
mensuraveis quanto subjetivos, para a avaliagdo do desempenho dos fornecedores (Zimon;
Tyan; Sroufe, 2019).

Antes de analisar os métodos a serem aplicados ao modelo de apoio a decisdo
multicritério, é crucial realizar uma andlise do problema proposto para determinar o seu tipo.
Esse estagio é conhecido como a fase de modelagem do problema. De acordo com Roy
(1996), a modelagem do problema desempenha um papel significativo na determinagdo do
método de analise apropriado a ser aplicado na pesquisa. Em seu trabalho, Roy (1996)

definem quatro problemaéticas de apoio a decisdo que sao:
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e Problematica P (descricdo ou cognicdo): Objetiva esclarecer a decisdo por
uma descricdo em uma linguagem adequada, ou seja, apoiar 0 processo de
tomada de decisdo pela definicdo de cada alternativa de solucdo e suas
possiveis consequéncias.

e Problemética Pa (escolha): Tem como objetivo recomendar a escolha de uma
alternativa, ou seja, facilita o entendimento do decisor sobre determinada
decisdo dentro de um conjunto de alternativas possiveis.

e Problemética Py (ordenacdo): Objetiva a recomendacdo de uma ordenacao
das alternativas de solucdo do problema de acordo com as preferéncias do
decisor.

e Problematica PB (classificacdo): recomenda a triagem das alternativas em
categorias (classes) preestabelecidas, podendo ser ordenadas ou nédo, ou seja,
associar cada alternativa de solucdo a um determinado grupo ou classe, que
serdo definidos a partir de regras aplicadas ao conjunto de alternativas.

Conforme Roy (1996) a formulacdo do problema de tomada de decisdo varia conforme
a necessidade de identificar a natureza do que estd sendo buscado e a orientacdo da
recomendacdo desejada. Pode-se optar por definir uma questdo especifica, um caso particular
de uma questdo, uma combinagdo sequencial de mais de uma questdo, ou até mesmo uma
abordagem distinta, dependendo das circunstancias, quando nenhuma das opgdes
mencionadas se aplica.

Foram propostas trés categorizacdes de problemas: estruturados, semiestruturados e
ndo estruturados, esses com base em sua estruturacdo e formalizagdo. Essas categorias sao
caracterizadas pela aceitacdo dos atores envolvidos no processo decisorio, considerando um
modelo que sistematiza de maneira organizada os elementos de avaliacdo. O propoésito dessa
formalizacdo é proporcionar uma base para fins de aprendizado, pesquisa e analise por parte
dos atores envolvidos na problematica (Gomes; Gomes, 2000).

Tem-se uma classificagdo muito relevante na literatura, que busca realizar uma pré-
selecdo do conjunto de métodos indicados para resolver a problematica abordada pelo decisor,
categorizando-0s em: métodos compensatérios e ndo compensatérios. Compreender a
natureza do problema em analise desempenha um papel fundamental na selecdo do método
apropriado a ser aplicado. E essencial definir as preferéncias do tomador de decisdo em

relacdo ao conjunto de alternativas e as suas implicacoes.
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Métodos compensatorios sdo definidos pela l6gica compensatéria adotada pelo
decisor, significando que um desempenho inferior de uma alternativa em um critério pode ser
compensado por um desempenho superior em outro critério. Por outro lado, os métodos ndo
compensatorios sdo caracterizados pela auséncia dessa logica; ou seja, os decisores
consideram se uma alternativa é melhor que outra com base em um critério especifico, sem
levar em conta a magnitude dessa superioridade, realizando comparacgdes diretas entre as
alternativas (De Almeida, 2013).

Modelos de decisdo podem ser vistos como representacdes simplificadas do problema
em questdo, enquanto os métodos de apoio a decisdo sdo aqueles que definem a estrutura de
preferéncias do decisor, permitindo a avaliacdo das alternativas presentes no problema (De
Almeida, 2013). Ha varias formas de classificar esses métodos, um exemplo de classificacéo,
apresentada por Roy (1996) inclui os Métodos de Sintese de Critério Unico, como a Teoria da
Utilidade Multiatributo (MAUT) e Métodos de Agregacdo Aditiva Deterministica (Keeney e
Raiffa, 1976); Métodos de Sobreclassificacdo, como a familia dos Métodos ELECTRE (Roy
et al., 1996) e PROMETHEE (Vincke e Brans, 1985) e Métodos Interativos.

2.4.1 Modelagem de Preferéncia

A modelagem de preferéncia envolve a representacdo da estrutura de preferéncias do
tomador de decisdo em relacdo as consequéncias. Em outras palavras, a modelagem de
preferéncias consiste em uma representacdo formal das comparagdes entre elementos, levando
em consideracao a subjetividade do tomador de decisdo (De Almeida, 2013).

Segundo Roy (1996), as preferéncias do decisor sdo representadas por meio de
sistemas de relacbes de preferéncia. Os principais sistemas utilizados sdo o Sistema Basico de
Relacbes de Preferéncia (BSPR - Basic System of Preference Relations) e o Sistema
Consolidado de Relacdes de Preferéncia (CSPR - Consolidated System of Preference
Relations).

O BSPR é uma estrutura fundamental utilizada para modelar as preferéncias de um
decisor em problemas de decisdo multicritério, além de caracterizar-se pela definicdo de
varias relacdes de preferéncia que permitem comparar as alternativas de decisdo. Essas

relagbes podem ser vista na Tabela 4 abaixo:



46

Tabela 4 - Situacdes no sistema basico de preferéncias

Situacdo Definicdo Propriedades

O decisor tem razbes claras para nédo

Indiferenca (1) preferir nenhuma das acdes (equivalentes). | - relagdo reflexiva e

simétrica

Indica que uma alternativa é estritamente | P: relacdo assimétrica

Preferéncia Estrita (P) preferida a outra. ( n&o reflexiva)

Razdes claras que invalidam a preferéncia
estrita. Mais essas raz6es sdo insuficientes | Q: relagdo assimétrica
para distinguir, sejaumapreferéncia estrita | ( ndo reflexiva)

ou indiferenca.

Preferéncia Fraca (Q)

Indica que ndo h& uma preferéncia clara
Incomparabilidade (R) entre duas alternativas, seja por falta de
informacdo ou por incerteza.

R: relacdo simétrica
(ndo reflexiva)

Fonte: Adaptado de Roy (1996) e De Almeida (2013)

O BSPR é utilizado como a base para a construcdo de modelos de decisdo mais
complexos, fornecendo uma estrutura clara para a analise das preferéncias do decisor. No
entanto, o CSPR é uma extensdo do BSPR que integra e consolida diversas informacdes e
critérios de preferéncia em um sistema unificado. O CSPR visa proporcionar uma visdo mais
holistica e integrada das preferéncias do decisor, considerando todas as dimensdes relevantes

do problema de deciséo que podem ser visualizadas na Tabela 5 abaixo.

Tabela 5 - Situagdes no sistema consolidado de relagdes de preferéncia

Situacéo Definicéo
Auséncia de situagbes claras para o decisor, para justificar a
N&o Preferéncia (~) preferéncia estrita ou fraca. Consiste em umasituacdo de indiferenca

ou incomparabilidade.

Razdes claras que justificam a preferénciafraca ou preferéncia estrita
Preferéncia em favor de uma das duas agdes, porém ndo diferencia as duas
preferéncias.

Presuncdo de Preferéncia | Razdes claras que justificam a preferéncia fraca, sem se preocupar
(J) qudo fraca é.

Razdes claras que justificam a preferéncia estrita em favor de uma

K — Preferéncia ~ . .
das duas acdes, ou a incomparabilidade entre elas.

Razdes claras para o decisor que justificam a preferéncia estrita ou a

Sobreclassificagdo (S) preferéncia J em favor de um dos dois elementos.

Fonte: Adaptado de Roy (1996) e De Almeida (2013).

Essas relagbes permitem uma anélise mais detalhada e sofisticada das preferéncias do
decisor, considerando as multiplas facetas de cada alternativa. A utilizacdo do CSPR facilita a
tomada de decisdes complexas, especialmente em contextos onde os critérios sao numerosos e
inter-relacionados, proporcionando uma abordagem robusta e integrada para a avaliacdo de
alternativas (Roy 1996) .
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2.4.1.1 Tipos de Escalas

Na modelagem de preferéncia para a avaliacdo das consequéncias em uma tomada de

decisdo, diferentes tipos de escalas podem ser utilizadas para capturar e expressar as

preferéncias do decisor. De acordo com Almeida (2013), os principais tipos de escala sdo:

1. Escalas numéricas : sdo numeros utilizados para expressar a intensidade, frequéncia ou

magnitude de uma caracteristica ou critério. Dentro das escalas numéricas podem-se

destacar as seguintes escalas:

Escala de razdo: é a mais informativa das escalas, fornecendo uma ordem, a
magnitude das diferencas e um ponto zero verdadeiro, que indica a auséncia
completa da caracteristica medida. Exemplos incluem: peso, altura e tempo, onde
as comparacgdes de proporcdo sao significativas.

Escala intervalar: ndo s6 ordena as alternativas, mas também indica a magnitude
das diferencas entre elas. As diferencas entre valores séo significativas e iguais,
mas ndo h& um ponto zero verdadeiro. Um exemplo é a escala de temperatura em
Celsius, onde as diferencas de temperatura sdo iguais, mas o0 zero ndo representa
uma auséncia de calor absoluta.

Escala ordinal: ¢ a que possuiu menor quantidade de informacdo e permite a
classificacdo das alternativas em uma ordem hierarquica ou ranqueamento, mas
né&o fornece informagdes sobre a magnitude das diferencas entre as categorias. Por
exemplo, "baixo,"” "médio," e "alto” indicam uma ordem de preferéncia, mas nado

quantificam a diferenga entre essas classificagdes.

2. Escala verbal: utiliza descricbes qualitativas ou rotulos textuais para expressar a

avaliagdo de alternativas em relacdo a um critério. Exemplos incluem termos como

"excelente," "bom,

satisfatorio,” "ruim,” ou "muito ruim." Esta escala é util para

capturar nuances qualitativas e facilitar a compreensao intuitiva das preferéncias, essa

escala ¢ de especial interesse nos métodos MCDA.

Uma escala verbal muito utilizada é a escala Likert (1932) é uma das ferramentas

mais utilizadas para medir atitudes e percep¢des. Caracteriza-se por declaracdes as quais 0s

respondentes indicam seu grau de concordancia ou discordancia em uma escala ordinal.

Comumente, utiliza-se um formato de cinco ou sete pontos, variando de "Discordo

totalmente” a "Concordo totalmente”. A construcdo dos itens da escala deve ser cuidadosa

para evitar ambiguidades e assegurar que as respostas reflitam com preciséo as atitudes dos
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respondentes. Uma vez coletados, os dados podem ser analisados quantitativamente,

oferecendo insights sobre as opinides e percepcdes dos participantes.

2.4.2 Abordagem de sobreclassificagdo: métodos da familia PROMETHEE

Dentre os métodos de sobreclassificagdo, destacam-se os métodos da familia
PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment Evaluation)
(Brans; Vincke, 1985). Esta familia é dividida em duas etapas principais: (i) construcdo de
uma relacdo de sobreclassificacdo, que agrega informacdes sobre as alternativas e critérios, e
(ii) a exploracdo dessa relacdo para fornecer suporte a decisdo (Brans; Mareschal, 2002).

O método PROMETHEE néo atribui uma utilidade absoluta a cada alternativa, seja de
forma global ou por critério. Em vez disso, a estrutura de preferéncias no PROMETHEE é
estabelecida com base em comparagOes par-a-par. As diferengas nas avaliagdes de duas
alternativas em relagdo a um critério especifico sdo consideradas. Pequenas diferengas
resultardo em uma preferéncia pequena ou nenhuma, se o decisor considerar a diferenca
insignificante. No entanto, quando as diferencas s@o maiores, a preferéncia também sera
maior (De Almeida, 2013).

Outra caracteristica desse método € a atribuicdo de pesos aos critérios. Nesse método,
0 peso de cada critério reflete o grau de importancia. Em outras palavras, os métodos de
sobreclassificacdo ndo se concentram na transformacdo de escalas durante a avaliagdo
intracritério. Assim, esses métodos ndo realizam uma agregacdo analitica para estabelecer
valores especificos para cada alternativa, mas conseguem fornecer recomendacoes
satisfatorias para as alternativas (De Almeida, 2013).

O decisor estabelece para cada critério um peso P; e esses pesos devem ser
normalizados para um intervalo de 0 a 1 (Brans; Mareschal, 1998). Com base nesses pesos, &
calculado m (a, b), que representa o grau de sobreclassificacdo (ou outranking) da alternativa
a sobre a alternativa b, para cada par de alternativas (a, b) (De Almeida, 2013). Conforme

obtido pela equagéo (1).

r (a,b) = X1, P, F; (a,b) Q)

Onde a soma dos pesos dos critérios, deve obedecer a equagao (2).

k=1Pi =1 )
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Entdo, F; (a, b) é a fungdo da diferenca [g; (a) — g; (b)] entre o desempenho das
alternativas para cada critério j. E a regra de sobreclassificacdo mais comum é quando :
e F(ab)=1seg;(a)> g;(b)
e Caso contrario, F; (a, b) = 0.
Porém, exite casos especificos em que sera envolvido limiares de indiferenca ou de
preferéncia ou ambos e a fungdo F; (a, b) pode ser estabelecida de outras formas para

comtemplar essas situacbes. No PROMETHEE h& seis formas baésicas para a funcdo de
preferéncia dos critérios. O decisor pode representar suas preferéncias usando a forma mais

adequada para cada critério. Os critérios gerais podem ser visualizados na Tabela 6 abaixo e

sdo usados para identificar a intensidade da preferéncia.

Tabela 6 - Funcéo de preferéncia dos critérios

Critério generalizado

Critério usual (tipo 1); gj(@—g;®B) >0 (a.by=1
Néo ha parametro a ser gj@—g;®) <0 F] ( : D=0
definido. j\d
Quase critério (tipo 2); g]: E(% :g, EZ% Z 1 F; (a, b)
defini-se o paramentro q. gj\) =g =4 Fi(a,b)=0
- —-g;i(b) > Fi(a,b)=1
Limiar de preferéncia g]. Eg _g]. Eb% g P i ( g,)(a) _ g, (b)
(tipo 3); defini-se 0 9j 9j i ;g F(ab) = = J
parametro p. gj(@—g;b) < 14
Fi(a,b)=0
. —q:(b) > F} (a,b)=1
Pseudo critério (tipo 4); 9, ~g;(b) >p _gj(@-gj(b)—q
i A g<gj@ gjb) <p F; (a, b) ==—"1—
definem-se os pardmetros p-q
qep. gj(a)_gj(b) =q
Fi(a, b)=0
< L : gj(@ —g;b) >p Fi(a,b)=1
Area de indiferenca (tipo , o . _1
5); definem-se os 9<9;(@ g;)(b)<s p Fj @ b) =3
parametros q e p. 9;@—g;b) <q
Fi (a,b)=0
Critério gaussiano (tipo gj(@—g;®B) >0 A preferéncia aumenta segundo uma
6); O desvio padréo deve gj@—g;(b) <0 distribuicdo normal.
ser fixado. F; (a,b)=0

7. Representa o limiar de indiferenca entre [g;(a) —g;(b)], abaixo do qual existe uma

indiferenca.

- Representa o limiar de preferéncia, o menor valor para [g; (a) — g; (b)], acima do qual existe

uma preferéncia estrita.

Fonte: Adaptado de De Almeida (2013).
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No caso da funcdo de preferéncia do tipo 1, existe indiferenca entre duas alternativas a
e b somente se f(a) = f(b); se as avaliagbes forem diferentes, h& preferéncia estrita pela
alternativa de avaliacdo melhor. Neste caso, ndo ha necessidade de definicdo de parametros.
Na funcdo do tipo 2, duas alternativas sdo indiferentes se a diferenca entre suas avaliagdes ndo
exceder o limiar de indiferenca g; caso contrario, ha preferéncia estrita (De almeida, 2013).

Na funcdo de preferéncia do tipo 3, € estabelecido um limiar de preferéncia estrita,
denominado p. Se a diferenca entre as avaliacbes de duas alternativas for menor que p, a
preferéncia cresce de forma linear; se essa diferenca exceder p, hd uma preferéncia estrita pela
alternativa com a avaliacdo superior. A funcéo de tipo 4, por sua vez, utiliza dois limiares: o
de indiferencga, g, e o de preferéncia estrita, p. Se a diferenca entre as avalia¢fes, d(a,b),
estiver entre q e p, existe uma preferéncia fraca pela alternativa a; se d(a,b) for menor que q,
as alternativas sdo consideradas indiferentes; e se for maior que p, hd uma preferéncia estrita
pela alternativa a (De almeida, 2013).

As preferéncias por cada critério sdo definidas mediante um pseudocritério, no qual os
limiares de preferéncia e indiferenca, constituem as informacdes intracritérios.O proximo
passo é necessario ranquear as 7 alternativas, para avaliar como cada acdo de A se comporta
diante de (n-1) outras ac¢Oes, onde existem dois fluxos, o fluxo de sobreclassificacdo de saida e
o0 de entrada (Brans; Mareschal, 2002):

e Fluxo de sobreclassificacdo de saida ¢*(a)para a opcdo a, representa a

intensidade de preferéncia de a sobre todas as alternativas, é demonstrado na equagéao

3):

¢*(@) = — Ty am (a,h) ®)
e Fluxo de sobreclassificacio de entrada ¢~ (a)para a opcdo a, representa a

intensidade de preferéncia de todas as outras alternativas sobre a, é demonstrado na

equacdo (4):

¢~(@) = = Ty (ab) @)

Outro indicador considerador é o fluxo de sobreclassificacdo liquido ¢(a) que é

responsavel por expressar o balanco entre o poder e a fraqueza da alternativa. Quanto maior o

for ¢(a), melhor a alternativa, conforme demonstrado na equacéo (5):
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¢(a) = ¢7(a) - ¢~ (a) )

Se esses fluxos sdo normalizados , tem-se o fluxo de sobreclassificacdo liquido

variando de -1 a 1. Neste trabalho sera apresentada a versdo | e I do PROMETHEE.

2.4.2.1 PROMETHEE |

No PROMETHEE 1| sdo obtidas duas pré-ordens, que sdo:a pré-ordem decrescente
de ¢*(a), e a pré-ordem crescente de ¢~ (a). Essas duas pré-ordens sdo estabelecidas a partir
das relacdes de sobreclassificacdo e indiferenca, produzem uma pre-ordem parcial, a partir de
trés relagoes:

e Preferéncia (a P b) se:

¢"(a) > ¢*(D)edp (@) < ¢~ (b);0u
¢" (@)= ¢*(D)edp (a) < ¢~ (b)
e Indiferenca (al b) se:
¢*(a) = ¢*(b)edp (a) = ¢~ (b)

e Incomparabilidade (a R b) em outros casos.

2.4.2.2 PROMETHEE II

O PROMETHEE Il consiste na pré-ordem completa das alternativas (Brans;
Mareschal, 1998), e se baseia na utilizacdo fluxo liquido ¢(a), que €é obtido conforme a
equacdo (4). Utilizando como base esse fluxo, as alternativas sdo ranqueadas em ordem
decrescente, estabelecendo uma pré-ordem completa entre as alternativas, conforme as
relagdes:

e Preferéncia (a P b) se ¢ (a) > ¢ (b)

e Indiferenca (a I b) se ¢ (a) = ¢ (b)

E importante notar que a relacdo de indiferenca é raramente observada, o que geralmente
resulta na consideracdo de que o PROMETHEE Il estabelece uma ordem completa (De
Almeida, 2013).

As diferencas entre 0 PROMETHEE | e o PROMETHEE Il é que pode ocorrer
incomparabilidades no I, enquanto no Il tem-se uma pré ordem completa. O segundo introduz

uma forma de agregacdo com certa distorcdo, dentro da concepcdo do método de
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sobreclassificacdo, e acarreta uma perda de informacdo em relacdo ao PROMETHEE 1. Além
disso, no PROMETHEE Il tende a ser mais usado por dar uma ideia aparentemente mais
confortavel, apresentando uma ordem completa.

Para problemas de ordenacdo, o decisor deverd utilizar o PROMETHEE |1, que oferece
uma ordenacdo completa das alternativas. J4 ao lidar com problemas de escolha, o decisor

devera considerar simultaneamente os métodos PROMETHEE | e I1.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo, discutiu-se o referencial teérico abrangendo quatro temas fundamentais
qgue sustentam o estudo: gestdo de projetos, processo de selecdo de fornecedores,
sustentabilidade e conceitos relevantes relacionados ao apoio multicritério a decisdo.

Primeiramente, a analise sobre gestdo de projetos foi apresentada, destacando sua
importancia no contexto da pesquisa. Este tema fornece uma base sélida para compreender o
conceito de gerenciamento de projetos e sua relevancia na condugdo de iniciativas bem-
sucedidas, permitindo um melhor entendimento das praticas e metodologias aplicaveis.

Em seguida, abordou-se a selecdo de fornecedores, enfatizando os tipos de
fornecedores existentes e explorando os critérios e etapas envolvidos na escolha criteriosa de
parceiros de negocios. Este aspecto é crucial para o desempenho e sucesso dos projetos, pois a
escolha adequada de fornecedores pode impactar diretamente a qualidade e eficiéncia das
operagoes.

Foram discutidos os principais conceitos relacionados a sustentabilidade, destacando
sua importancia no contexto da selecdo de fornecedores. A integracdo de praticas sustentaveis
na escolha de fornecedores ndo s contribui para a responsabilidade ambiental e social, mas
também agrega valor aos projetos, alinhando-os com as crescentes demandas por
sustentabilidade no mercado.

Por fim, apresentou-se uma visdo geral sobre o apoio multicritério a decisdo, uma
abordagem essencial para a pesquisa. Esta metodologia oferece métodos e ferramentas que
auxiliam na avaliacdo e selecdo de fornecedores com base em multiplos critérios, incluindo
aqueles relacionados a sustentabilidade. A aplicacdo do apoio multicritério a decisdo permite
uma analise mais completa e equilibrada, facilitando a tomada de decisGes informadas e
alinhadas com o0s objetivos estratégicos.

Este capitulo proporcionou uma fundamentacdo teorica robusta e integrada,

preparando o terreno para as discussdes subsequentes e a aplicacdo pratica dos conceitos
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abordados. A inter-relacdo entre gestdo de projetos, selecdo de fornecedores, sustentabilidade
e apoio multicritério a decisdo destaca-se como um alicerce indispensavel para a condugédo
deste estudo, oferecendo insights para a implementacdo de préaticas eficientes e sustentaveis

na selecdo de fornecedores.
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3 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo dedica-se a revisdo da literatura relacionada aos estudos
desenvolvidos sobre a selegdo de fornecedores, bem como as consideragdes sustentaveis
no ambito desse tema. Ao longo desta secdo, serdo explorados os diversos critérios e
métodos empregados quando se contemplam os trés pilares fundamentais da
sustentabilidade: ambiental, social e econémico.

Inicialmente serd examinando as pesquisas mais relevantes na area da selecdo de
fornecedores, com foco nas estratégias e abordagens que tém sido utilizadas para avaliar
e escolher fornecedores de maneira eficaz. Além disso, destacaremos a importancia da
selecdo de fornecedores como um componente critico da gestdo de suprimentos e sua
relevancia para o desempenho organizacional. Serd apresentada uma revisdo da literatura
sobre os estudos que foram desenvolvidos sobre selecdo de fornecedores, assim como as
consideracGes sustentaveis referente ao assunto, mostrando alguns critérios e métodos

utilizados quando se considera os 3 pilares da sustentabilidade.

31 SELECAO DE FORNECEDORES CONSIDERANDO ASPECTOS DE
SUSTENTABILIDADE

A selecdo de fornecedores € um processo de extrema importancia, no qual sdo
analisados, avaliados e selecionados potenciais fornecedores para integrarem a cadeia de
suprimentos da organizacdo e participarem dos projetos em questdo (Azadfallah, 2016). No
entanto, os processos tradicionais de selecdo de fornecedores ainda estdo enraizados no
chamado "modelo cléassico de relacionamento,” que geralmente se concentra em critérios
como custo, qualidade e capacidade de entrega (Martins; Campos, 2009). Embora esses
critérios sejam cruciais para a escolha de parceiros comerciais, eles frequentemente
apresentam limitagBes significativas quando se trata de considerar aspectos relacionados a
sustentabilidade.

Quando uma empresa adquire e escolhe cuidadosamente um fornecedor que possui
habilidades e conhecimentos especificos €, em seguida, consegue integrar essas capacidades
de forma eficaz as suas proprias operacOes, as competéncias do fornecedor podem se
transformar em uma fonte de vantagem competitiva para a empresa compradora. Além disso,
quando os recursos oferecidos por esses fornecedores sdo escassos e insubstituiveis para

atender as necessidades especificas de sustentabilidade da empresa compradora, isso resulta
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em um maior valor agregado e uma maior capacidade para promover a sustentabilidade no
contexto empresarial (Fan; Kang,2023).

Diversos pesquisadores tém direcionado seus estudos a esse dominio, focalizando
predominantemente duas dimensdes fundamentais: os critérios (Asaad; El-Sayegh, 2021;
Song et al., 2017) e as métodos (Chen et al., 2008; Plebankiewicz; Kubek, 2016) empregados
na selecdo de fornecedores.

A medida que a concorréncia cresce, as empresas sdo compelidas a focar em suas
competéncias centrais e a terceirizar tarefas menos rentaveis para fornecedores (Ortiz-Barrios,
2017). Nesse contexto, os fornecedores se tornam cruciais para garantir produtos de alta
qualidade, em quantidades adequadas e no prazo necessario, tudo isso a um custo reduzido e
com as caracteristicas exigidas pelo cliente (Sarkar; Pratihar; Sarkar, 2018).

Diante dessa situagdo, a escolha de fornecedores surgiu como uma determinagao
crucial, e a interacdo entre compradores e fornecedores evoluiu para um recurso estratégico
fundamentado em cooperagdo préxima e sustentabilidade (Wetzstein, et al, 2016; Govindan,
et al, 2015).

Observa-se um aumento significativo no nimero de publicacGes relacionadas a selecao
de fornecedores com foco em aspectos sustentaveis, com um pico notavel em 2021, como
indicado por Martins e Alencar (2023). Este aumento pode ser atribuido, em parte, ao
contexto da pandemia de COVID-19, que trouxe a tona a conscientiza¢éo sobre a importancia
de fornecedores que adotam praticas sustentaveis. selecdo sustentavel de fornecedores,
portanto, emerge como um tema crucial e de grande relevancia para garantir o sucesso de
longo prazo das empresas. A escolha cuidadosa dos fornecedores, alinhada com as
necessidades especificas de cada empresa e apoiada por métodos de tomada de decisdo
apropriados, torna-se fundamental para garantir a sustentabilidade e a competitividade no

atual cenario empresarial.

3.2 IDENTIFICANDO OS CRITERIOS LIGADOS A SUSTENTABILIDADE

A principal etapa de um processo de selecdo de fornecedores é a definicdo dos
critérios de avaliacdo dos potenciais fornecedores e a inclusao de critérios de sustentabilidade
na selecdo de fornecedores representa um avanco significativo, permitindo que organizacoes
escolham parceiros que compartilham valores de responsabilidade e contribuem para a

mitigagcdo dos impactos negativos.
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Ao incorporar esses critérios, as empresas buscam nao somente garantir a qualidade
dos produtos ou servicos fornecidos, mas também alinhar-se com objetivos mais amplos de
sustentabilidade. Essa decisdo é ainda mais dificil no contexto atual devido a concorréncia
global e as crescentes expectativas dos clientes, que tornam a sele¢cdo de fornecedores um
problema multicritério com elementos quantitativos e qualitativos (Hamdan; Cheaitou, 2017).

No entanto, poucos dos estudos realacionado ao tema consideram 0s aspectos
sustentaveis, portanto fez-se uma pesquisa com a agregacdo de termos dessa area ligados
por meio do operador booleano "and", na base WOS e Scopus. A Tabela 7 contém os

termos pesquisados e a respectiva quantidade de estudos encontrados.

Tabela 7 - Pesquisa dos temas no WOS e Scopus

Passo 1 Passo 2 Passo 3 Bases
Palavras-chave (artigos (artigos (leitura L
Lo cientificas
levantados) elegiveis) | completa)

“Selection suppliers” and 20 7 6 Scopus
“Sustainable” and “Projects” 37 2 1 Web of Science
“Sustainable” and “Supplier”

and “Selection” and .
“Method” not "Supply chain 145 12 5 Web of Science
management”

“ M‘.ﬂtl,‘fmeni and " 45 18 9 Web of Science

Decision” and “support
and ) suppl}er | and 74 12 5 Scopus
selection
Total 321 51 23

Fonte: A autora (2024)

Os resultados da pesquisa demonstram a crescente atencdo a sustentabilidade na
selecdo de fornecedores, ainda que uma proporcdo relativamente pequena de estudos se
concentre especificamente nesse aspecto. A analise dos artigos selecionados revela
tendéncias e lacunas na literatura, evidenciando a necessidade de um enfoque mais
integrado que considere todos os trés pilares da sustentabilidade: ambiental, social e
econdmico.

Segundo Shen et al (2019) a avaliacdo de fornecedores, em decorréncia da incerteza e
imprecisao intrinsecas ao raciocinio humano, os responsaveis pela tomada de deciséo podem
encontrar desafios ao tentar avaliar fornecedores por meio de valores numéricos precisos. E

comum que os decisores utilizam de informac6es imprecisas e ndo quantificaveis.
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Por essa razdo pode-se observar que a determinacdo do peso razoavel € importante e
apos levantamento na literatura os métodos comuns de determinacéo de peso sdo apresentados

na Tabela 8 a seguir:

Tabela 8 - Métodos utilizados para determinar os pesos dos critérios

Fonte Métodos

(Asaad; El-sayegh, 2021) Escala linguistica

FDEMATEL (laboratorio de avaliacao e julgamento de decisdo
(Fallahpour et al, 2021) fuzzy), FBWM (método fuzzy melhor-pior), FANP (processo de
rede analitica fuzzy)

(Rabieh et al, 2019) Delphi

(L1 etal, 2021) Delphi

(Li: Xie et al, 2021) Fuzzy BWM (método do melhor-pior) e pesos de entropia

objetiva
(Machesa; Tartibu; Okwu, 2020) Escala linguistica
(Mahmoudi et al, 2021) OPA-G
(Marzouk; Sabbah, 2021) Método da analise hierarquica (AHP)

(Zhang et al, 2020) Métodos de teste e avaliagdo de tomada de decisdo aproximada

(DEMATEL)
(Liang et al, 2023) Modelo de consisténcia maxima (MC)
(Karimi et al, 2022) Dados binarios
(Wei; Zhou, 2023) BWM
Combinacdo do social network structure (SNS) com o de
(Liang; Li; Chong, 2023) hesitacdo e consisténcia (H-C); e Método do desvio maximo
(MD)

Fonte: A autora (2024)

Apbs o quadro apresentado, torna-se evidente a relevancia de determinar 0s pesos
dos critérios de forma adequada em processos de selecdo de fornecedores. A
determinacdo precisa desses pesos desempenha um papel critico na avaliacdo objetiva e
eficaz dos fornecedores, permitindo que as organizacbes tomem decisdes informadas e
alinhadas com suas metas e requisitos especificos.

Na literatura, varias abordagens tém sido propostas para calcular os pesos dos

critérios. Os métodos variam em complexidade e aplicacdo, e a escolha do método a ser
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empregado depende das caracteristicas do problema em questdo, da disponibilidade de

dados e das preferéncias dos tomadores de decisdo (Li; Xie et al, 2021). Desde métodos

baseados em escalas

linguisticas até abordagens mais avancadas, como a analise

hierarquica, redes analiticas fuzzy e métodos de teste e avaliagdo de tomada de decisdo

aproximada, a diversidade de técnicas reflete a complexidade inerente a tomada de

decisdo nessa area.

Conforme a Tabela 9 abaixo pode-se observar os critérios que foram utilizados

para a selecdo de fornecedores.

Tabela 9 - Critérios sustentaveis utilizados para a selecdo de fornecedores

Continua
Categoria Critérios Referéncias
Preco/custo: (Rabieh et al, 2019; Machesa; Tartibu; Okwu, 2020; Asaad;
ngalidade" Elsayegh, 2021; Li et al, 2021; Mahmoudi et al 2021; Li; Xie et
Entrega: ' al, 2021; Zhang et al 2020; Liang et al, 2023; Karimi et al 2022;
Servigoé Liang, Li e Chong, 2023; Wei e Zhou, 2023; Lu, et al, 2018;
¢ Verdecho et al, 2021; Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020).
Econdémica — (Machesa; Tartibu; Okwu, 2020; Asaad; Elsayegh, 2021; Li; Xie
Confiabilidade et al, 2021: Zhang et al 2020: Liang et al, 2023)
Flexibilidade | (Asaad; Elsayegh, 2021; Wei; Zhou, 2023; Verdecho et al, 2021)
Tecnoloia (Rabieh etal, 2019; Li etal, 2021; Mahmoudi et al 2021; Zhang et
g al 2020; Liang et al, 2023; Darvazeh et al, 2022)
Partes (Rabieh et al, 2019; Machesa; Tartibu; Okwu, 2020; Asaad;
interessadas Elsayegh, 2021; Li etal, 2021; Mahmoudi et al 2021; Marzouk;
(direito, Sabbah, 2021; Zhang et al 2020; Liang et al, 2023; Liang; Li;
atendimento) Chong, 2023; Lu et al, 2018)
Seguranca e (Asaad; Elsayegh, 2021; Mahmoudi et al 2021; Fallahpour et al,
Social saude do 2021; Marzouk; Sabbah, 2021; Zhang et al 2020; Liang et al,
trabalho 2023; Karimi et al 2022; Verdecho et al, 2021)
Resggto pela (Machesa; Tartibu; Okwu, 2020; Liang et al, 2023; Liang; Li;
politica dos

funcionarios

Chong, 2023)

Gestdo social

(Mahmoudi et al 2021; Marzouk; Sabbah, 2021; Zhang et al
2020; Liang; Li; Chong, 2023; Lu, et al, 2018)

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 9 - Critérios sustentaveis utilizados para a selecdo de fornecedores

Conclusao

Categoria Critérios Referéncias
an?t?isetr?tsais (Liang et al, 2023; Karimi et al 2022)
Gestio (Rabieh etal, 2019; LI etal, 2021; Mahmoudi et al 2021; Zhang et
ambiental al 2020; Liang et al, 2023; Liang; Li; Chong, 2023; Lu, et al,
Ambiental 2018; Darvazeh et al, 2022; Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020)
mbienta Controle de | (Mahmoudi et al 2021; Asaad; Elsayegh, 2021; Li; Xie etal, 2021;
poluicao Zhang et al 2020; Liang et al, 2023; Fallahpour et al, 2021,

Verdecho et al, 2021; Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020)
Consumo de (Mahmoudi et al 2021; Li; Xie et al, 2021; Liang et al, 2023;
recursos Liang; Li; Chong, 2023; Fallahpour et al, 2021; Lu, et al, 2018)

(Asaad; Elsayegh, 2021; Mahmoudi et al 2021; Li; Xie et al, 2021;
Zhang et al 2020; Liang et al, 2023; Fallahpour et al, 2021;
Rabieh etal, 2019; Lu, et al, 2018; Akram; Shumaiza; Al-Kenani,
2020)

Projeto verde

Fonte: A autora (2024)

Rabieh et al (2019), em seu estudo, apos entrevistar 10 especialistas que tinham base
tedrica e conhecimento da organizacdo, utilizando o método Delphi para selecionar 32
critérios relacionados a sustentabilidade, os critérios selecionados no &mbito econdmico foram
divididos em duas vertentes: com custo (desvio de preco alvo e custo de garantia) e sem custo
(qualidade, desempenho de entrega, nivel de tecnologia, pagamento atrasado, entre outros).

Entre os critérios frequentemente destacados, no ambito econdmico esta prego,
qualidade, entrega e servico (Rabieh et al, 2019; Machesa; Tartibu; Okwu, 2020; Asaad;
Elsayegh, 2021; Li et al, 2021; Mahmoudi et al 2021; Li; Xie et al, 2021; Zhang et al 2020;
Liang et al, 2023; Karimi et al 2022; Liang; Li; Chong, 2023; Wei; Zhou, 2023; Lu, et al,
2018; Verdecho et al, 2021; Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020).

Enquanto os critérios ligados aos aspectos sociais mais citados foram: envolvimento
das partes interessadas (Rabieh et al, 2019; Machesa; Tartibu; Okwu, 2020; Asaad; Elsayegh,
2021; Mahmoudi et al 2021; Marzouk; Sabbah, 2021; Zhang et al 2020; Liang et al, 2023;
Liang; Li; Chong, 2023; Lu et al, 2018). O envolvimento das partes interessadas na selecéo de
fornecedores ajuda a garantir transparéncia no processo de aquisicdo, escolher fornecedores
alinhados com os valores da organizacédo e as expectativas de suas partes interessadas pode
melhorar a reputacdo da empresa. Se as partes interessadas percebem que a empresa esta
tomando medidas para selecionar fornecedores responsaveis, isso pode aumentar a confianca
e a aceitacdo publica.
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Seguido do critério referente a seguranca e satde do trabalho (Asaad; Elsayegh, 2021;
Mahmoudi et al 2021; Fallahpour et al, 2021; Marzouk; Sabbah, 2021; Zhang et al 2020;
Liang et al, 2023; Karimi et al 2022; Verdecho et al, 2021). A seguranca e a saude dos
trabalhadores sdo preocupagdes fundamentais do ponto de vista social. Ao considerar
fornecedores que adotam medidas rigorosas de seguranca e saude no trabalho, uma
organizagdo demonstra seu compromisso em proteger os direitos e o bem-estar dos
trabalhadores envolvidos na producédo de seus produtos ou servigos.

J& para ambiental temos os critérios da gestdo ambiental (Rabieh et al, 2019; Li et al,
2021; Mahmoudi et al 2021; Zhang et al 2020; Liang et al, 2023; Liang; Li; Chong, 2023; Lu,
et al, 2018; Darvazeh et al, 2022; Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020), controle de poluicao
(Mahmoudi et al 2021; Asaad; Elsayegh, 2021; Li; Xie et al, 2021; Zhang et al 2020; Liang et
al, 2023; Fallahpour et al, 2021; Verdecho et al, 2021; Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020) e
consumo de recursos (Mahmoudi et al 2021; Li; Xie et al, 2021; Liang et al, 2023; Liang; Li;
Chong, 2023; Fallahpour et al, 2021; Lu, et al, 2018) como 0s mais citados.

Alguns artigos como Fallahpour et al (2021) s6 focou em aspectos sociais e
ambientais, e também é possivel ver pouca énfase na avaliacdo do desempenho ambiental dos
fornecedores ao longo do tempo como um critério de importancia e outro como o de
Marzouk; Sabbah (2021) s6 focou no aspecto ambiental. Quanto aos tipos de fornecedores
(servicos e de material), apenas os artigos de Li et al, 2021; Asaad; El-sayegh, 2021 e
Marzouk; Sabbah, 2021 focaram na selecdo baseado nos de servico no ambito de
fornecedores subcontratados, entdo existe uma escassez de pesquisas nessa area especifica em
comparacdo com a selecdo de fornecedores de material.

Contudo existem lacunas quanto a auséncia de critérios importantes nas trés categorias
e também na utilizacdo dos aspectos social, ambiental e econébmica em conjunto para a
selecdo de fornecedores em projetos, como também uma escassez de artigos area de gestao de
projetos. O processo de selecdo de fornecedores deve empregar uma ampla variedade de
critérios, a fim de proporcionar uma avaliacdo abrangente das varias capacidades do
fornecedor (Hsu et al, 2006). Essas capacidades sdo essenciais para alcangar os objetivos

criticos do projeto e garantir seu sucesso.

3.2.1 Critérios Gerais

Um levantamento realizado sobre os principais critérios utilizados na selecdo de

fornecedores revelou que esses critérios sdo essenciais para estabelecer uma relacdo de
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fornecimento eficiente e eficaz, impactando diretamente o desempenho operacional e a
competitividade da empresa no mercado (Tian et al, 2022). A escolha do fornecedor adequado
requer a consideracdo de multiplos fatores, garantindo que os fornecedores selecionados
possam atender as necessidades especificas da empresa, enquanto mantém padrdes de
qualidade e competitividade no mercado.

De acordo com De Andrade (2022), o preco continua sendo um dos critérios mais
importantes para muitos clientes na hora de selecionar um contratante. Essa tendéncia é
reflexo do ambiente de negdcios atual, onde a contratacdo publica e a concorréncia exigem
um esforco significativo para apresentar propostas com valores baixos. Além disso, é
necessario que os fornecedores estejam de acordo com o0s valores de sua empresa e que
efetuem um bom trabalho garantido dentro do prazo e com qualidade.

No entanto para Johnson et al (2021) por exemplo, um pequeno pedido de novas
placas de circuito a serem usadas por engenheiros no projeto de um novo produto, a qualidade
e a entrega rapida sdo mais importantes do que o preco. Nesse caso, o fornecedor ideal seria
local, facilitando a comunica¢do direta com 0s engenheiros responsaveis pelo projeto e
apresentando boas credenciais técnicas. Por outro lado, para um grande pedido de placas de
circuito impresso voltado para a produgdo em massa, 0 preco se torna um fator decisivo,
enquanto a entrega precisa ser pontual, mas ndo necessariamente extremamente rapida.
Portanto, mesmo quando o0s requisitos técnicos sdo idénticos, a importancia dos critérios de
selecdo pode variar consideravelmente.

A Tabela 10 mostra os critérios mais citados relacionados a selecdo de fornecedores e

a definicdo de cada.

Tabela 10 - Critérios utilizados para a selecdo de fornecedores

Continua

Critérios Definicdo Referéncias

Garante uma escolha informada, entdo é
preciso verificar o processo de contratacédo
de funcionarios, aspectos como tempo de | (Morkunaite; Bausys; Kazimieras
atuacdo no mercado, desempenho 2019; Lin etal 2021; Lopes;
Histdrico de financeiro, determinar se o fornecedor Rodrigues-Lopes, 2021; Zhao;
desempenho | possuia capacidade de investir em recursos Liu; Mbachu 2019; Fridkin;
pagar funcionarios e cumprir obrigacdes | Kordova 2022; Su 2020; Kaya,
financeiras e a trajetdria evolutiva. Trard | Erdogan 2019; Liu et al 2020)
insights valiosos sobre a capacidade e
confiabilidade do fornecedor.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 10 - Critérios utilizados para a selecdo de fornecedores

Continua
Critérios Definicdo Referéncias
Pesquisar a fundo sobre a empresa,
observando a satisfacdo dos clientes que ja o ) .
foram atendidos. Avaliar como 0 mercado g\élfél_(.ll{?;r:tg’tgfg(%sz’_};Zﬂm;?{?t
Reputagéo percet_)e 0 fornecedor & verlf_lcar_ sua al 20123; Fridkin; Kor’dova 2022;
cor)formldagle com normas legais, fiscais e Lyu etal 2021 Su 2020; Liu et al
técnicas séo medldas_lmp_ortantes para 2020)
evitar riscos reputacionais para a sua
prépria empresa.
E importante que os fornecedores
demonstrem habilidade e disposi¢do em (Hoseini et al 2021; Lin et al
atender as demandas da contratante de 2021; Tian et al 2022; Hoseini et
forma consistente. Produtos e servicos | al 2021; Lopes; Rodrigues-Lopes
estejam em conformidade com as 2021; Raizah et al 2022;
Qualidade especificagdes, gitendam aos req~uisitos do | Kayapinar Kaya; Aycin 2021,
cliente e as regulamentacdes Fridkin; Kordova 2022; Lyu et al
governamentais. Relaciona-se ao uso de | 2021; Taghipour etal 2022; Zhao;
sistemas de qualidade e programas de Liu; Mbachu 2019; Su 2020;
melhoria continua, controle de materiais e | Kaya; Erdogan 2019; Liu et al
processos, manutencéo e calibragéo, 2020)
planejamento e treinamento de pessoal.
Indica a capacidade do fornecedor em se
adaptar as mudancas nas demandas dos | (Lin etal 2021; Tian et al 2022);
clientes, as caracteristicas do produto ou 0s Hoseini et al 2021; Lopes;
Elexibilidade | Processos de fabricagcdo conforme exigido | Rodrigues-Lopes 2021; Al Hazza

pelo comprador. Permitem ajustes nos

pedidos sem penalidades excessivas,

facilitando a resposta a emergéncias e
mudancas repentinas no mercado.

et al 2022; Fridkin; Kordova
2022; Lyu et al 2021; Taghipour
etal 2022; Wang et al 2020)

Comunicacéo

Estabelecer e manter uma boa relacéo de

trabalho com o fornecedor. Desde o briefing
inicial até o feedback continuo e reunides

regulares, é importante que o fomecedor se

comunique de forma aberta e regular.

Avaliar o comprometimento do fornecedor
com a comunicacéo e colaboragdo, bem

como seus planos de comunicagdo durante
crises, é fundamental para garantir uma

parceria bem-sucedida.

(Lin et al 2021; Tian et al 2022;
Hoseini et al 2021; Su 2020; Liu
et al 2020)

Produtividade

Verificar a capacidade produtiva e as
limitacGes do fornecedor em relacdo aos
pedidos projetados, garantindo assim uma
entrega eficiente e dentro do prazo.

(Morkunaite; Bausys; Kazimieras
2019; Tian et al 2022; Hoseini et
al 2021; Kayapinar Kaya; Aycin
2021; Lyu et al 2021; Zhao; Liu;
Mbachu 2019; Kaya; Erdogan
2019)

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 10 - Critérios utilizados para a selecdo de fornecedores

Conclusao
Critérios Definicéo Referéncias
Verificar a localizagdo do fornecedor, pois
impacta diretamente no tempo de entrega, | (Al Hazza et al 2022; Kayapinar
Logistica e transporte qc_ustos logisticos. A_Iém _de Kaya; Aycin 2_021; Wang et al
localizaco analisar a logistica do fornecedor, incluindo | 2020; Zhao; Liu; Mbachu 2019;
aspectos como forma de entrega, uso de Su 2020; Kaya; Erdogan 2019;
frota propria ou transportadora terceirizada, Liu et al 2020)
e tributacdo sobre importacéo.
A revisdo de métricas de desempenho,
como atrasos, tempo medio de resposta e (Morkunaite; Bausys; Kazimieras
Riscos acbes corretivas, e fundamental para 1 %, )1 o °g 5550 Kava: Erdogan
desenvolver uma avaliagdo quantitativa dos ’ 5 0’19) ’
riscos apresentados por um fornecedor
especifico.
A habilidade de conduzir atividades de | (Lin etal 2021; Tian et al 2022;
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) de | Lopes; Rodrigues-Lopes 2021; Al
Tecnologia e _maneira a aprimorar_a diferenciggéo e Hazza et aI_2022; Kay_apipar
competitividade simultaneamente reduzir despesas € crucial. Kaya; Aycin 2021; Fridkin;
Tipicamente, um investimento mais Kordova 2022; Lyu et al 2021;
substancial em P&D demonstra uma maior | Taghipour et al 2022; Liu et al
aptidao tecnologica. 2020)

Fonte: A autora (2024)

De acordo com Morkunaite, Bausys e Kazimieras (2019) os fatores mais comuns na
selecdo de contratantes incluem preco, produtividade, qualidade, responsabilidade,
flexibilidade e histérico de desempenho. Contudo, esses sdo critérios genéricos que nao
contemplam todas as especifidades para a selecdo de fornecedores em contextos variados. Em
um estudo realizado por, Hoseini et al (2021), foram avaliados os critérios de selecdo com a
ajuda de especialistas, por meio de uma escala Likert 1 a 9, de acordo com o estudo de caso e
suas caracteristicas. Somente os critérios que alcancaram uma média minima de 6,5 foram
considerados. Para a obtencdo dos pesos na primeira fase do BWM, o critério de qualidade foi
escolhido como o mais importante (melhor critério), enquanto a gestdo de recursos humanos
foi classificada como o0 menos importante (pior critério).

Segundo Kayapinar Kaya e Aycin (2021) os critérios mais tradicionais utilizados na selegdo
de fornecedores sdo qualidade, entrega e capacidade (produtividade). Observa-se, conforme
apresentado na Tabela 10, os critérios mais utilizados para selecdo de fornecedores séo:
qualidade, flexibilidade e tecnologia/competitividade que se enquadram na categoria

econbmica quando relacionados a sustentabilidade. Além disso, o historico de desempenho
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também foi um dos critérios mais utilizados. Por outro lado, o critério de risco foi 0 menos
utilizado, de acordo com o levantamento realizado.

Este trabalho busca introduzir a sustentabilidade na selecdo de fornecedores,
propondo um modelo mais abrangente e adequado as exigéncias atuais de responsabilidade
ambiental e social. A inclusdo de critérios sustentaveis na selecdo de fornecedores ndo s
contribui para a preservagdo ambiental, mas também pode trazer vantagens competitivas

para as empresas, promovendo praticas de negdcios mais responsaveis e sustentaveis.

3.3 MODELOS DESENVOLVIDOS PARA SELECAO DE FORNECEDORES

A selecdo de fornecedores considerando aspectos sustentaveis é um desafio complexo
que envolve a consideracdo de varios fatores, e varias abordagens e métodos de incerteza
podem ser empregados para abordar esse problema. As técnicas utilizadas para selecionar
fornecedores sdo classificadas em trés categorias: Técnicas de Decisdo Multicritério
(Multicriteria Decision Making/Aiding — MCDM/A); Técnicas de Programagdo Matematica
(Mathematical Programming, MP) e Técnicas de inteligéncia artificial (Artificial Intelligence,
Al) (Chai; Liu; Ngai, 2013).

Os Modelos de Decisdo Multicritério (MCDM/A) se originaram na literatura como
eficazes ferramentas para assegurar uma avaliagdo equilibrada das potenciais compensacoes
entre critérios distintos. Essa avaliagdo é conduzida com base em percepcdes de especialistas
e na comparagdo entre critérios ou alternativas disponiveis (Deniz, 2020). Os problemas de
MCDMV/A surgem quando se precisa tomar decisdes que envolvem pelo menos duas opg¢oes
alternativas a serem avaliadas em relacdo a dois ou mais critérios (Keeney; Raiffa, 1993;
Belton; Stewart, 2002).

Como pode ser visto na Tabela 11, diferentes abordagens e métodos de decisdo foram

empregados para resolver o problema de selecdo de fornecedores.
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Tabela 11 - Métodos e modelos ligados a aspectos sustentaveis

Artigos que consideraram aspectos sustentaveis

Fonte

Método/Modelo Matematico

(Rabieh et al, 2019)

Técnica de preferéncia de ordem por similaridade com a
solucdo ideal (TOPSIS Fuzzy) e Modelo de Programagao
Multiobjetivo

(Machesa; Tartibu; Okwu, 2020)

Sistema adaptativo de inferéncia neuro-fuzzy (ANFIS)

(Asaad; El-sayegh, 2021)

AHP

(L1etal, 2021)

AHP baseado na correcdo de valor de Shapley e TOPSIS
baseado em um conjunto fuzzy intuicionistas de valor
intervalar (IVIFS)

(Mahmoudi et al, 2021)

Método Gray OPA (OPA-G)

(Li; Xie et al, 2021)

Tomada de Decisdo Interativa Multicritério (TODIM)

(Fallahpour et al, 2021)

Estrutura de decisdo difusa: modelo hiper hibrido two-by-
two sistema de inferéncia fuzzy (FIS)

(Marzouk; Sabbah, 2021)

TOPSIS

(Zhang et al, 2020)

Vlsekriterijumska Optimizacija | Kompromisno Resenje
(VIKOR) Fuzzy - FVIKOR

(Liang et al, 2023)

Abordagem HF-TOPSIS modificada

(Karimi et al, 2022)

Analise envoltoria de dados (DEA) - TEORIA BINARIA

(Liang; Li; Chong, 2023)

Modelo intuicionista fuzzy LGDM

(Wei; Zhou, 2023)

VIKOR fuzzy

(Lu, etal, 2018)

Teoria dos conjuntos aproximados e no ELECTRE

(Darvazeh et al, 2022)

Método BWM, ponderacdo aditiva simples (SAW) e
TOPSIS

(Verdecho et al, 2021)

AHP

(Akram; Shumaiza; Al-Kenani, 2020).

Método PROMETHEE bipolar fuzzy

.Fonte: A autora (2024).
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E possivel enfatizar a aplicacdo de conjuntos fuzzy, os quais sdo frequentemente

integrados tanto a abordagens da teoria da decisdo quanto a métodos de avaliacdo de

vantagens e programacao matematica.

Ao empregar a agregacgdo de conjuntos fuzzy, € viavel incorporar a incerteza intrinseca

as opinides dos especialistas, em contraste com o enfoque classico do método Delphi, que se

baseia primordialmente em estimativas precisas (Rabieh et al, 2019). Outros estudos

utilizaram metodologias mais simples para resolver o problema como (Asaad; El-sayegh,

2021 e Verdecho et al, 2021) que usaram apenas 0 AHP em seus estudos.

Na Tabela 12 abaixo pode-se ver os métodos e modelos utilizados na selecdo de

fornecedores sem foco na sustentabilidade.

Tabela 12 - Métodos e modelos de sele¢do de fornecedores

Artigos que ndo consideraram aspectos sustentaveis

Fonte

Método/Modelo Matematico

(Wang et al, 2020)

Processo Hierarquico Analitico Fuzzy (FAHP) e o
PROMETHEE II

(Zavadskas et al, 2010)

TOPSIS Grey e um novo método de Ponderagdo Aditiva
Simples com relagdes Gray (SAW-G)

(Shamsuzzoha; Shamsuzzaman, 2021)

Método TOPSIS Fuzzy

(Naghizadeh Vardin et al, 2021)

VIKOR fuzzy

(Wang; Chao, 2022)

FANP - Avaliacdo de Produto de Soma Agregada Ponderada
(WASPAS)

(Thanh phan; Nguyen, 2022)

Distancia da solugcdo média (EDASA)

(Lopes; Rodriguez-Lopez, 2021)

PROMETHEE-GAIA (Método de Organizacdo de Classificacdo
de Preferéncias para Enriquecimento de Avaliagdes — Andlise
Geomeétrica para Assisténcia Interativa)

(Morkunaite; Bausys; Kazimieras 2019)

AHP, Step-Wise Weights Assessment Ratio Analysis (SWARA)
e Weight Aggregated Sum Product Assessment-Single-Valued
Neutrosophic Set (WASPAS-SVNS).

(Raizah et al 2022)

Processo de Hierarquia Analitica Fuzzy Esférica (SFAHP) e
WASPAS

(Tian et al 2022)

Fuzzy Delphi e método BWM

(Lin etal 2021)

Métodos VIKOR e FANP

(Chia-Nan et al, 2021)

Método FAHP e o algoritmo de Solucdo de Compromisso
Combinado (CoCoSo)

Fonte: A autora (2024)




67

Alencar e De Almeida (2008) utilizaram uma abordagem integrada com o ELECTRE
IV e um método de informacdo parcial para selecionar fornecedores para uma equipe de
projeto. No entanto Araujo, Alencar e Viana (2015) utiliazaram o PROMETHEE — GDSS
para selecdo de fornecedores nas industrias alimenticias. De acordo com Aradjo, Alencar e
Mota (2017) as metodologias mais citadas para apoio ao processo de selecéo de fornecedores
foram: métodos baseados em mdltiplos critérios, métodos fuzzy e uso de multimetodologias.

Segundo Tian et al. (2022), o método de pesquisa pode ser dividido em duas partes
principais. A primeira parte consiste na definicdo de critérios quantitativos e qualitativos,
empregando as técnicas fuzzy Delphi e BWM para ponderar os critérios e avaliar os
fornecedores. A segunda parte envolve a identificagdo das restrices da aplicacdo e do
sistema, combinando os resultados da primeira fase com um modelo matematico para
determinar a quantidade ideal de pedido para cada fornecedor.

Conforme mostrado no levantamento, 0 método PROMETHEE 1l foi pouco utilizado
para a selecdo de fornecedores, com apenas Wang et al. (2020) aplicando este método, e
mesmo assim sem foco na sustentabilidade. Este estudo, portanto, ird utilizar o PROMETHEE
Il para a selecdo de fornecedores, integrando aspectos sustentaveis na analise. A escolha do
PROMETHEE |1 se justifica por sua capacidade de lidar com multiplos critérios de decisdo,
oferecendo uma avaliacdo mais abrangente e equilibrada dos fornecedores. Alem de, permitir
uma avaliacdo mais holistica, alinhada as exigéncias atuais de responsabilidade corporativa.

Quanto aos modelos de selecdo de fornecedores considerando aspectos sustentaveis, é
relevante ponderar seu carater compensatério. De fato, a possibilidade de compensar um
desempenho menos favoravel em um critério especifico com um desempenho mais favoravel
em outro pertencente a uma categoria distinta, conforme indicado por (Yu; Zhao; Li, 2019), é
algo a se considerar.

Entretanto, na préatica, é importante notar que os critérios nos dominios econémicos,
ambientais e sociais sdo diversificados, e as preferéncias do tomador de decisdo em relacdo a
critérios que se enquadram em diferentes dominios podem variar consideravelmente. Entéo
modelos hibridos foram propostos para integrar ambas as naturezas, ou seja, compensatoria e
ndo compensatoria desses modelos (Yu; Zhao; Li, 2019).

Existe a necessidade de desenvolver um modelo abrangente Gnico para cobrir a lacuna
da literatura emergente e apoiar concretamente na gestdo de projetos a selecdo dos melhores
fornecedores considerando 0s aspectos sustentaveis de acordo com suas necessidades

estratégicas.
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3.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

Neste capitulo, foi realizada uma revisdo abrangente da literatura relacionada a selecéo
de fornecedores e as consideracBes sustentdveis no &mbito deste tema. Explorou-se 0s
diversos critérios e métodos empregados ao contemplar os trés pilares fundamentais da
sustentabilidade: ambiental, social e econémico.

Foram examinadas as pesquisas mais relevantes na area da selecdo de fornecedores,
com énfase nas estratégias e abordagens utilizadas para avaliar e escolher fornecedores de
maneira eficaz. Esse trabalho demonstrou a importancia da selecdo de fornecedores como um
componente critico da gestdo de projetos e destacou sua relevancia para o desempenho
organizacional.

Existem varios modelos que abordam o processo de selecdo de fornecedores,
geralmente tratando-o de forma separada em relagdo a outros aspectos. A maioria desses
modelos adotam uma abordagem multicritério para lidar com o problema, vale ressaltar que
muitos desses estudos fazem uso do método AHP no processo de selecao.

Portanto, o método AHP tradicional ndo € o mais apropriado para a selecdo de
fornecedores, pois pode ser tendencioso e desvantajoso devido a incerteza associada a erros
inconsistentes nas matrizes de comparacdo (De Almeida, 2013). Além disso, apresenta
limitagdes que o tornam menos recomendado para esse processo em certos contextos. Entre
essas limitacOGes, destacam-se a dificil escalabilidade e a suscetibilidade a manipulacdo. A
utilizagdo do AHP nesse processo, no entanto, é comum devido a facilidade de acesso ao
software e a falta de conhecimento sobre métodos alternativos.

Os métodos de critério Unico de sintese que permitem a compensacdo entre as
variaveis agregadas, ou seja, um desempenho fraco em uma variavel pode ser equilibrado por
um bom desempenho em outra, ndo sdo os mais recomendados para serem utilizados na
selecdo de fornecedores que consideram aspectos sutentaveis. Conforme discutido por Yu,
Zhao e Li (2019), o conceito de sustentabilidade forte implica que recursos naturais ndo
podem ser substituidos por recursos financeiros. Portanto, a utilizacdo de um operador de
agregacdo compensatorio na selegdo de fornecedores ligados a sustentabilidade é inadequada.

Devido a essas limitacbes, os métodos de sobreclassificacdo envolvem a criacdo de
uma relacdo de preferéncia conhecida como sobreclassificacdo, que € utilizada para auxiliar
os tomadores de decisdo a resolver seus problemas (De Almeida,2013). Esses métodos sdo
ndo compensatorios e, por isso, sdo fortes candidatos para serem usados como operadores de

agregacdo na execucdo da selecdo quanto tem-se a sustentabilidade envolvida.  Esses
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métodos podem oferecer maior consisténcia, melhor escalabilidade, e uma melhor integracéo
de critérios de sustentabilidade, proporcionando resultados mais robustos e confiaveis.

Além disso, destacou-se a necessidade de integrar consideracfes sustentaveis no
processo de selecdo de fornecedores, ja que muitos apenas utilizam os critérios relacionados a
categoria economica. Foram apresentados e discutidos critérios e métodos que abrangem 0s
aspectos ambientais, sociais e econdémicos da sustentabilidade. No entanto, é importante
destacar que alguns desses critérios podem variar de acordo com os objetivos especificos do
projeto e do cliente. Ao mesmo tempo, existem critérios mais genéricos que se aplicam a uma
ampla gama de empreendimentos e clientes. Neste trabalho, houve a escolha de alguns desses
critérios mencionados na literatura para compor 0 modelo proposto.

A intersecdo entre a selecdo de fornecedores e a sustentabilidade foi explorada de
forma aprofundada, fornecendo insights valiosos que informam a pratica e a pesquisa futuras.
A integracdo dos trés pilares da sustentabilidade no processo de sele¢do de fornecedores ndo
apenas melhora o desempenho organizacional, mas também contribui para um
desenvolvimento mais sustentavel e equilibrado.

Esse estudo busca preencher a lacuna identificada na literatura, aproveitando o0s
modelos desenvolvidos nos ultimos anos para a selecdo e avaliagdo de fornecedores.
Criando um modelo aplicavel a gestdo de projetos que incorpore critérios que abordem as
trés dimensdes da Sustentabilidade TBL. Dessa forma, fica claro que, esta pesquisa é
relevante, pois pode contribuir para reduzir as lacunas no ambito cientifico, assim como,
é capaz de cooperar com 0 avanco de estudos nessa area. Além disso, também pode

fornecer resultados satisfatorios para o ambito empresarial.
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4 MODELO PARA SELECAO DE FORNECEDORES

Este capitulo apresenta uma proposta de modelo para sele¢cdo de fornecedores na
gestdo de projetos, incorporando 0s aspectos sustentdveis referente as 3 vertentes (social,
econdbmica e ambiental). Primeiramente, serd descrito o modelo proposto, detalhando as
suas etapas. Posteriormente, serd apresentado uma aplicacdo neste modelo e apreentado

seus resultados.

4.1 MODELO PROPOSTO

A proposta do estudo é desenvolver um modelo que apoie 0s gestores no processo
de selecdo de novos fornecedores parceiros e que seja considerado também a
sustentabilidade nos critérios escolhidos, para que se mantenham alinhados com o
planejamento e o0s objetivos da empresa, 0 que contribuird para o crescimento e o
desenvolvimento dos negdcios e da participacdo no mercado.

Para estabelecer esses critérios, foi conduzido uma reviséo da literatura e identificado
0s critérios mais comuns e pertinentes nos estudos apresentados na Tabela 4, os quais foram
amplamente utilizados pelos autores mencionados. Estes critérios servirdo como base de
referéncia. O modelo proposto para o problema de selecdo de fornecedores pode ser

visualizado na Figura 6.



Figura 6 - Modelo proposto para selecdo de fornecedores em projetos
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Fonte: A autora (2024).
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Este fluxograma permite uma visualizacdo clara das etapas e facilita a
compreensdo e a aplicagio do modelo. Ele € projetado para ser utilizado no
gerenciamento de aquisicdes, um dos processos essenciais da Gestdo de Projetos,
auxiliando os gestores na selecdo de novos fornecedores e garantindo que critérios
importantes, como sustentabilidade, sejam integrados ao processo de tomada de deciséo.
Assim, contribui para a escolha de parceiros estratégicos, alinhados aos objetivos e as
necessidades do projeto.

Na Gestdo de Projetos, o processo de selecdo de fornecedores envolve etapas
cruciais como a estruturacdo do problema, que define as necessidades do projeto; a
definicdo de critérios de selecdo, relacionados a requisitos especificos como tempo,
qgualidade e escopo; e a avaliagio e qualificacdo de fornecedores, que garante o
alinhamento com requisitos técnicos e legais. O fechamento do contrato impacta
diretamente no controle de custos e na execucdo do projeto, influenciando seu sucesso. A
combinagdo das trés fases principais estruturacdo do problema, avaliacdo e selecdo final

serdo descritas nos topicos a seguir.

4.2 DESCRICAO DAS ETAPAS DO MODELO

A selecdo de fornecedores ligados a aspectos sustentdveis € um processo que deve
ser conduzido com precisdo e atencdo aos detalhes. Para facilitar esse processo e garantir
que todas as etapas sejam seguidas de forma estruturada, este modelo foi desenvolvido.
Ele é dividido em trés fases principais: estruturacdo do problema, avaliacdo, e selecdo
final. Cada uma dessas fases desempenha um papel fundamental na identificacdo e
escolha dos fornecedores que melhor atendem aos requisitos da empresa, especialmente
no que tange a sustentabilidade.

Esta secdo ird detalhar cada uma dessas fases, fornecendo uma visdo clara das
etapas envolvidas e orientando 0s gestores sobre como aplicar 0 modelo. Através dessa
abordagem sistematica, busca-se garantir que a selecdo de fornecedores ndo apenas
atenda as necessidades operacionais da empresa, mas também esteja alinhada com os

principios de sustentabilidade e responsabilidade corporativa.
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4.2.1 Estruturacdo do Problema

A estruturacdo do problema é a fase inicial e essencial desse processo, na qual se
define 0 escopo e se estabelecem as bases para as etapas subsequentes de avaliacdo e
selecdo. Fornece uma visdo das etapas necessarias para identificar os produtos e servicos
que precisam ser adquiridos externamente, 0s responsdveis pela tomada de decisdo, e 0s
critérios de selecdo que devem ser considerados. A estruturagdo do problema €
fundamental para assegurar que a selecdo de fornecedores seja conduzida de maneira

eficiente, transparente e alinhada com os objetivos estratégicos da organizacgéo.

4.2.1.1 Identificacdo dos Produtos e/ou Servigcos

Nesta etapa € necessdrio determinar quais produtos e/ou servigos precisam ser
adquiridos externamente. Fornecedores de servigos que oferecem intangiveis, ou seja, acoes,
atividades e processos que resultam em beneficios, mas ndo em posse de objetos fisicos. De
produtos que oferecem bens tangiveis que podem ser fabricados, estocados, transportados e

entregues aos clientes, ou ambos.

4.2.1.2 ldentificacdo do(s) Responsavel(eis) pela Tomada de Decisdo

Em seguida é preciso realizar a identificacdo dos responsaveis pela tomada de
decisdo no processo de selecdo de fornecedores que geralmente sdo individuos ou grupos
que tém um papel crucial na definicio das necessidades do projeto, avaliacdo dos
fornecedores, e tomada de decisdo final. Estes decisores variam de acordo com a
estrutura e o tamanho da organizagdo, bem como a natureza e a complexidade do projeto.
Como por exemplo, o gerente de projeto, gerente financeiro, também pode ser cargos
mais préximos das atividades de aquisicdo e o gerente de projeto atuar mais como um
aprovador. Entdo, é preciso definir papéis e responsabilidades de cada decisor no

processo se houver mais de um.

4.2.1.3 Definicdo dos Critérios de Selecdo

A identificacdo de critérios ou atributos que s@o considerados ndo apenas essenciais,

mas também obrigatorios para o potencial fornecedor, em conjunto com a selecdo de uma
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metodologia formal apropriada. Estabelecimento dos critérios minimos (qualificadores) e
aqueles que diferenciam os melhores fornecedores (ganhadores de pedido).

Para entendimento sobre os tipos de critérios expostos no modelo proposto é
importante distinguir entre critérios qualificadores e critérios ganhadores de pedido.
Conforme descrito por Slack et al (2009), os critérios qualificadores sdo aqueles que
estabelecem objetivos que devem ser atingidos em um nivel minimo, conhecido como nivel
de qualificacdo, para que uma empresa seja considerada pelo cliente. Se uma empresa ndo
atender a esses critérios minimos, ela ndo sera sequer considerada pelos clientes, pois estara
abaixo dos padrdes exigidos.

Por outro lado, os critérios ganhadores de pedido sdo aqueles que tém um impacto
direto no potencial competitivo da empresa. Melhorar o desempenho em relacdo a esses
critérios pode resultar em uma vantagem competitiva significativa. Esses critérios sdo
utilizados no estagio de selecdo final, quando a empresa esta competindo para ganhar o
pedido do cliente.

Resumidamente, os critérios qualificadores sdo usados como um filtro prévio,
eliminando empresas que ndo atendem aos requisitos minimos, enquanto 0S critérios
ganhadores de pedido sdo usados na fase de selegéo final, onde a empresa busca destacar-se
competitivamente para conquistar o pedido do cliente.

A definicdo de cada critério visa proporcionar uma compreensdo clara de sua
relevancia dentro do contexto de selecdo de fornecedores e como eles podem impactar 0s
objetivos de sustentabilidade e eficcia do projeto.

Para participar do cadastro de fornecedores, as organizaces interessadas devem
preencher um formulério de inscricdo detalhando os produtos ou servigos que desejam
fornecer. Além disso, devem apresentar toda a documentacgdo necessaria para comprovar sua
capacidade técnica e operacional, situacdo econémico-financeira, regularidade fiscal e
trabalhista, experiéncia anterior e qualificacdo técnica, conforme estabelecido pela Lei
brasileira n°® 14.133, de 1° de abril de 2021. As empresas que entregarem a documentacao
requerida e forem consideradas aptas a fornecer materiais ou servicos de interesse da empresa
serdo cadastradas.

Esta etapa corresponde ao procedimento de pré-qualificacdo, onde os critérios
qualificadores sdo aplicados. Esses critérios podem incluir:

e Capacidade técnica e operacional: Avaliacdo da capacidade da empresa em executar

0 objeto da contratacdo com eficiéncia e qualidade.



75

e Capacidade econdémico-financeira: Verificacdo da saude financeira da empresa,
garantindo que tenha condi¢des de cumprir 0 contrato.
e Regularidade fiscal e trabalhista: Exigéncia de regularidade junto aos érgdos fiscais

e de cumprimento das obrigacdes trabalhistas.

e Experiéncia anterior: Analise da experiéncia da empresa em contratacfes similares,
demonstrando sua expertise na area.

e Qualificacdo técnica: Comprovacdo de certificacBes, registros ou qualificacdes
especificas necessarias para a execucdo do objeto da contratacao.

Com base nesses critérios, apenas os fornecedores que atendem aos requisitos
minimos serdo selecionadas para fornecer materiais ou servicos. A definicdo desses critérios e
seus respectivos limites depende do objetivo especifico e das caracteristicas da empresa
contratante. Cada empresa deve estabelecer parametros claros para cada critério, de acordo
com suas necessidades e prioridades. Esses parametros minimos servirdo para filtrar os
fornecedores, garantindo que apenas aqueles que atendam aos padrdes desejados entrem no
processo de selecéo.

A Tabela 13 apresentada abaixo oferece um resumo dos critérios mais mencionados
em cada uma das categorias fundamentais: econémica, ambiental e social, com base em uma
ampla revisdo da literatura, que sdo o0s critérios ganhadores de pedido. Estes critérios
sustentaveis representam uma selecdo criteriosa e embasada, que servira como base para o
desenvolvimento do modelo proposto de selecdo de fornecedores, considerando aspectos
sustentaveis em projetos.

Além dos critérios relacionados a sustentabilidade, foi realizado um levantamento para
identificar os principais critérios utilizados na selecdo de fornecedores. Os trés critérios mais
utilizados, que sdo denominados como gerais, sdo apresentados na Tabela 13 abaixo e

também serdo incluidos no processo de selecéo.
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Tabela 13 - Critérios sustentaveis selecionados para o modelo proposto

Categoria Critério Definicdo
Preco/custo Refere-se aos custos finan_ceiros associados a aquisicdo de produtos
ou servicos de um fornecedor.
Avalia a qualidade dos produtos ou servicos fornecidos pelo
fornecedor, incluindo a conformidade com padrdes de qualidade,
Qualidade | como normase certificacdes, especificacdes acordadas no contrato,
feedback dos clientes, conformidade regulatoria relaciondas a
Econdmica seguranca do produto, entre outros.
Avalia a capacidade do fornecedor de cumprir prazos de entrega
Entrega acordados, garantindo que o projeto ocorra de acordo com o
cronograma e evitando atrasos.
Avalia o nivel de inovacéo e adoc¢édo de tecnologias avangadas por
Tecnologia parte do fornecedor, que podem influenciar positivamente a
eficiéncia, gualidade e impacto ambiental dos produtos ou servicos.
Custos Ref_erNe—se ao0s custos associadc_)s aos i~mpactos,ambientais, como
ambientais poluigéo, uso de recursos naturais, gestao de res_lduos e como esses
custos afetam a sustentabilidade financeira do projeto
Avaliaem que medida o fornecedor adota praticas e produtos que
Ambiental | Projeto verde | reduzem o impacto ambiental, como a utiliza¢do de tecnologias
ecoeficientes e a minimizacdo de emissdes de carbono.
Gestio Avalia a ca~pacidad_e do forr_1ecedor de implementar e manter sistemas
ambiental de gestdo a~mb|enta_l eflqazes, garantindo o c;u_mprlmento ,de _
regulamentacdes ambientais e promovendo praticas sustentaveis.
inteprzgt:asdas A_va_lia 0 comprome_timento do fo_rnecm_edor com o cgmprimt_anto dos
(direito direitos da_ts partes mt_eressadas, mclumdo_funcmnarlos, _cllentes, e
! comunidades locais, bem como a qualidade do atendimento.
atendimento)
Seguranca e | Avalia as praticasdo fomecedor em relacdo a seguranca e saude no
saude do local de trabalho, incluindo medidas de prevencéo de acidentes e
Social trabalho doencas ocupacionais.
Respeito pela Avalia o respeito do fornecedor pelas politicas e direitos dos
politica dos funcionarios, incluindo questées como igualdade de género,
funcionérios diversidade e tratamento justo dos trabalhadores.
Avalia a capacidade do fornecedor de implementar praticas de gestdo
Gestdo social | social que promovam a responsabilidade social corporativa, incluindo
acodes de apoio a comunidade e desenvolvimento sustentavel.
Garante umaescolha informada, entdo é preciso verificar o processo
de contratacdo de funcionérios, aspectos como tempo de atuagdo no
Histdrico de | mercado, desempenho financeiro, determinar se o fornecedor possui a
desempenho | capacidade de investir em recursos pagar funcionarios e cumprir
obrigaces financeiras e a trajetdria evolutiva. Trara insights valiosos
sobre a capacidade e confiabilidade do fornecedor.
Pesquisar a fundo sobre a empresa, observando a satisfacdo dos
Gerais ) clientes que ja fqrgm atendidos.Av_aIiar como o mercado_ perceb_e 0
Reputacdo | fornecedor e verificar suaconformidade com normas legais, fiscais e
técnicas sao medidas importantes para evitar riscos reputacionais para
a sua propria empresa.
Verificar a localizagdo do fornecedor, pois impacta diretamente no
Logistica e tempq de entrega, transporte e custos logisticos. Além de analisar a
localizacio logistica do fornecedor, incluindo aspectos como forma de entrega,

uso de frotapropriaou transportadoraterceirizada, e tributacdo sobre
importacdo.

Fonte: A autora (2024)
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A Tabela 13 apresentada neste contexto oferece um panorama abrangente dos
principais critérios sustentaveis e gerais considerados na selecdo de fornecedores para
projetos. Esses critérios, distribuidos em categorias econémicas, ambientais e sociais,
representam elementos essenciais para a avaliacdo de fornecedores sob a perspectiva da
sustentabilidade. A inclusdo desses critérios na estrutura do modelo proposto visa aprimorar a
capacidade de decisdo das organizagOes ao selecionar fornecedores que estejam alinhados
com o0s objetivos sustentaveis do projeto.

Para garantir uma analise eficaz na selecdo de fornecedores, é essencial mensurar 0s
critérios selecionados. Cada um desses critérios pode ser mensurado de maneira quantitativa
ou qualitativa, utilizando métodos especificos que fornecam dados precisos e relevantes. Os
critérios qualitativos sdo geralmente subjetivos e ndo podem ser expressos numericamente,
enquanto os critérios quantitativos sdo mensuraveis em termos numericos.

A seqguir, a Tabela 14 apresenta uma visdo detalhada desses critérios, categorizando-0s
e especificando o tipo e método de mensuracdo adequado para cada um, indicando se a
mensuracdo é qualitativa ou quantitativa e se o critério € de minimizacdo ou maximizagé&o.
Lembre-se de que a mensuragdo dos critérios qualitativos estdo relacionados com o impacto
gue os resultados tém sobre o processo ou empresa. Estdo ligados a compreensdo das
mudancas pelas quais as organizacfes passam e aos objetivos que elas tém, sejam eles quanto
a seus valores ou cultura, ou seja, mede a percepcdo das pessoas. Enquanto os critérios
quantitativos mensuram resultados praticos e faceis de quantificar, geralmente estdo ligados

aos indicadores de esforgo ou aos resultados alcangados.

Tabela 14 - Mensurac¢éo dos critérios sustentaveis

Continua

Categoria Critério Tipo de mensuracao Método de Mensuracao

¢ Quantitativo Valor monetario em uma moeda especifica,
por exemplo, em reais.

Avaliacdo subjetivada qualidade com base

Preco/custo

Qualidade T Qualitativo em padrdes de referéncia ou normas
Econdmica estabelecidas.
Quantitativo Prazo de entrega em dias, mensuravel em
Entrega ¢ termos de tempo.
Tecnologia T Qualitativo Avahagap subjetivado n_|vel de inovacdo e
adocdo de tecnologias avancadas.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 14 - Mensuragdo dos critérios sustentaveis

Conclusdo
Categoria Critério Tipo de mensuracao Método de Mensuracao
Valor monetéario em milhdes associado aos
Custos ¢ Quantitativo custos ambientais, como custos de
ambientais tratamento de residuos ou multas por
poluicdo.
litati Avaliacao subjetiva do grau de "verde" do
Ambiental | Projeto verde T Qualitativo projeto com base na adocdo de praticas
sustentaveis.
Avaliacdo da eficécia do sistema de gestdo
Gestdo T Qualitativo ambiental em conformidade com as
ambiental regulamentagdes estabelecidas pela
empresa.
Partes L . .
interessadas Qualitativo Avallaga(_) sgbjetlva do comprometimento
(direito, T com 0s d|re|to§ e atendimentos das partes
atendimento) interessadas.
Sigﬂgaenﬁz ¢ ¢ Quantitativo Taxa de acidentes de trabalho ou incidentes
Social trabalho de satde ocupacional no ano.
Re;ﬁ;::t; Sg;a T Qualitativo Avaliacdo subjetiva do cumprimento das
politica d politicas e direitos dos funcionarios.
funcionarios
litati Avaliacdo subjetiva da capacidade de
Gestdo social T Qualitativo implementar praticas de gestdo social
sustentavel.
Histdrico de Quantitativo q 3
desempenho T Numero de anos em operacéo.
. x Qualitativo Andlise de midia, avaliagdes online,
Gerais Reputagdo T prémios e reconhecimentos.
Logistica e itati A -
gisticae 1] Quantitativo Distancia em quildmetros.
localizacdo

|: Critério de Minimizagao
1: Critério de Maximizacao

Fonte: A autora (2024)

Medir cada critério € fundamental para que as empresas possam avaliar seus

potenciais fornecedores de maneira objetiva e eficaz. A incorporacdo dessas meétricas

abrangentes, que englobam consideracfes econdmicas, ambientais e sociais, redefine a

maneira como as organizacGes abordam suas relacbes comerciais.

Para avaliar de forma abrangente os fornecedores em relagdo aos critérios de

sustentabilidade em projetos, é essencial estabelecer uma estrutura clara de avaliagéo.

Nesse sentido, as seguintes Tabelas 15 a 22 foi desenvolvida para atribuir avaliagOes

qualitativas aos critérios-chave considerados na selecdo de fornecedores sustentaveis.
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Tabela 15 — Escala construida do critério qualidade

Qualidade

Escala

Descricéao

1 (Muito Fraco)

Fornecedores frequentemente entregam produtos ou servi¢os que ndo atendem
aos padrdes de qualidade, normas do setor, regulamentagfes governamentais ou
especificagdes contratuais, ja acordados. Resultando em retrabalho frequente e
insatisfacdo do cliente, ou seja, o feedback dos clientes € predominantemente
negativo, e as taxas de rejeicdo sao altas.

2 (Fraco)

A qualidade dos produtos ou servigos fornecidos pelos fornecedores geralmente
ndo atende ao padrdo minimo esperado, levando a problemas ocasionais de
qualidade e necessidade de correcdes. O feedback dos clientes é

predominantemente negativo, e as taxas de rejeicdo sdo moderadas.

3 (Médio)

Produtos ou servicos fornecidos pelos fornecedores atendem ao padrdo minimo
de qualidade, em suamaioria, mas podem apresentar problemas ocasionais que
afetam a satisfagdo do cliente. O feedback dos clientes € variado, e as taxas de
rejeicdo séo moderadas.

4 (Bom)

Fornecedores consistentemente entregam produtos ou servigos que atendem ou
excedem os padrdes de qualidade acordados, com problemas de qualidade raros.
O feedback dos clientes é predominantemente positivo, e as taxas de rejeicdo sdo
baixas.

5 (Excelente)

Fornecedores entregam produtos ou servigos consistentemente excepcionais,
superando consistentemente os padrdes de qualidade acordados. O feedback dos

clientes é altamente positivo, e as taxas de rejei¢cdo sdo minimas.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 16 - Escala construida para o critério tecnologia

Tecnologia

Escala

Descricéao

1 (Muito Fraco)

Fornecedores demonstram falta de inovacdo ou adocdo de tecnologias
avancadas, ou seja, suas praticas e tecnologias estdo significativamente
desatualizadas em comparagdo com as melhores praticas do setor e baixa
eficiéncia em quase todos os aspectos relevantes para o projeto. Os
fornecedores ndo demonstram qualquer comprometimento em melhorar suas
praticas tecnoldgicas e nao apresentam evidéncias de esforgos para atualizar
seus métodos. Eles ndo possuem certificacBes, prémios ou parcerias

relacionadas a inovacdo e tecnologia.

2 (Fraco)

Fornecedores investem de forma limitada em inovacdo ou adocdo de
tecnologias avangadas. Embora possam haver alguns esforgos pontuais para
melhorar a eficiéncia em areas especificas do projeto, esses esfor¢os sdo
inconsistentese ndo abrangem todos 0s aspectos relevantes. Eles podem ter
algumas certificagbes ou prémios, mas esses Sd0 poucos e nao representam

uma inovagéo significativa.

3 (Médio)

Fornecedores demonstram alguma inovagéo e adocéo de tecnologias avancadas
em areas especificas do projeto. No entanto, essa inovagéo € limitada e ndo
cobre todos os aspectos relevantes. Embora existam melhorias perceptiveis em
certas areas, os fornecedores ainda ndo alcancaram um nivel abrangente de

inovagéo tecnoldgica.

4 (Bom)

O fornecedor esta alinhado com as melhores praticas do setor em termos de
inovacdo e adogéo de tecnologias avancadas. Eles possuem certificagdes e
prémios relevantes, demonstrando um compromisso substancial com a
inovacdo. Também tém parcerias ou colaboragdes significativas com

instituicdes de pesquisa, universidades ou outras empresas de tecnologia.

5 (Excelente)

O fornecedor é lider em inovacdo e adogédo de tecnologias avancadas. Suas
praticas e tecnologias estdo na vanguarda do setor, e eles possuem certificacdes
ISO especificas, reconhecimentos do setor e prémios por inovacgéo. Eles tém
parcerias estratégicas com instituicdes de pesquisa, universidades e empresas
de tecnologia de renome. Os fornecedores ndo apenas adotam tecnologias
avancadas, mas também lideram o desenvolvimento e a implementagdo dessas

tecnologias no contexto do projeto.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 17 - Escala construida para o critério projeto verde

Projeto verde

Escala

Descricéao

1 (Muito Fraco)

O fornecedor ndo demonstra qualquer esforco em adocdo de praticas
sustentaveis. Suas préaticas e produtos ndo sdo ecoeficientes, ndo possuem
certificagdes sustentaveis reconhecidas e ndo ha evidéncia de uso de energias

renovaveis ou materiais provenientes de fontes sustentaveis.

2 (Fraco)

O fornecedor faz esforcos limitados na adocdo de praticas e produtos
sustentaveis. Algumas praticas podem ser ecoeficientes, mas sao limitadas em
escopo. Eles possuem algumas certificacdes sustentaveis, mas ndo sao lideres

no setor. O uso de energias renovaveis e materiais sustentaveis é esporadico.

3 (Médio)

O fornecedor adota préaticas e produtos sustentaveis em certa medida, mas
ainda ndo estd completamente alinhado com préticas ecoeficientes. Eles
possuem algumas certificagdes sustentaveis, mas ndo séo lideres no setor. O

uso de energias renovaveis e materiais sustentaveis € moderado.

4 (Bom)

O fornecedor adota praticas e produtos sustentdveis em uma extensdo
consideravel. Suas préaticas sdo ecoeficientes, e eles possuem certificacdes
sustentaveis relevantes e reconhecidas. Usam energias renovaveis em suas
operagdes e materiais sustentaveis na fabricacdo de produtos de forma
consistente.

5 (Excelente)

O fornecedor é lider em adogdo de praticas e produtos sustentaveis. Suas
praticas sdo altamente ecoeficientes, e eles possuem certificagcdes sustentaveis
de destaque. Usam energias renovaveis de forma significativa e priorizam

materiais sustentaveis em seus produtos.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 18 - Escala construida para o critério gestdo ambiental

Gestdao ambiental

Escala

Descricéao

1 (Muito Fraco)

O fornecedor ndo demonstra qualquer capacidade de implementar ou manter
um sistema de gestdo ambiental eficaz. Suas praticas ndo estdo em
conformidade com regulamentagbes ambientais e ndo promovem a
sustentabilidade. Ndo ha evidéncia de documentacdo relacionada a gestdo
ambiental, indicadores de desempenho ambiental ou programas de treinamento

e conscientizagdo ambiental.

2 (Fraco)

O fornecedor faz esforgos limitados na implementacdo e manutengdo de um
sistema de gestdo ambiental eficaz. Suas praticas podem ser parcialmente em
conformidade com regulamentagdes ambientais, mas ndo sdo eficazes. A
documentagdo relacionada a gestdo ambiental é limitada, e os indicadores de
desempenho ambiental sdo modestos. Pouco ou nenhum programa de

treinamento ou conscientizacdo ambiental esta disponivel.

3 (Médio)

O fornecedor demonstra capacidade moderada na implementacédo e
manutencdo de um sistema de gestdo ambiental. Suas préaticas estdo
parcialmente em conformidade com regulamentaces ambientais, mas ainda
tém espaco para melhorias. A documentacgdo relacionada a gestdo ambiental é
adequada, e os indicadores de desempenho ambiental sdo razoaveis. Pode
haver programas de treinamento e conscientizagdo ambiental, mas néo séo

proeminentes.

4 (Bom)

O fornecedor tem a capacidade de implementar e manter um sistema de gestao
ambiental eficaz. Suas praticas estdo em conformidade com regulamentagdes
ambientais, promovem a sustentabilidade e demonstram melhorias continuas.
A documentacdo relacionada a gestdo ambiental € abrangente, e os indicadores
de desempenho ambiental sdo positivos. Eles oferecem programas de

treinamento e conscientizacdo ambiental para seus funcionarios.

5 (Excelente)

O fornecedor é lider naimplementacéo e manutencdo de um sistema de gestdo
ambiental eficaz. Suas préaticas ambientais sdo altamente eficazes, em total
conformidade com regulamentacdes ambientais e demonstram exceléncia em
sustentabilidade. A documentacdo é abrangente, e os indicadores de
desempenho ambiental sdo excelentes. O fornecedor oferece treinamento e
programas de conscientizacdo ambiental exemplares para os funcionarios.

Fonte: A autora (2024).
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Tabela 19 - Escala construida para o critério gestio ambiental para o critério partes interessadas (direito,
atendimento)

Partes interessadas (direito, atendimento)

Escala Descricdo

O fornecedor ndo demonstra comprometimento com os direitos das partes
interessadas. As politicas e préaticas ndo estdo alinhadas com as normas de
) direitos humanos, leis trabalhistas, ou regulamentacGes de protecdo do
1 (Muito Fraco) ] o . o ]
consumidor. Ha sérias deficiéncias nas condigdes de trabalho e atendimento ao
cliente. O feedback dos funcionarios e das comunidades locais € amplamente

negativo.

O fornecedor mostra algum comprometimento com os direitos das partes
interessadas, mas existem areas significativas de preocupacdo. As politicas e
praticas estdo parcialmente alinhadas com as normas de direitos humanos, leis
2 (Fraco) trabalhistas e regulamentacdes de protecdo do consumidor. CondicGes de
trabalho e atendimento ao cliente podem ser inconsistentes. O feedback dos

funcionarios e das comunidades locais é predominantemente

O fornecedor cumpre parcialmente seus compromissos com os direitos das
partes interessadas. Suas politicas e praticas estdo em conformidade com as
3 (Médi normas béasicas de direitos humanos, leis trabalhistas e regulamentacdes de
(Medio) protecdao do consumidor. Condigdes de trabalho e atendimento ao cliente séo
aceitaveis, mas haespacgo para melhorias. O feedback dos funcionarios e das

comunidades locais é misto.

O fornecedor demonstra um comprometimento solido com os direitos das
partes interessadas. Suas politicas e praticas estdo em conformidade com as
normas de direitos humanos, leis trabalhistas e regulamentagdes de protecéo do
4 (Bom) consumidor. Condicdes de trabalho e atendimento ao cliente sdo de alta
qualidade, embora ainda haja espaco para aprimoramento. O feedback dos

funcionarios e das comunidades locais é em sua maioria positivo.

O fornecedor é altamente comprometido com o cumprimento dos direitos das
partes interessadas. Suas politicas e praticas estdo alinhadas com as melhores
5 (Excelent préticas de direitos humanos, leis trabalhistas e regulamentag6es de protecédo
(Excelente) do consumidor. Condi¢Bes de trabalho e atendimento ao cliente sdo excelentes.
O feedback dos funcionarios e das comunidades locais é extremamente

positivo.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 20 - Escala construida para o critério respeito pela politica dos funcionéarios

Respeito pela politica dos funcionérios

Escala

Descricéao

1 (Muito Fraco)

O fornecedor ndo demonstra nenhum comprometimento com a igualdade de
género, diversidade, ndo discriminacao e tratamento justo dos funcionérios. Suas
politicas ndo incluem disposi¢cOes relacionadas a essas questdes, e ndo ha
evidéncias de promogdo ativa dadiversidade e inclusdo no local de trabalho. Nao
ha politicas ou procedimentos para lidar com queixas de discriminagdo ou

assédio. A igualdade de oportunidades de carreira ndo é observada.

2 (Fraco)

O fornecedor mostraum comprometimento minimo com a igualdade de género,
diversidade, ndo discriminacdo e tratamento justo dos funcionarios. Suas
politicas incluem algumas disposi¢Bes relacionadas a essas questdes, mas
existem areas significativas de preocupacdo. A promocdo da diversidade e
inclusdo é limitada. Pode haver politicas de ndo discriminacdo, mas ndo ha
procedimentos eficazes para lidar com queixas. A igualdade de oportunidades de
carreira é limitada.

3 (Médio)

O fornecedor cumpre parcialmente seus compromissos com a igualdade de
género, diversidade, ndo discriminagao e tratamento justo dos funcionérios. Suas
politicas incluem disposices relacionadas a essas questdes, embora haja espago
para melhorias. Ha evidéncias de algum esforgo na promogéo da diversidade e
inclusdo. Existem politicas de ndo discriminacdo e procedimentos para lidar com
queixas, mas eles podem ser aprimorados. A igualdade de oportunidades de

carreira é observada em certa medida.

4 (Bom)

O fornecedor demonstra um comprometimento sélido com a igualdade de
género, diversidade, ndo discriminacéo e tratamento justo dos funcionérios. Suas
politicas estdo alinhadas com as melhores praticas nesses aspectos. Ha
evidéncias claras de promocao ativa da diversidade e inclusdo no local de
trabalho. Existem politicas solidas de ndo discriminagdo e procedimentos
eficazes para lidar com queixas. A igualdade de oportunidades de carreira é
observada.

5 (Excelente)

7

O fornecedor é altamente comprometido com a igualdade de género,
diversidade, ndo discriminagdo e tratamento justo dos funcionarios. Suas
politicas sdo exemplares e abrangentes nesses aspectos. A promoc¢do da
diversidade e inclusdo no local de trabalho é uma parte fundamental de sua
cultura. Possui politicas de ndo discriminacdo robustas e procedimentos eficazes
para lidar com queixas. A igualdade de oportunidades de carreira é claramente
observada, inclusive em cargos de lideranca.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 21 - Escala construida para o critério gestdo social

Gestao social

Escala

Descricéao

1 (Muito Fraco)

O fornecedor ndo possui politicas ou praticas de responsabilidade social
corporativa (RSC) e ndo demonstra qualquer apoio a comunidade ou
compromisso com o desenvolvimento sustentavel. Ndo ha evidéncia de
envolvimento com organiza¢@es sem fins lucrativos ou iniciativas globais de
RSC.

2 (Fraco)

As politicas de RSC do fornecedor sdo limitadas, e ha poucas a¢des concretas
em apoio a comunidade e desenvolvimento sustentavel. Algumas iniciativas de
filantropia e doagOes podem existir, mas ndo sdo consistentes ou significativas.
Pouco ou nenhum envolvimento com organizagfes sem fins lucrativos ou
iniciativas globais de RSC.

3 (Médio)

O fornecedor possui algumas politicas de RSC e realiza algumas a¢Ges em
apoio a comunidade e desenvolvimento sustentavel, mas elas sdo apenas
parcialmente desenvolvidas ou ndo totalmente eficazes. H& algum
envolvimento com organizac¢des sem fins lucrativos ou iniciativas globais de

RSC, mas ndo é significativo.

4 (Bom)

O fornecedor tem politicas s6lidas de RSC e esté ativamente envolvido em
acdes de apoio a comunidade, desenvolvimento sustentavel e filantropia. Eles
colaboram com organizac¢des sem fins lucrativos e instituicdes de caridade,
contribuindo para a responsabilidade social corporativa.

5 (Excelente)

O fornecedor demonstra exceléncia em RSC. Eles tém politicas de RSC
abrangentes e eficazes, com um historico impressionante de apoio a
comunidade, desenvolvimento sustentavel e filantropia. Colaboram de forma
significativa com organizagdes sem fins lucrativos e instituicdes de caridade,

impactando positivamente a responsabilidade social corporativa.

Fonte: A autora (2024)
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Tabela 22 - Escala construida para o critério reputacéo

Reputacao

Escala Descricéao

O fornecedor frequentemente aparece em reportagens negativas na midia.
) Além disso, apresenta avaliagdes predominantemente negativas em plataformas
1 (Muito Fraco) . . . , .
online (1-2 estrelas). Ademais, ele ndo estd em conformidade com as normas

legais, fiscais e técnicas, apresentando problemas recorrentes.

O fornecedor aparece ocasionalmente em reportagens negativas. Além disso,
2 (Fraco) apresentaavaliagdes geralmente abaixo da média (2-3 estrelas). Ademais, ele
tem algumas questdes de conformidade, com problemas menores esporadicos.

O fornecedor raramente aparece namidia, sejade forma positiva ou negativa.

Além disso, avaliagcbes medianas (3 estrelas), com equilibrio entre criticas e

3 (Medio) elogios. Ademais, ele cumpre as normas bésicas legais, fiscais e técnicas, sem
grandes problemas de conformidade.
O fornecedor aparece frequentemente em reportagens positivas. Possuindo
4 (Bom) avaliacdes geralmente acima da média (4 estrelas), com comentarios

majoritariamente positivos. Além de estar em conformidade com todas as

normas legais, fiscais e técnicas relevantes, com boas praticas reconhecidas.

O fornecedor é constantemente destacado na midia de forma extremamente
5 (Excelente) positiva. Apresentaavalia¢des predominantemente muito altas (4-5 estrelas),

xcelente ] o . ]
com comentarios altamente positivos. Como também, excede as normas legais,

fiscais e técnicas, sendo um exemplo de conformidade e boas préticas.

Fonte: A autora (2024)

Deve ficar claro que essa mensuracdo, pode ser adaptada e personalizada de
acordo com as necessidades de cada projeto e pode servir como uma valiosa ferramenta
de apoio a decisdo, auxiliando na identificacdo e selecdo de fornecedores que
compartilham o compromisso com a sustentabilidade e contribuindo para o alcance de
objetivos de projetos mais sustentaveis e alinhados com o0s principios do
desenvolvimento sustentavel.

O critério de controle de poluicdo ambiental ndo sera incluido no modelo, pois é de
dificil mensuragdo. A medicdo das emissbes de poluentes, que pode ser quantificada em
termos de concentracdo ou quantidade de poluentes liberados em toneladas, apresenta
desafios significativos. A complexidade técnica envolvida na coleta e andlise dos dados, bem
como a variabilidade das emissGes dependendo de diversos fatores, torna este critério

inadequado para a inclusdo no modelo.
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Lembrando que a escolha dos critérios deve ser um processo continuo e adaptavel,
pois 0s objetivos da empresa e o ambiente de negdcios podem mudar ao longo do tempo.
Portanto, é importante revisar e ajustar os critérios conforme necessario para garantir que

continuem a ser relevantes e eficazes.

4.2.1.4 Identificagdo dos Fornecedores

A etapa da identificacdo dos fornecedores tem como objetivo elaborar um relatério
abrangente que contenha informacdes detalhadas sobre todas as empresas identificadas, bem
como sobre os produtos ou servicos que oferecem, ou seja, inicia-se a fase de busca por
empresas disponiveis no mercado que tenham potencial para fornecer os produtos ou servicos
necessarios.

Portanto, é de grande relevancia identificar os tipos de fornecedores, adaptar 0s
critérios sustentaveis e gerais do modelo de selecdo para considerar as implicacdes especificas
de cada tipo. Por exemplo, fornecedores de materiais podem ser avaliados com base em seu
impacto ambiental e na conformidade com regulamentacdes, enquanto os fornecedores de
servigos podem ser avaliados com base na qualidade do servico, na seguranca no trabalho e na
conformidade com politicas sociais.

Conforme mencionado anteriormente existe uma escassez de pesquisas na area
fornecedores de servigcos em comparacdo com a selecdo de fornecedores de material, ja que
apenas os artigos de Li et al, 2021; Asaad; El-sayegh, 2021 e Marzouk; Sabbah, 2021 focaram
na selecdo baseado nos de servigco no ambito de fornecedores subcontratados. Contudo, em
projetos, os fornecedores subcontratados desempenham um papel fundamental, fornecendo
servicos especializados e conhecimentos técnicos, e, portanto, a consideracdo da

sustentabilidade nesse contexto é igualmente relevante.

4.2.2 Avaliacéo

Esta etapa é composta por dois subcapitulos principais: pré-qualificacdo e
qualificacdo. Cada um desses subcapitulos desempenha um papel especifico no processo de
selecdo, desde a verificacdo inicial dos fornecedores até a analise detalhada de suas propostas

e capacidades.
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4.2.2.1 Pré — Qualificacédo

A pré-qualificacdo é a primeira etapa do processo de avaliacdo de fornecedores. Ela
garante que somente os fornecedores que atendem aos critérios minimos de qualificacdo
avancem para as fases subsequentes. E para isso é necessario seguir as seguintes fases:

v Verificagdo do cadastro: Com base na premissa de que a organizacdo utiliza um
cadastro de fornecedores qualificados, o préximo passo envolve a consulta a esse
sistema para verificar se as empresas potenciais fornecedoras ja estdo registradas.
Isso pressupde que essas empresas estdo aptas a fornecer os produtos ou servigos
desejados.

v Solicitacdo da documetacdo: No entanto, no caso de ndo estarem registradas, as
empresas identificadas precisardo passar por um processo de pré-qualificagdo
(Recebimento da documentacgéo e Avaliagcdo da empresa). O processo inicia pela
identificacdo dos critérios qualificadores que sdo obrigatorios para o potencial
fornecedor. Esta fase demanda uma analise minuciosa do curriculo da empresa,
das referéncias de mercado e do historico de fornecimento, bem como a coleta de
informagdes fundamentais.

v' Cadastro na empresa: A partir desse processo, é possivel compilar uma lista
contendo as empresas que atendem aos requisitos estabelecidos e, portanto, séo
consideradas aptas para participar do processo de fornecimento. Por outro lado, as
empresas que ndo atendem aos critérios estipulados serdo excluidas do processo.
As empresas qualificadas serdo, entdo, devidamente registradas e cadastradas no
sistema para dar continuidade ao processo de fornecimento.

v' Solicitagdo de proposta: E um momento crucial no processo de aquisicdo,
permitindo esclarecer eventuais duvidas relacionadas ao objeto da contratagdo.
Nesta fase, busca-se obter respostas que nao apenas eliminem ambiguidades, mas
também possam apresentar alternativas que estejam em conformidade com os
requisitos estabelecidos pela contratante. Os grupos qualificados de fornecedores
expressam suas ofertas que podem atender as necessidades especificas do projeto,
seja por meio da prestacdo de servicos ou pela aquisicdo de produtos. Cada
fornecedor envolvido receberd um pacote de documentos cuidadosamente
elaborado pela organizacdo contratante, contendo todos os elementos necessarios
para compreender de forma abrangente e detalhada o produto e/ou servigo que sera

fornecido, com base nesse conjunto de informagdes, os fornecedores estardo aptos



89

a desenvolver propostas ou cotacfes que estejam alinhadas com as expectativas da

contratante.

4.2.2.2 Qualificacdo

A qualificacdo é a fase onde os fornecedores pré-qualificados sdo avaliados
detalhadamente com base nos critérios estabelecidos, utilizando métodos sistematicos de

anélise.

4.2.2.2.1 Matriz Consequéncia (Fornecedores x Critérios)

E uma matriz de decisdo que contém as avaliagBes de cada alternativa, que sdo os
fornecedores que possuem a capacidade de realizar o servigo/produto, em relacdo a cada
critério. Isto é, para cada uma das alternativas i observa-se o seu desempenho no critério
C,,C, e C;separadamente, obtendo um valor para cada uma dessas consequéncias
(v;1, V4, V;3). Com esses valores constroi-se a matriz de consequéncias como mostrada a
seguir na tabela 23, que considera um conjunto de quatro alternativas (4,,4,,45 e A,) para

serem escolhidas com base em 3 critérios (C,, C, e Cy).

Tabela 23 - Matriz de consequéncias

C, C, Cs
Aq V11 V1o V13
Ay V21 Voo V23
A3 V31 V32 V33
Ay Vg1 Vyo Va3

Fonte: Adaptado de De Almeida (2013)

Essa avaliacdo € realizada pelo decisor. Esta fase desempenha um papel fundamental
na selecdo dos fornecedores mais adequados para a realizacdo do projeto, pois fornece
insights valiosos sobre como cada um deles planeja atender as demandas do projeto de forma
eficiente e em conformidade com: expectativas de sustentabilidade e qualidade estabelecidas

pela contratante (critérios ganhadores de pedidos).
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A partir desses valores, sera necessario fazer uma avaliacdo intercritério, observando a
combinacdo dos diferentes critérios. Esta segunda etapa é feita através da escolha de um
método MCDA.

4.2.2.2.2 Escolha do Método Multicritério

Apobs recepcdo e apresentacdo das propostas dos fornecedores, essas podem ser
avaliadas com base nos critérios estabelecidos. Certamente, o processo descrito € facilitado
consideravelmente pelo uso de uma metodologia para apoio a decisdo. Neste estudo 0 método
PROMETHEE Il sera utilizado como a metodologia de avaliacdo escolhida para a sele¢do de
fornecedores. O PROMETHEE Il é um método de decisdo multicritério que permite a
comparagdo e o ranking de alternativas com base em mdultiplos critérios, refletindo as
preferéncias dos decisores de maneira clara e estruturada (De Almeida, 2013).

O PROMETHEE Il se destaca pela sua capacidade de lidar com diversos critérios,
incluindo aqueles relacionados a sustentabilidade, o que o torna adequado para 0 modelo
proposto nesta pesquisa. No entanto, este metodo utiliza funcbes de preferéncia para
transformar diferencas entre alternativas em indices de preferéncia, permitindo uma anélise
detalhada e robusta das opg¢des disponiveis (De Almeida, 2013). Além disso, é ideal quando a
racionalidade é ndo compensatéria, caracteristica deste estudo, pois a compensagdo entre
critérios de sustentabilidade ndo é desejavel. Em questBes de sustentabilidade, ndo podemos
permitir que um excelente desempenho em um critério (por exemplo, baixo custo) compense
um desempenho deficiente em outro critério (como impacto ambiental negativo), pois cada
critério sustentavel possui importancia intrinseca e ndo deve ser negligenciado em prol de
outro.

A implementacdo do PROMETHEE Il segue uma serie de etapas bem definidas:
inicialmente, os critérios de selecdo dos fornecedores sdo identificados e definidos. Em
seguida, sdo atribuidos pesos a esses critérios. As diferencas entre as alternativas sdo
calculadas para cada critério, e as fungdes de preferéncia sdo aplicadas para obter os indices
de preferéncia. Finalmente, os fluxos positivos e negativos sdo construidos para cada
alternativa, resultando em uma ordenacdo final com base nos fluxos liquidos.

A escolha desse método multicritério em detrimento de outros se justifica por sua
robustez e flexibilidade, especialmente na incorporacdo de critérios sustentaveis, pois oferece

maior clareza na representacdo das preferéncias e menos suscetibilidade a inconsisténcias nos
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julgamentos, alem de ser de facil entendimento. Esses fatores potencializam a transparéncia

no processo decisorio.
4.2.2.2.3 Avaliacdo Intracritério

Envolve a definicdo das preferéncias entre alternativas para cada critério, considerando
a diferenca entre suas avaliacGes, ou seja, o decisor ira avaliar o desempenho de cada
potencial fornecedor nos critérios escolhidos. Este método possui seis tipos de funcdes de
preferéncias dos quais, um devera ser selecionado para a avaliagdo das alternativas.
Geralmente a funcdo tipo | é selecionada para cada critério, a escolha de outra fungdo sé deve
ocorrer caso o decisor tenha divida no estabelecimento de situacdo de indiferenca ou
preferéncia em uma determinada faixa de valores de um determindo critério (De Almeida,
2013).

De acordo com De Almeida (2013) os critérios podem ser utilizados para determinar a
intensidade da preferéncia de acordo com certos limiares especificos, que sdo:

e Limiar de Indiferenca: Refere-se ao maior valor da diferenca no desempenho entre
alternativas, abaixo do qual as alternativas sdo consideradas indistinguiveis ou
equivalentes.

e Limiar de Preferéncia: Indica o menor valor da diferenca no desempenho entre
alternativas, acima do qual uma alternativa é claramente preferida sobre a outra.

e Limiar de Inflexdo: E um pardmetro que ajusta a curva da funcido de preferéncia,
situando-se entre o limiar de indiferenca e o limiar de preferéncia, e representa um

grau de preferéncia intermediario.
4.2.2.2.4 Avaliacdo Intercritério

Considera o peso w; de cada critério para calcular os indices de preferéncia. E feita

uma avaliacdo direta dos pesos dos critérios pelo decisor (De Almeida, 2013).
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4.2.3 Selecédo Final

A etapa de selecdo final € onde a decisdo sobre o fornecedor escolhido é consolidada e

formalizada. Esta fase envolve varias atividades-chave que garantem a escolha do melhor

fornecedor e o estabelecimento de um contrato claro e detalhado.

Avaliacao/Selecdo final das propostas: Ap6s a aplicacdo do modelo proposto, a
organizacdo contratante podera identificar o fornecedor que melhor atende as suas
necessidades e critérios de selecdo, incluindo consideragdes de sustentabilidade.
Utilizando o método PROMETHEE I, sera gerado um ranking dos fornecedores,
permitindo que o decisor avalie quais fornecedores se adequam melhor aos objetivos
da organizagéo.

Fechar contrato: Para confirmar a escolha do fornecedor, é fundamental realizar uma
andlise de sensibilidade do modelo as variagBes dos principais parametros, pois
permite avaliar como mudancas nos pesos dos critérios e nas avaliacbes das
alternativas impactam a decisdo final. Este processo assegura que a escolha do
fornecedor seja robusta e alinhada com o0s objetivos estratégicos da empresa. A
aprovagdo do fornecedor selecionado marca o inicio do processo de fechamento do
contrato. Apos negociacdes bem-sucedidas, as partes envolvidas assinam o contrato.
Esse documento formaliza os acordos estabelecidos e estabelece as bases para a
execucdo do projeto ou fornecimento de produtos ou servicos. No entanto, 0s
fornecedores que ndo atenderam aos requisitos especificados, incluindo critérios de
sustentabilidade, sdo desclassificados de forma transparente e justificada. Essa etapa
envolve fornecer feedback detalhado aos fornecedores desclassificados, explicando os
motivos da rejeicdo e, quando apropriado, oferecendo orientagdes para futuras
melhorias.

O modelo proposto de selecdo de fornecedores, que abrange as etapas de estruturacéo

do problema, avaliacdo e selecdo final das propostas para que ocorra o fechamento do

contrato, representa uma abordagem abrangente e estruturada para a integracdo eficaz de

aspectos sustentaveis no processo de aquisicdo. Para implementar o processo de selecédo de

fornecedores de forma eficaz, é fundamental adapta-lo as preferéncias do decisor(es), as

exigéncias especificas de cada projeto, assim como a cultura e as politicas individuais de cada

empresa.
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4.3 CONSIDERACOES FINAIS DOS CAPITULO

Neste capitulo, foi apresentado um modelo para a selecdo de fornecedores, que se
baseia em uma avaliagdo multicritério considerando aspectos sustentaveis. Os critérios
utilizados no modelo incluem as 3 categorias da sustentabilidade: econémico, social e
ambiental e os critérios gerias mais utilizados pela literatura. Além disso, foram
apresentados o0s critérios qualificadores que podem servir de modelo para serem
utilizados na etapa de pre-qualificacdo Os critérios qualitativos foram descritos e
categorizados em uma escala construida de 1 a 5, fornecendo uma estrutura clara para a
avaliagéo.

O método PROMETHEE Il foi escolhido como a base para o processo de tomada
de decisdo multicritério devido a sua eficacia em lidar com problemas de decisdo
complexos e a sua capacidade de fornecer uma classificagdo ordenada das alternativas. O
PROMETHEE 1l se destaca pela sua robustez e simplicidade na implementacéo,
permitindo uma analise clara e uma comparacdo direta entre diferentes fornecedores com
base nos critérios estabelecidos (De Almeida, 2013). Trazendo uma facilidade de
utilizacdo tanto para o analista quanto para o decisor, minimizando 0s possiveis erros
humanos, com métodos complexos.

A aplicagdo do PROMETHEE Il envolve a construcdo de uma matriz de decisdo,
onde cada fornecedor é avaliado de acordo com os critérios estabelecidos. A avaliacdo
intracritério, onde o decisor deve escolher o tipo de critério para cada um dos critérios do
seu problema, no qual esses critérios podem possuir determinados limiares que sdo
usados para identificar a intensidade da preferéncia. A elicitacdo dos pesos (intercritério)
é realizada pela avaliacdo direta dos pesos dos critérios pelo decisor, 0s pesos atribuidos a
cada critério refletem sua importancia relativa, e as preferéncias sdo calculadas para cada
par de fornecedores, considerando a diferenca em suas avaliacGes.

A partir dessas preferéncias, sdo calculados os fluxos de preferéncia positivos e
negativos, que, por sua vez, sdo utilizados para determinar a classificacdo final dos
fornecedores. Em resumo, o modelo proposto, fundamentado nos critérios sustentaveis e
no método PROMETHEE II, oferece uma abordagem estruturada para a selecdo de
fornecedores.
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5 APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

Para demonstrar a aplicabilidade do modelo, foi realizado um teste piloto com uma
empresa do ramo de construcdo civil, que vem proporcionando & populacdo do agreste
pernambucano e de Fortaleza a oportunidade de concretizar o grande sonho da casa propria,
0s projetos séo construcdes de habitagdes residenciais unifamiliares. Com uma gestéo voltada
para a satisfacdo do cliente, a empresa constroi vilas com casas de alto padrdo de qualidade e
facilita a venda por meio de sua propria imobiliaria, tornando o processo de morar bem mais
acessivel. Atualmente, a empresa possui vilas em Belo Jardim, Caruaru, Santa Cruz do
Capibaribe e Garanhuns. Além disso, j& possui um comprometimento significativo com a

sustentabilidade.

5.1 ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

Considere o problema de um construtora que, 0 processo de selecdo de um
subcontratado para a execucdo de servicos de terraplanagem é crucial para o sucesso de
empreendimentos de construcdo civil. A terraplanagem é um procedimento fundamental que
envolve a preparacdo do terreno para a construcdo de edificios, estradas, barragens e outras
obras de engenharia civil. Este processo inclui uma série de atividades como nivelamento e
compactacdo do solo, remocéo ou adicdo de material, e a criagdo de condicOes ideais para a
construcdo subsequente.

A terraplanagem € uma etapa critica, pois a qualidade e a precisdo dessa preparacdo do
terreno afetam diretamente a estabilidade e a durabilidade das construgdes. A execugdo
inadequada pode resultar em problemas estruturais, atrasos no cronograma do projeto e custos
adicionais.

Muitas construtoras preferem subcontratar os servicos de terraplanagem, pois essas
empresas especializadas nessa &rea possuem a experiéncia e 0 conhecimento técnico
necessarios para executar esse tipo de trabalho com precisdo, este tipo de tarefa requer o uso
de equipamentos pesados e especializados, como escavadeiras, motoniveladoras,
compactadores e caminhBes basculantes. Subcontratar empresas que ja possuem esses
equipamentos reduz a necessidade de investimento em maquinario caro por parte da
construtora.

Ao subcontratar servicos de terraplanagem, as construtoras podem reduzir custos

operacionais e administrativos. Os subcontratados assumem a responsabilidade pela gestédo do
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pessoal, manutencdo dos equipamentos e outros aspectos logisticos, permitindo que a
construtora se concentre em outras areas do projeto.

Portanto, a decisdo de subcontratar servigos de terraplanagem é uma préatica estratégica
para construtoras que buscam eficiéncia, qualidade e reducdo de custos em seus projetos. Ao
confiar essa etapa crucial a empresas especializadas, as construtoras podem garantir que o
terreno esteja adequadamente preparado, estabelecendo uma base sélida para a construcao de
obras duraveis e seguras. O desafio estd em determinar quais fornecedores sdo 0s mais
adequados para fornecer este tipo de servico em uma obra de 38 mil m2, ou seja, aqueles que

melhor atendem aos objetivos da empresa.

5.1.1 Identificacdo do (s) Decisor (es)

Inicialmente, ¢ fundamental identificar todos os atores envolvidos no processo de
decisdo. Em situacfes onde a decisdo é tomada em grupo, as preferéncias de cada individuo
devem ser combinadas para alcangar um consenso. Para tanto, é crucial que as variaveis de
decisdo sejam detalhadas e compreendidas por todos os membros. As alternativas disponiveis
e os critérios de avaliacdo devem ser apresentados de forma clara, garantindo que todos os
participantes estejam cientes das opcdes e das bases para a deciséo.

No entanto, no contexto especifico deste trabalho, a responsabilidade pela decisdo
recai exclusivamente sobre o gerente de projetos, que é responsavel pela gestdo geral das
obras. Este gerente supervisiona a execucdo dos planejamentos, a organizagdo e a
coordenacdo das equipes, bem como a decisdo estratégica relativa a selecdo de fornecedores.
Todas as questdes relacionadas aos projetos sob sua responsabilidade sdo de sua competéncia
e aprovacao, eliminando a necessidade de uma tomada de decisao coletiva.

Além do gerente de projetos, o processo inclui um facilitador. A funcéo do facilitador
é coletar as informacdes e preferéncias do gerente, aplicar esses dados ao modelo de decisdo e
apresentar os resultados. Esse suporte permite ao gerente tomar decisdes informadas, baseadas
em uma analise detalhada e estruturada, garantindo assim a eficacia e a precisdo no processo
de selecdo de fornecedores. Assim, embora as dindmicas de decisdo em grupo oferecam uma
ampla perspectiva, a centralizacdo da decisd@o no gerente, assistido pelo facilitador, garante

um processo decisorio mais direto e focado nas necessidades especificas da empresa.
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5.1.2 Determinacdo dos Critérios Qualificadores

A empresa possui uma documentacdo especifica para o processo de selecdo de
fornecedores, com critérios detalhados para a pré-qualificacdo. Essa etapa é realizada
utilizando os critérios estabelecidos pela empresa. A qualificacdo dos prestadores de servicos
é fundamental para garantir que 0s servicos prestados estejam diretamente relacionados ao
produto final. Esse processo deve ser realizado através do preenchimento do cadastro do
fornecedor no sistema interno da empresa.

A pré-qualificacdo é baseada no cumprimento de critérios especificos, detalhados nos
contratos de prestacdo de servico terceirizados e a empresa utiliza dois critérios dos cinco
citados no tdpico 4.2.1.3. Na Tabela 24 abaixo, pode-se verificar os critérios qualificadores e

suas descricoes.

Tabela 24 - Critérios qualificadores para fornecedores de servigos

Critérios Definicédo

Hé& uma exigéncia de que o fornecedor tenha experiéncia comprovada em projetos
compativeis com o solicitado. Por exemplo, se a obra for em um terreno de 2000
Responsabilidade | m2, a empresa prestadora de servigos deve ter executado um projeto similar e com
o mesmo grau de dificuldade. Para comprovar essa experiéncia, € solicitado o
portfolio de projetos da empresa.

A saude financeira do fornecedor é analisada para verificar se ele tem condicGes
de executar a atividade contratada. A area financeira avalia se o fornecedor possui
restricGes de crédito e examina seu histérico de pagamentos para garantir que a
empresa tenha estabilidade financeira e capacidade de cumprir com suas
obrigacdes contratuais.

Situagéo
financeira

Fonte: A autora (2024)

Para a empresa em estudo, a transparéncia financeira é fundamental para garantir que
os fornecedores tenham a capacidade de cumprir suas obrigacfes contratuais. A Lei
14.133/2021 permite a exigéncia de documentos que comprovem a capacidade econdémico-
financeira dos fornecedores, como balancos patrimoniais e demonstracdes contabeis dos
ultimos exercicios. Os documentos geralmente solicitados incluem:

e Balanco Patrimonial e Demonstracdo de Resultados dos Ultimos Exercicios:
Esses documentos fornecem uma visdo abrangente da situacao financeira da empresa,
incluindo ativos, passivos, patriménio liquido, receitas e despesas.

e Certidao Negativa de Débitos (CND): Este documento comprova que a empresa esta
em dia com suas obrigacgdes fiscalis.

e Comprovacdo de Capacidade Técnica: E necesséario apresentar um portfélio de

projetos anteriores, contratos ja executados e atestados de capacidade técnica emitidos
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por clientes anteriores, demonstrando a experiéncia e competéncia técnica do
fornecedor.

Essa documentacdo € essencial para avaliar a solidez financeira e a capacidade técnica dos

fornecedores, assegurando que eles estejam aptos a executar os contratos de forma eficaz e

eficiente.

5.2. ETAPA DE AVALIACAO: QUALIFICACAO

Na etapa de avaliacdo, ap0s a recepcao e apresentacdo das propostas dos fornecedores,
estas serdo analisadas com base nos critérios previamente estabelecidos na literatura. Esses
critérios incluem tanto os relacionados a sustentabilidade quanto os gerais, conhecidos como
critérios ganhadores de pedidos. Detalhados na Figura 7, esses critérios permitirdo a
classificacdo ordenada das propostas dos fornecedores, garantindo um processo de selegéo

claro e objetivo.

Figura 7 — Sugestao de critérios para selecdo do servico de terraplanagem

Critérios para a sele¢do do servigo de terraplanagem
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Fonte: A autora (2024)

A aplicacdo do modelo permitird avaliar a capacidade de cada fornecedor em atender
aos requisitos de sustentabilidade do projeto. Espera-se que o0 modelo identifique o fornecedor

mais adequado em termos de sustentabilidade, o que poderia levar a resultados aprimorados
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no projeto, este estudo nos oferece insights valiosos sobre como 0 modelo pode ser aplicado

em um cendrio de selecéo de fornecedores em que a sustentabilidade € crucial.

5.2.1 Matriz de Consequéncias

Cada célula da matriz de consequéncias representa a avaliacdo do desempenho ou a
pontuacdo de cada alternativa em relacdo a cada critério. Esta matriz ajuda a estruturar e
visualizar as informagdes relevantes para a tomada de decisdo, facilitando a escolha da melhor
alternativa com base nos critérios estabelecidos. Os dados fornecidos pelo decisor, referentes
aos quatro fornecedores de servico que participaram da selecéo, foram inseridos na Tabela 25,
gue representa a matriz de consequéncias para o problema de selecdo do servico de

terraplanagem.

Tabela 25 - Matriz de consequéncias

Alemavas]  (€1)  [@]@ ][] colen]eyen]co]c ]yl cn)
A 150120032 | 5 [o0 [ 4 o3[ 2l4alol ol o 2]:5
B 13560258 | 2 (o[ 1 o1 132l o0l o0o]nn]s3
C 145056512 | 3 (o0 [ 2 o[ 11|30l o o] 73
D 189726456 | 5 | 85| 4 | o | 4] 241 ] o] o0 ]25]5

Fonte: A autora (2024)

Cada linha da matriz corresponde a uma alternativa referente aos fornecedores
(denominadas A, B, C e D), e cada coluna representa um critério especifico (rotulados como
ClacCi4).

Essa matriz € uma ferramenta essencial para estruturar e visualizar as informacdes
relevantes que serdo utilizadas na tomada de deciséo final. De acordo com o decisor, 0s
critérios de custos ambientais, gestdo social e respeito pela politica dos funcionarios ndo eram
relevantes para este processo de selecdo. Esta decisdo pode ser justificada por algumas razdes,
como a dificuldade na coleta de dados, pois obtencéo de dados precisos e confiaveis sobre 0s
custos ambientais pode ser desafiadora. Muitas vezes, esses dados ndo sdo facilmente
acessiveis ou verificaveis para todos os fornecedores, tornando a avaliacdo desse critério
menos pratica e menos consistente.

Para servicos de terraplanagem, os custos ambientais especificos geralmente estdo
embutidos nos servicos prestados. Isso significa que o impacto ambiental e os custos

associados sdo gerenciados pelo prdprio fornecedor, conforme regulamentagdes locais e
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praticas do setor. Portanto, a avaliacdo especifica desses custos pode ndo fornecer
informagdes adicionais Uteis para a selecéo.

Quanto ao respeito pela politica dos funcionarios, como a igualdade de género,
diversidade, ndo discriminagéo e tratamento justo dos trabalhadores, o decisor optou por ndo
utiliza-16 para realizar avaliacdo de fornecedores de servicos de terraplanagem. Dessa forma,
decidiu concentrar-se em critérios mais objetivos e diretamente relacionados a conformidade
técnica para o processo de selecéo.

Em relacdo a gestdo social, este critério ndo se aplica a selecdo de fornecedores, ao
contratar servigos de terraplanagem. No entanto, a empresa em questdo desenvolve diversos
projetos comunitérios, incluindo o projeto de "compensacdo ambiental”, iniciado em 2014,
gue envolve o plantio de mudas em areas verdes e parques, com um total de mais de 17.700
mudas plantadas até o momento. Além disso, a empresa também promove o projeto "Infancia
Pipa", que consiste na construcdo de um espaco voltado para o publico infantil. Este projeto
abrange uma praca de aproximadamente 5.000 metros quadrados e contribui
significativamente para a melhoria da urbanizagéo das cidades.

O critério de logistica e localizacdo nédo foi considerado no processo de sele¢do, uma
vez que a distancia dos fornecedores até o local variava entre 80 km e 450 km. Para o decisor,
apenas distancias superiores a 500 km seriam relevantes, pois abaixo desse valor a localizagdo

n&do impactaria significativamente para a empresa.

5.2.2 Avaliacdo Intracritério e Intercritério

A problemética inerente ao problema de deciséo desse estudo, trata-se da problematica
de ordenacdo, uma vez que deseja-se obter um ranking comparativo entre as alternativas,
dados seus desempenhos gerais, e recomendar a primeira posicdo do ranking como a
alternativa mais viavel. Dessa forma, utilizou-se 0 método PROMETHEE Il para a avaliacdo
multicritério.

Apdbs preencher a matriz de decisdo, o decisor verifica as funcGes de preferéncia
associadas a cada critério (intracritério), ajustando-as conforme necessario caso nao sejam
lineares. Para critérios ndo lineares, sdo inseridos os dados relativos aos limiares de
preferéncia (p) e/ou indiferenca (g),conforme exemplificado na Tabela 26 abaixo. Essa etapa
foi realizada de forma interativa junto ao decisor, utilizando também como ajuda para
confirmar as escolhas o SAD do Visual PROMETHEE.
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Critérios FuncGes de preferéncia q p
(C1) Area de indiferenca (tipo 5) 90.000 100.000
(C2) Critério usual (tipo 1) - -
(C3) Area de indiferenca (tipo 5) 15 25
(C4) Critério usual (tipo 1) - -
(C6) Critério usual (tipo 1) - -
(C7) Critério usual (tipo 1) - -
(C8) Critério usual (tipo 1) - -
(C9) Critério usual (tipo 1) - -
(C12) Critério usual (tipo 1) - -
(C13) Critério usual (tipo 1) - -

Fonte: A autora (2024)

Na Figura 8, sdo apresentados os tipos de funcGes de preferéncia utilizados para 0s
critérios na selecdo de fornecedores no teste piloto. As funcdes de preferéncia destacadas no
grafico sdo do Tipo | e do Tipo V, que foram escolhidas para refletir as diferentes

caracteristicas de avaliacdo dos critérios.

Figura 8 - Func¢0es de preferéncia

Tipo 1 Tipo 2

f
Fonte: Adaptado de Brans e De Smet (2016)

Além disso, o decisor procede a definicdo dos pesos (Pi) para os (n) critérios
(intercritério) que foram considerados na anélise do problema de decisdo. Esse processo visa
garantir que a modelagem da preferéncia do decisor seja precisa e alinhada com suas
prioridades e percepcdes sobre os critérios de avaliagdo. Como o decisor possui conhecimento
sobre 0s métodos multicritério os pesos foram elicitados de forma mais simples. O decisor
distribuiu um ndmero fixo de pontos (100 pontos) entre os critérios, de acordo com a

importancia relativa de cada um.
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A atribuicdo de pesos aos critérios € realizada através da metodologia de atribuicdo
direta, baseada na comparacdo de importancia. Nesse processo, o decisor é solicitado a
ordenar os critérios em ordem decrescente de importancia. Ou seja, 0s critérios considerados
mais importantes devem receber uma posi¢do superior na ordem de prioridade. Caso haja
critérios julgados igualmente importantes, € permitido que eles compartilhem a mesma
posicdo na ordem. Este método proporciona uma maneira clara e objetiva de elicitar os pesos,
refletindo fielmente as preferéncias e prioridades do decisor na tomada de decisdo. O decisor

ordenou de acordo com a Tabela 27 abaixo:

Tabela 27 - Ordenacao das alternativas e atribuicdo dos pesos

Ordenacéo Critérios Pesos
1 Cl, C2 20,90
2 C3,C12 10,45
3 C4,C8,C9,C13 | 6,97
4 C6 5,23
5 Cc7 4,19

Fonte: A autora (2024)

A Tabela 27 mostra a ordenacdo realizada acordo com a preferéncia do decisor, 0s
critérios considerados para a etapa de selecdo de fornecedores obtiveram a seguinte
ordenacao:

e Cle(C2,s80 2 vezes mais importantes que C3 e C12

e CleC2sdo 3 vezes mais importantes que C4, C8, C9, e C13.

e Cle C2sdo 4 vezes mais importantes que C6.

e CleC2séo 5 vezes mais importantes que C7

A Tabela 27 mostra que os critérios de custo e qualidade representam pesos maiores,
indicando que 0s especialistas consideram 0s aspectos mais importantes como 0 preco e a
qualidade do servico de terraplanagem que os fornecedores oferecem. Além disso, o0s critérios
relacionados a projeto verde e gestdo ambiental estdo entre os menos importantes. 1sso mostra
gue os especialistas da empresa ainda ndo sdo muito sensiveis a questdes relacionadas ao
meio ambiente e desenvolvimento social.

5.2.3 Software Visual PROMETHEE

Para este trabalho, foi utilizado o software Visual PROMETHEE 1.4. Este software

resolve problemas utilizando varios métodos da familia PROMETHEE, incluindo
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PROMETHEE I, PROMETHEE Il, PROMETHEE V e PROMSORT. O Visual PROMETHEE
¢ um software que foi desenvolvido com a supervisdo e respaldo dos criadores da
metodologia, garantindo a confiabilidade no uso correto da base matematica do método. A
utilizacdo do software é preferivel em comparacdo com a resolugdo manual, pois oferece uma
interface mais intuitiva, € de facil utilizacdo e apresenta os resultados de maneira clara e
ilustrativa. Além disso, o software permite o uso direto de escalas qualitativas, eliminando a
necessidade de transformacéo das escalas.

A Figura 9 apresenta a interface do software Visual PROMETHEE, onde é possivel
visualizar todos os dados inseridos, incluindo os pesos, as alternativas, os critérios, as funcdes

de preferéncia e seus respectivos parametros, conforme a perspectiva do decisor da empresa

em estudo.
Figura 9 - Interface do software Visual PROMETHEE
Scenariol PRECO QUALIDADE ENTREGA || TECNOLOGIA P. VERDE G.AMBIENTAL ' | P.INTERESS.../|| SEGESAL || H. DEDESE... || REPUTACAQ

Unit Rg S-point DIA S-point S-point S-point S-point|  N®POR ANO AMOS S-paint
st ® ®© @ e 10 O & ¢ =m =
Preferences
Min/Max min max min max max max max min max max
Weight 20,50 20,50 10,45 6,97 5,23 4,19 6,97 6,97 10,45 6,97
Preference Fn. Linear Usual Linear Usual Usual Usual Usual Usual Usual Usual
Threshaolds absalute absolute absolute absolute absolute absalute absclute absolute absolute absclute
- Q¢ Indifference £90.000,00 nfa 15,00 nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa
- P: Preference £ 100.000,00 nfa 25,00 nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa
- 5: Gaussian nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa nfa
Statistics
Miniimum 1 2,00 85,00 1,00 1,00 1,00 3,00 0,00 7,00 3,00
Maximum $ 5,00 120,00 4,00 4,00 2,00 4,00 2,00 25,00 5,00
Average s 3,75 96,25 2,75 2,25 1,50 3,50 0,75 16,00 4,00
Standard Dev. $ 208.940,40 1,30 13,86 1,30 1,30 0,30 0,30 0,83 6,9 1,00
Evaluations

FORNECEDOR 1 . 1 very good 20,00 good average bad good 0,00 20,00 very good

FORMECEDOR 2 . 5 bad 120,00 very bad very bad very bad average 2,00 12,00 average

FORMECEDOR 3 |:| g average 20,00 bad very bad very bad average 0,00 7,00 average

FORNECEDOR. 4 . § very good 85,00 good good bad good 1,00 25,00 very good

Fonte: software Visual PROMETHEE

Os fluxos de preferéncia para cada agéo estdo detalhados na Tabela 28. A ordenacéo
obtida pelo PROMETHEE Il é baseada na diferenca entre os pontos fortes e fracos de cada

alternativa.



103

Tabela 28 - Fluxos liquidos, positivos e negativos dos fornecedores

Ranking Acédo ¢ ot ¢
1° Fornecedor 1| 0,4402 | 0,5622 | 0,1219
2° Fornecedor4 | 0,2661 | 0,5215 | 0,2555
3° Fornecedor 3 | -0,2718 | 0,2439 | 0,5157
4° Fornecedor 2 | -0,4345| 0,2438 | 0,6783
Fonte: A autora (2024)

Conforme mencionado, o ranking do PROMETHEE |, ilustrado pela Figura 10, é
baseado no célculo de dois fluxos de preferéncia: a pré-ordem decrescente de ¢*(a), e a pré-
ordem crescente de ¢~ (a). Este método permite identificar incomparabilidades entre as
alternativas quando os fluxos ¢* e ¢~ apresentam ordenaces divergentes. No fluxo positivo,
os fornecedores sdo ordenados em F1-F4-F2-F3, enquanto hd uma pequena diferenca na
ordem dos fornecedores no fluxo negativo: F1-FA-F3-F2. Essa ordenagdo indica que F1 é

preferido a todas as outras alternativas.

Figura 10 - PROMETHE pré-ordem parcial

10 0.0
[FORNECEDOR
FORNECEDCR
IRNECEDOR 1
IRNECEDOR 4
Phi+ Phi-
FORNECEDCR
EORRECEDGH
RRECEDOR 3
0.0 10

Fonte: software Visual PROMETHEE

A pré-ordem parcial obtida com o0 PROMETHEE | permite que a empresa refine suas
estratégias de posicionamento. Conforme ilustrado na Figura 11, o fornecedor 1 é claramente
o lider entre os fornecedores analisados, ele tem um ¢* de 0.56 e um ¢~ de 0.12, indicando
uma posicédo forte, mas com algumas fraquezas. O fornecedor 4, com um ¢* de 0.52 e um

¢~ de 0.26, também estd bem posicionado, indicando um bom desempenho, mas com mais

fraquezas comparado ao fornecedor 1. O fornecedor 2 tem a pior posicdo entre 0s
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fornecedores mostrados, apresentando o maior fluxo de preferéncia negativa, ou seja, o pior
desempenho geral.

Além disso, a Figura 11 ndo fornece informacbes diretas sobre incomparabilidade,
mas é evidente que o fornecedor 1 e 4 s&o os principais competidores, com o fornecedor 1
tendo uma vantagem ligeira no fluxo positivo. Os fornecedores 3 e 2 estdo em posi¢oes mais
fracas, com o fornecedor 2 sendo 0 menos competitivo. Dessa forma, a empresa pode usar
essas informacOes para refinar suas estratégias de posicionamento, focando em melhorar os
pontos fracos dos fornecedores com desempenhos inferiores e fortalecendo ainda mais 0s

fornecedores lideres, apresentando o feedback do estudo para os fornecedores.

Figura 11 — Rede PROMETHEE, considerando valores e ponderagdo dos critérios

FORNECEDOR 3
[Phi+: 0,24 Phi-: 0,52

Fonte: software Visual PROMETHEE

Ja o ranking do PROMETHEE Il utiliza o fluxo liquido (¢) para estabelecer a

ordenacao final das alternativas. Conforme pode ser visualizado na Figura 12 abaixo.
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Figura 12 - PROMETHEE Il—Pré-ordem completa

=+1.0

0. 2202 [FORNECEDOR. 1]
bb,2661 [FORNECEDOR 4
0.0
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Fonte: software Visual PROMETHEE

Da pre-ordem completa do PROMETHEE II, a metade superior da escala (verde)
corresponde a uma pontuacdo ¢ positiva e a metade inferior (vermelha) a uma pontuagéo

negativa. Portanto, a ordenacdo do PROMETHEE 11 confirma esses resultados. Mostrando
que o fornecedor 1 é a alternativa com o maior fluxo liquido e a pontuacdo ¢ mais alta

(0,4402), seguido pelo fornecedor 4 com uma pontuacao ¢ de 0,2661 .

5.3. SELECAO FINAL

Para confirmar a escolha do fornecedor, é fundamental realizar uma analise de

sensibilidade do modelo as variagdes dos principais parametros. Essa analise permite avaliar
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como mudancas nos pesos dos critérios e nas avaliacGes das alternativas impactam a deciséo
final, ou seja, diferentes cenarios sdo gerados ao variar as consequéncias das alternativas nos
critérios indicados (De Almeida, 2013).

Primeiro o decisor deve informar cada critério a ser variado, podendo selecionar todos
os critérios de uma vez ou escolhendo aquele de maior relevancia. Os limites superiores e
inferiores de variacdo em cada critério selecionado devem ser informados e também pode
optar por analisar a sensibilidade dos pesos.

Para avaliar a sensibilidade do modelo as varia¢cBes dos principais pardmetros, foi
realizada uma analise de sensibilidade, no sistema de apoio a decisdo baseado no método
PROMETHEE, no software PROMROCnRatio, disponivel em
(http://15.229.155.120/PrometheeRoc/SU_PXOMO_WF1.dII/EXEC/0/19480hp0leibtql2b42
nzlkfwedt ) . Variando o peso e o limite inferior e superior dos critérios de qualidade e preco
em +10%, novos fluxos de sobreclassificagdo foram obtidos. No entanto, ndo houve
mudancas nas relacdes de sobreclassificacdo entre as alternativas, que permaneceram as
mesmas apresentadas anteriormente.

A escolha de um método ndo compensatério, como o PROMETHEE 11, ¢é
particularmente relevante para problemas envolvendo critérios sustentaveis, devido a natureza
critica e irreversivel de muitos impactos ecolégicos. Mesmo quando critérios ambientais
recebem um grau de importancia relativamente baixo em relagdo a outros aspectos, como
pode ser visto no teste piloto, como econémicos ou sociais, eles podem ter um efeito
significativo no resultado final. Em modelos compensatérios, os beneficios em um critério
poderiam superar as desvantagens em outro, o que pode ndo ser apropriado, onde a
degradacédo ndo pode ser facilmente justificada por ganhos em outras areas.

Entdo, ele ainda exerce uma influéncia significativa no resultado final, pois 0 modelo
ndo permite que um desempenho ruim em um critério ambiental seja "anulado” por um bom
desempenho em outros critérios. 1sso garante que critérios ambientais, independentemente de
sua importancia relativa, sejam sempre levados em consideracgéo.

Diante do grafico barra da Figura 13, pode-se ver que uma variacdo nos inputs do
modelo pode provocar mudangas no output do sistema. Assim, séo realizadas mil instancias
na andlise de sensibilidade, cada uma delas variando os inputs do sistema dentro dos limites

estabelecidos pelo decisor.
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Figura 13 - Andlise de sensibilidade
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Fonte: software PROMROCnNRatio

A Figura 13 mostra o percentual de vezes que uma alternativa permaneceu em sua
posicdo original representada pelo grafico azul e o quanto foi alterado, independentemente da
posicdo ocupada, o grafico roxo. A partir da andlise de sensibilidade é possivel comprovar a

conscisténcia do modelo e a solidez do resultado obtido.

5.4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O PROMETHEE Rainbow oferece uma visualizagdo detalhada da pré-ordem completa
do PROMETHEE II. Ele facilita a compreensdo de como cada critério contribui para a
pontuacdo de uma alternativa e em que medida. As fatias positivas (para cima) indicam
pontos fortes, enquanto as fatias negativas (para baixo) apontam pontos fracos. O equilibrio
entre essas fatias positivas e negativas determina a pontuagdo ¢. As alternativas sdo
ordenadas da esquerda para a direita de acordo com 0 PROMETHEE 11.

Em um cenario onde o critério de selecdo é o menor preco, o fornecedor escolhido
seria 0 Fornecedor 2. No entanto, ao adotar um método de apoio multicritério a deciséo,
outros critérios relevantes sdo considerados pelo decisor, podendo levar a escolha de um
fornecedor diferente, a Figura 14 abaixo mostra a analise desses critérios de acordo com cada

fornecedor.
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Os resultados deste estudo mostram que o0s critérios econdmicos ndo foram
determinantes, uma vez que os valores apresentados pelos fornecedores ndo apresentaram
grandes discrepancias. No entanto, € importante destacar que eles continuam sendo uma parte
relevante para as empresas €, em outro contexto, podem ter um impacto mais significativo.
Em contrapartida, os critérios sociais, ambientais e gerais mostraram-se significantes na
selecdo dos fornecedores. Esses achados evidenciam questfes tedricas e gerenciais cruciais no
processo de selecdo. Eles sublinham a importancia de incluir critérios de diversos ambitos na
tomada de deciséo.

Do ponto de vista tedrico, enfatiza-se a necessidade de aprofundar a analise dos
critérios sociais e ambientais. Isso é particularmente relevante, considerando que dois
fornecedores demonstraram desempenhos questionaveis nesses aspectos. Se selecionados
puramente com base nos critérios econdémicos, poderiam potencialmente acarretar problemas
futuros para a empresa. Além disso, € notavel a escassez de abordagens desses critérios na
literatura académica.

Essas descobertas ressaltam a importancia crucial de integrar fatores sociais e

ambientais na selecdo de fornecedores, além dos tradicionais critérios econdmicos,
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proporcionando uma visdo mais completa e sustentavel do processo de decisdo. A seguranca e
saude no trabalho, em particular, exercem um impacto significativo nos aspectos social,
ambiental e financeiro (De Santis; Golliat; De Aguiar, 2017). Portanto, a prevencao de
acidentes e a promogdo de um ambiente de trabalho seguro e saudavel s&o cruciais, ndo
apenas para o bem-estar dos colaboradores, mas também para o desempenho geral da
empresa, destacando-se como um campo promissor para futuras pesquisas.

Do ponto de vista gerencial, os resultados deste estudo oferecem suporte aos
tomadores de deciséo ao avaliar a consonancia entre o processo de selecéo de fornecedores e a
estratégia organizacional. Isso permite ajustes que fortalecem a posicdo competitiva da
empresa e contribuem para a sustentabilidade a longo prazo. No entanto, a analise revela uma
fragilidade nesse processo: os critérios ambientais (como custos ambientais e controle de
poluicdo) e o critério social (respeito pela politica dos funcionarios) foram identificados como
desafiadores de mensurar e analisar para a empresa em questdo. Além disso, os fatores
ambientais incluidos na selecdo foram considerados de pouca relevancia pelo decisor, o que
diminuiu a probabilidade de selecdo dos fornecedores que tenham boa reputagdo nesse
ambito. Esses critérios ambientais, contudo, sdo linhas estratégicas importantes da empresa e
fundamentais no contexto atual.

Essa discrepancia representa uma falha significativa no processo de tomada de decisao
atual. Portanto, os gestores devem priorizar questdes ambientais e sociais, buscando a
sustentabilidade ao longo de toda a execucdo do projeto. Isso ajudara a garantir que 0s
processos de selecdo de fornecedores estejam alinhados ndo apenas com 0s objetivos
estratégicos da empresa, mas também com as demandas crescentes do mercado. Ao fazer isso,
a empresa poderd ndo sé melhorar sua competitividade, mas também fortalecer sua reputacéo
e atender as expectativas da sociedade.

Vale ressaltar que os resultados obtidos neste estudo sdo especificos ao teste piloto,
considerando os objetivos e as caracteristicas particulares da empresa em questdo. Ao aplicar
esses critérios em outros contextos, & esperado que 0s resultados variem, e 0s critérios
apresentados neste estudo podem ser adaptados conforme a necessidade da empresa, seja para
fornecedores de servicos ou materiais.

E fundamental destacar que, dado o enfoque em sustentabilidade neste processo, 0s
métodos multicritérios de apoio a decisdo devem ser escolhidos com base na racionalidade
ndo compensatoria. 1sso significa que ndo é viavel compensar critérios desse tipo, como 0s

ambientais e sociais, com critérios puramente econémicos. Essa abordagem assegura uma
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avaliacdo mais holistica e alinhada aos principios de sustentabilidade, refletindo o

compromisso da empresa com préaticas responsaveis e duradouras.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O estudo realizado nesta dissertacdo destaca a crescente importancia da integracdo da
sustentabilidade na sele¢do de fornecedores em projetos. A sustentabilidade ndo € apenas uma
consideracdo ética, mas também uma estratégia vantajosa para as organizacdes, que buscam
atender as demandas dos stakeholders e promover praticas responsaveis.

Além disso, a analise revela a importancia de considerar ndo apenas critérios
econdmicos, mas também critérios sociais e ambientais na selecdo de fornecedores. A
inclusdo desses aspectos pode oferecer uma visdo mais holistica e sustentavel do processo de
decisdo, contribuindo para resultados aprimorados no projeto. No entanto, é crucial
aprofundar a abordagem desses critérios, uma vez que podem ser dificeis de mensurar e
analisar, mas sdo essenciais para garantir a sustentabilidade e o alinhamento com a estratégia
da empresa.

O modelo apresentado neste trabalho oferece uma estrutura para a selegdo de
fornecedores, considerando aspectos sustentaveis e a adaptacdo de critérios para diferentes
tipos de fornecedores, a consideracdo de critérios qualitativos e quantitativos, bem como a
flexibilidade do modelo, o tornam uma ferramenta valiosa para profissionais e gestores de
projetos. A investigacdo também identificou lacunas na literatura existente, particularmente
na abordagem de fornecedores subcontratados e na consideracdo de diferentes tipos de
fornecedores. Este estudo preenche essas lacunas ao propor um modelo que reconhece a
diversidade de fornecedores e promove a analise de aspectos sustentaveis em todas as etapas
do processo de selecéo.

A selecdo de fornecedores é frequentemente desafiadora devido a diversidade de
objetivos, que podem ser contraditorios entre si, e a vasta gama de opc¢des disponiveis. Para
lidar com esse tipo de problema, métodos que consideram multiplos critérios sdo empregados
para auxiliar os tomadores de decisdo. Para simplificar o problema de selecdo de
fornecedores, este trabalho de pesquisa adotou o método PROMETHEE I, aplicando-0 no
estudos de caso referente a selecdo de fornecedore para uma construtura do estado de
Pernambuco que dejesa subcontratar o servico de terraplanagem que representa um problema
de deciséo real.

Como também foi possivel constatar, conforme visto na literatura, que os métodos de
sobreclassificacdo tal como PROMETHEE, favorecem as ag0es mais balanceadas, que
possuem melhor performance média. Além disso, 0 método ndo decide qual alternativa € a

melhor e sim uma ordenacéo, cabendo ao decisor a escolha da alternativa.
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Com a inclusdo de critérios ambientais no modelo € possivel que as organizacdes
reduzam as emissdes de carbono, tenham uma gestdo eficiente de recursos naturais e
minimizacdo de residuos, além de ajudar a difundir e promover boas praticas ambientais em
toda a cadeia de suprimentos. J& com os critérios sociais pode-se avaliar o desempenho dos
fornecedores em relacdo a direitos humanos, condicOes de trabalho e responsabilidade social
corporativa. Ao selecionar fornecedores que promovem boas praticas sociais, essa inclusao
contribui para a melhoria das condicdes de trabalho nas operacdes dos fornecedores, alem de
garantir que eles respeitem os direitos humanos em todas as etapas de suas operacées. 1sso é
fundamental para mitigar impactos sociais negativos, como exploracdo de mdo de obra ou
violagdes dos direitos dos trabalhadores.

Para o pilar econdmico as organizacBes podem escolher fornecedores que oferecam
melhores condi¢cfes financeiras. Uma gestdo financeiramente eficiente ajuda a reduzir
desperdicios de recursos e, consequentemente, 0s impactos econdmicos negativos. Ao
selecionar fornecedores alinhados com critérios sustentaveis, a estabilidade econémica a
longo prazo reduz os riscos associados a fornecedores financeiramente instaveis.

Por fim, este trabalho busca contribuir para a promocdo da sustentabilidade em
projetos por meio de um modelo abrangente e adaptavel de sele¢cdo de fornecedores. Ao
reconhecer a importancia de considerar critérios sustentaveis e a diversidade de fornecedores,
espera-se que este estudo inspire a¢Oes préaticas e pesquisas futuras no campo da gestdo de

projetos.

6.1 LIMITACOES E DIFICULDADES

O desenvolvimento deste modelo de selecdo de fornecedores com foco em aspectos
sustentaveis representa um avanco significativo. No entanto, é fundamental reconhecer as
limitacGes e desafios enfrentados durante o processo de pesquisa. Uma das principais
dificuldades encontradas neste estudo foi a escassez de dados concretos e especificos
relacionados aos critérios de sustentabilidade aplicaveis a fornecedores em projetos. A coleta
de informacdes detalhadas sobre o desempenho sustentavel dos fornecedores pode ser uma
tarefa complexa, muitas vezes dependente da colaboracdo das proprias organizacdes

fornecedoras.
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Além disso, €é importante mencionar que essas informacbGes sdo geralmente
consideradas estratégicas pelas empresas fornecedoras e ndo estdo prontamente disponiveis
para divulgacéo externa.

A limitagdo enfrentada foi a de adaptacdo do modelo para diferentes setores e
contextos organizacionais. A aplicabilidade do modelo pode variar consideravelmente
dependendo das especificidades de cada projeto e da indUstria em que a organizacdo opera. Os
resultados obtidos neste teste piloto foram relevantes para esse contexto especifico, mas o
modelo pode ser ajustado e aplicado em diversos cenarios relacionados a selecdo de
fornecedores.

Apesar dessas limitagdes e desafios, este trabalho representa um passo importante
rumo a integracdo da sustentabilidade na selecdo de fornecedores em projetos. Espera-se que
este estudo inspire esforcos futuros para aprimorar e ampliar a aplicacdo deste modelo na
gestdo de projetos em diversas organizacdes. 1sso ndo apenas fortalecerd a competitividade

das empresas, mas também promovera praticas sustentaveis mais amplas dentro do mercado.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Essas limitacOes e desafios destacam a necessidade da coleta de dados sustentaveis
confidveis e a consideracdo das nuances de cada projeto também séo areas que podem ser
exploradas para aprimorar ainda mais a utilidade do modelo.

Também ¢€ interessante pesquisar como o modelo pode ser adaptado e personalizado
para diferentes tipos de fornecedores. Cada um pode ter desafios especificos relacionados a
sustentabilidade e a sua sele¢do, portanto, explorar as nuances setoriais pode ser uma area de
pesquisa valiosa. Outra area € investigar o impacto financeiro da implementacdo do modelo.
Isso pode incluir andlises de custo-beneficio, retorno sobre o investimento e outros
indicadores financeiros para mostrar como a selecdo de fornecedores sustentaveis afeta as
financas da organizacéo.

Pode-se tembém aplicar o0 modelo para a selecdo de fornecedores em empresas que
envolvem decisGes em grupo, é importante destacar as diferencas e desafios especificos
enfrentados nesse contexto. Quando mdultiplos decisores estdo envolvidos, surgem
complexidades adicionais devido a diferentes perspectivas, prioridades e critérios de
avaliagdo. A colaboragéo entre os decisores pode ser crucial para alcangar um consenso sobre

0s criterios a serem adotados e as ponderaces atribuidas a cada um deles.
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Por fim, o desenvolvimento de ferramentas praticas de apoio, como software,
aplicativos ou SAD que ajudem as organizacOes a implementar o modelo de selecdo de

fornecedores sustentaveis de forma mais eficiente.
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APENDICE A - ABORDAGENS PARA MEDICAO DOS CRITERIOS

Aqui estdo algumas abordagens que podem servir como base para a medicdo de

cada critério:

e Categoria econémica:

1. Preco/Custo: Primeiramente pode ser realizada uma analise detalhada
dos custos totais associados a aquisicdo de produtos ou servicos do
fornecedor. Isso inclui ndo apenas o preco de compra inicial, mas
também o0s custos operacionais ao longo do tempo, como manutencéo,
consumo de energia, pegas sobressalentes e custos de uso. Como
também uma comparacdo de cotacdes, pois permite identificar as
ofertas mais competitivas em termos de preco e custo. Pode ser feita
uma negociacdo de contrato, ou seja, buscar condicbes favoraveis que
possam reduzir os custos financeiros, como descontos, termos de
pagamento flexiveis ou garantias de preco. E por ultimo pode ser feito
uma avaliagdo de desempenho historico em relacdo aos custos,
verificando se o fornecedor conseguiu manter os custos dentro do
orcamento ao longo do tempo.

2. Qualidade: Pode-se avaliar se os produtos ou servicos do fornecedor
estdo em conformidade com normas e padroes de qualidade relevantes
para O setor ou para a empresa compradora. Isso pode incluir
certificagdes 1SO, regulamentacfes governamentais e especificacdes
técnicas. Como também verificar se 0s produtos ou servicos atendem
estritamente as especificagdes acordadas no contrato entre a empresa
compradora e o fornecedor. A ndo conformidade pode ser um indicador
de baixa qualidade. A coleta de feedback dos clientes que utilizaram os
produtos ou servigos do fornecedor ira mostrar a satisfagdo do cliente e
isso pode ser um indicador importante da qualidade percebida. E por
fim, a analise das taxas de rejeicdo de produtos ou servigos pelo motivo
de ndo atenderem aos padrbes de qualidade também pode ser um
indicador.

3. Entrega: Para verificar esse critério pode-se analisar o historico de

cumprimento de prazos do fornecedor em projetos anteriores; calcular



127

as taxas de entrega no prazo, que representam a porcentagem de

pedidos ou entregas que foram feitos dentro do prazo; também pode

calcular o tempo medio que o fornecedor leva para entregar produtos ou

servicos apés o pedido ser feito. Isso pode ajudar a avaliar a

consisténcia na entrega dentro dos prazos; A avaliacdo de lead time que

é 0 tempo necessario para processar um pedido desde o momento em

que é feito até a entrega. Um lead time curto pode indicar maior

eficiéncia na entrega.

4. Tecnologia: Realizar pesquisas de mercado e comparar as tecnologias e
praticas adotadas pelo fornecedor com as melhores praticas da indUstria.
Isso pode envolver a revisdo de estudos de caso, benchmarking com
concorrentes ou avaliacdo de relatérios setoriais; Verificar se o fornecedor
possui certificagbes ou prémios relacionados a inovacéao e tecnologia, como
certificacbes 1SO especificas, reconhecimentos do setor ou prémios por
inovacdo; A Condugdo de entrevistas ou envio de questionarios ao
fornecedor para coletar informagdes especificas sobre as tecnologias que
utilizam, seus investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e seus
esforcos para melhorar a eficiéncia e reduzir o impacto ambiental; Avaliar
se o fornecedor tem parcerias ou colaboragdes com instituicbes de
pesquisa, universidades ou outras empresas de tecnologia.

e Categoria ambiental:

1. Custos ambientais: Pode ser utilizada a andlise de custos
ambientais diretos, relacionados aos impactos ambientais causados
pelo fornecedor, como despesas com a mitigagdo da poluicéo,
gestdo de residuos, tratamento de efluentes e custos de
conformidade com regulamentacbes ambientais. Esses custos
podem ser obtidos por meio de registros contabeis; Como também a
realizacdo da avaliagdo detalhada dos impactos ambientais das
operacGes do fornecedor, incluindo o consumo de recursos naturais,
a geracdo de residuos, as emissdes de poluentes e outros aspectos
ambientais; A avaliagio de custos ocultos que podem nao estar
refletidos diretamente nas contas contdbeis, como perda de
biodiversidade, degradacdo de recursos naturais e impactos sociais

negativos decorrentes das atividades do fornecedor; E por fim a
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andlise de Ciclo de Vida (ACV), com uma ACV dos produtos ou
servicos do fornecedor é possivel identificar e quantificar os
impactos ambientais em todas as fases do ciclo de vida, desde a
extragdo de matérias-primas até o descarte final.

Projeto verde: E possivel através da avaliagdo de certificacbes
sustentaveis, ou seja, se o fornecedor possui certificacGes
reconhecidas que atestem suas praticas e produtos sustentaveis,
como certificados de gestdo ambiental (por exemplo, 1SO 14001),
rotulos de produtos eco-friendly, ou outras certificacdes relevantes
ao setor; A avaliacdo dos portfélios de produtos do fornecedor
também pode ser utilizada para identificar produtos que possuam
caracteristicas  sustentdveis, como baixo consumo de recursos
naturais, materiais reciclaveis, eficiéncia energética, ou uso de
materiais biodegradaveis; Verificar o uso de energias renovaveis
com a utilizacdo de fontes de energia renovavel em suas operacoes
ou producdo. Isso pode incluir a utilizacdo de painéis solares,
turbinas edlicas ou outras fontes limpas de energia; analisar se 0s
materiais utilizados pelo fornecedor na fabricacdo de produtos para
determinar se sdo provenientes de fontes sustentaveis, como
madeira certificada ou materiais reciclados.

Gestdo Ambiental: Pode ser realizada através da analise da
documentacdo relacionada a gestdo ambiental do fornecedor,
incluindo politicas ambientais, planos de acdo, relatérios de
desempenho ambiental e registros de conformidade. Ou pela
avaliacdo dos indicadores de desempenho ambiental do fornecedor,
como reducdo de emissGes, consumo de agua, gestdo de residuos e
eficiéncia energética, para determinar a eficacia das acOes
implementadas. Verificar se o fornecedor oferece treinamento e
programas de conscientizagdo ambiental para seus funcionarios, o
que pode indicar um compromisso com a gestdo ambiental.

Controle de Poluicdo: O monitoramento de emissdes com a
implementacdo de sistemas para registrar e avaliar as emissdes de
poluentes do fornecedor, como gases, particulas sélidas, liquidos

toxicos ou substancias quimicas perigosas. Analisar os métodos e
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sistemas de tratamento de efluentes adotados pelo fornecedor para
garantir que os efluentes sejam tratados de forma eficaz antes de
serem liberados no meio ambiente.

e Categoria social:

1. Partes Interessadas (Direito, Atendimento): Pode ser realizada
através da analise das politicas e documentos do fornecedor
relacionados aos direitos das partes interessadas, como politicas de
direitos humanos, politicas de ndo discriminacdo e politicas de
atendimento ao cliente. Como também pela verificacdo da
conformidade do fornecedor com todas as leis e regulamentactes
relacionadas aos direitos das partes interessadas em sua jurisdicéo,
incluindo leis trabalhistas, leis de protecdo do consumidor e leis de
direitos humanos. Analisar as praticas de trabalho do fornecedor,
incluindo condicGes de trabalho, remuneracdo justa, jornada de
trabalho, seguranca no local de trabalho e beneficios para
funcionarios. E interessante coletar feedback dos funcionarios do
fornecedor por meio de pesquisas de clima organizacional,
entrevistas e outras formas de comunicacdo para avaliar o
tratamento e as condi¢Oes de trabalho. E Consultar as comunidades
locais afetadas pelas operacdes do fornecedor para obter feedback
sobre o impacto social e as praticas de envolvimento comunitéario.

2. Seguranca e Saude do Trabalho: Pode ser medido através da
analise das estatisticas de acidentes e lesées no local de trabalho do
fornecedor ao longo do tempo para avaliar a eficacia das medidas de
seguranca. Com também verificar as estatisticas de doengas
ocupacionais entre os funcionarios do fornecedor para determinar se
existem riscos ocupacionais ndo controlados. A analise dos planos
de seguranca do fornecedor, incluindo medidas preventivas,
procedimentos de emergéncia e treinamento de seguranca € outra
forma de medida. Verificar se o fornecedor fornece EPIs adequados
e garante que os funcionarios os utilizem conforme necessario.

3. Respeito pela Politica dos Funcionarios: Pode ser medida através
da avaliacdo das politicas de recursos humanos do fornecedor para

garantir que elas incluam disposi¢cdes relacionadas a igualdade de
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género, diversidade, ndo discriminacdo e tratamento justo dos
funcionarios. E importante verificar se o fornecedor promove
ativamente a diversidade e a inclusdo em seu local de trabalho,
incluindo a contratacdo de funcionéarios de diferentes origens e
grupos demogréaficos e a igualdade de oportunidades de carreira
para homens e mulheres no fornecedor, incluindo a representagéo
em cargos de lideranca. Verificar se o fornecedor possui politicas de
ndo discriminagdo e procedimentos para lidar com queixas de
discriminacdo ou assédio no local de trabalho.

Gestdo Social: Analisar as politicas de responsabilidade social
corporativa (RSC) para garantir que elas incluam disposicdes
relacionadas ao apoio & comunidade, desenvolvimento sustentavel e
outras acOes sociais. Verificar se o fornecedor possui programas de
apoio a comunidade, como iniciativas de filantropia, doacdes para
causas sociais e voluntariado corporativo e se 0 mesmo colabora
com organizagdes sem fins lucrativos e instituicbes de caridade para
apoiar iniciativas de responsabilidade social. Também pode analisar
se o fornecedor participa de iniciativas globais de RSC, como 0s
objetivos de desenvolvimento sustentavel das nagBes unidas, e

contribui para metas sociais mais amplas.



