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RESUMO

No contexto empresarial contemporaneo, a eficacia e a resiliéncia das cadeias de
suprimentos sdo indispensaveis para assegurar a competitividade e a sustentabilidade
dos negdcios. A selegéo criteriosa de fornecedores desempenha um papel essencial
nesse cenario, demandando que as empresas estejam atentas a aspectos quantitativos
e qualitativos dos seus potenciais parceiros. Este estudo aborda a importancia da selecao
de fornecedores e propde um procedimento interno de avaliagdo de riscos para as
empresas contratantes, por meio do desenvolvimento de um produto tecnoldgico
conduzido junto a oito gestores e especialistas de uma industria de grande porte do setor
agricola. Os resultados abordam a importancia de processos seletivos mais eficientes
que possam contribuir para a prevencao de rupturas operacionais e reforgar a

competitividade, gerando maior valor para os clientes.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Selecdao de Fornecedores; Eficiéncia

Operacional; Resiliéncia; Avaliagdo de Riscos.



ABSTRACT

In the contemporary business context, the effectiveness and resilience of supply chains
are indispensable for ensuring competitiveness and sustainability of businesses. Careful
selection of suppliers plays an essential role in this scenario, demanding that companies
pay attention to both quantitative and qualitative aspects of their potential partners. This
study addresses the importance of supplier selection and proposes an internal risk
assessment procedure for contracting companies, through the development of a
technological product conducted with eight managers and experts from a large-scale
agricultural industry. The results highlight the importance of more efficient selection
processes that can contribute to preventing operational disruptions and enhancing

competitiveness, generating greater value for customers.

Keywords: Supply Chain; Supplier Selection; Operational Efficiency; Resilience; Risk

Assessment.
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1 INTRODUGAO

Em um mercado cada vez mais competitivo, a construcdo de cadeias de
suprimentos eficientes se torna uma importante estratégia empresarial, para que se
garanta a efetividade dos resultados e a sustentabilidade dos negécios (Bechtel; Jayaram,
1997). Nesse contexto, as empresas ndo devem investir apenas na avaliagdo dos
produtos entregues por seus fornecedores, como também no processo de selegao
desses parceiros (Weber; Current; Benton, 1991).

A selecéao de fornecedores € uma etapa crucial para a formagao de parcerias que
possam contribuir para o sucesso das cadeias de suprimentos e para alcangar os
objetivos da organizagdo. Deste modo, as empresas tém se tornado cada vez mais
exigentes e criteriosas durante o processo de sele¢do de seus potenciais fornecedores,
considerando, muitas vezes, aspectos tanto quantitativos como qualitativos (Viana;
Alencar, 2012).

Com o objetivo de se obter resultados significativos, a contratagcéo de fornecedores
tem incluido etapas de identificacao, avaliacao e contratacdo, aumentando a demanda
de recursos financeiros das empresas (Beil, 2010). Além disso, os processos decisorios
tém se tornado cada vez mais complexos, devido aos diversos critérios que sao
considerados na etapa de avaliacao de fornecedores (Viana; Alencar, 2012).

No inicio deste milénio, De Boer, Labro e Morlacchi (2001) ressaltaram que, a
medida que a dependéncia dos fornecedores aumenta, as consequéncias diretas e
indiretas de decis6es tomadas erroneamente pelas empresas se tornam mais graves. Ao
se tratar de fornecedores que possam ser apontados como sendo estratégicos para a
operacao de uma empresa, os critérios de selecao devem ser considerados ainda mais
relevantes, assim como a decisdo de quais fornecedores irdo compor a cadeia de
suprimentos (Choi; Hartley, 1996).

Dessa forma, a dedicacdo a métodos de selecdo de fornecedores se faz
importante para que se efetue uma contratacido bem-sucedida.

Soma-se a isso o0 conceito da resiliéncia das cadeias de suprimentos, abordado

pelo trabalho de Christopher e Peck (2004). Esse conceito diz respeito a capacidade da
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cadeia de suprimentos de lidar rapidamente com as mudangas de cenarios e recuperar-
se de uma possivel ruptura ou qualquer outro evento que afete seu fluxo.

Nos ultimos anos, diversos estudos relacionam a importancia da selecdo de
fornecedores para a construcao da resiliéncia nas cadeias de suprimentos. Por exemplo,
Jessin, Rajeev e Rajesh (2022) destacam como a integragao vertical pode fortalecer a
resiliéncia ao permitir um maior controle sobre os processos de producgéao e fornecimento,
reduzindo a dependéncia de fornecedores externos. Yazdi et al. (2022) ressaltam como
a variabilidade no tempo de entrega dos fornecedores pode afetar significativamente a
capacidade da cadeia de suprimentos de lidar com perturbagcdes e se recuperar
rapidamente.

Neste contexto, uma diversidade de ferramentas e técnicas vem sendo
desenvolvida ao longo das ultimas décadas com o propdsito de reduzir a complexidade
desse processo e obter resultados cada vez mais eficazes, distanciando as decisdes
tomadas de aspectos subjetivos, e garantindo a legitimidade do processo de selecao
(Viana; Alencar, 2012).

Contudo, observa-se que poucos procedimentos disponiveis abordam os fatores
que podem contribuir para construgcdo de cadeias de suprimentos mais resilientes,
mesmo com o reconhecimento crescente da importancia da resiliéncia das cadeias de
suprimentos por parte das empresas.

Logo, a utilizacdo de ferramentas e técnicas que auxiliem na selecdo de
fornecedores que possam contribuir para a constru¢cao de cadeias de suprimentos mais
resilientes torna-se fundamental.

A vista disso, objetiva-se com este estudo responder ao seguinte problema de
pesquisa: Como deve ser caracterizado um instrumento para contratacdo de
fornecedores, a ser utilizado internamente pela empresa contratante, tendo em vista a

construcdo e manutencao de cadeias de suprimentos resilientes?
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1.1  Objetivo geral

Desenvolver e revisar um instrumento interno destinado a industrias do setor de
producdo de sementes, com foco na avaliagao dos riscos associados a contratacdo de
fornecedores, por meio da identificacdo e analise dos principais fatores que as empresas

devem considerar ao selecionar tais fornecedores.

1.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral deste estudo seja alcangado, foram estabelecidos os

seguintes objetivos especificos:

- Identificar os principais fatores a serem observados pelas empresas contratantes
durante o processo de selegao de fornecedores para as suas operagdes, € que
possam auxiliar na avaliagao de riscos inerentes a contratagcdo, considerando a
relevancia da resiliéncia para as cadeias de suprimentos;

- Desenvolver um instrumento para avaliacdo de riscos no processo de selecéo de
fornecedores, para ser utilizado internamente pela empresa contratante, e que
incorpore elementos que promovam a constru¢gao e a manutencgao de cadeias de
suprimentos resilientes;

- Revisar o instrumento desenvolvido, por meio de feedbacks de gestores e
especialistas atuantes em uma industria de grande porte do setor agricola, visando
garantir sua eficacia e alinhamento com as necessidades da empresa, e sua
contribuicdo para a construgcao de cadeias de suprimentos resilientes.

Portanto, pretende-se com este trabalho, elencar os principais fatores que as
empresas devem atentar durante o processo de contratagdo de fornecedores, visando a
construcdo de cadeias de suprimentos mais resilientes. Como objetivo extensionista,
pretende-se construir um instrumento para uso interno que possa dar suporte no
processo decisorio de contratacio.

Espera-se que o produto tecnoldgico deste trabalho possa servir como um guia de
orientacdo para contratacdo de fornecedores e, indiretamente, contribuir para a

construcdo e manutencdo de cadeias de suprimentos mais resilientes. Mais
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especificamente, que possa dar suporte para que essas cadeias sejam capazes de se
adaptar de maneira imediata quando ha imprevisibilidade de cenarios, evitando que haja
rupturas que possam comprometer as entregas aos seus respectivos clientes.

Como resultado, almeja-se oferecer uma contribuicdo para as empresas quanto a
simplificacdo de processos seletivos de seus fornecedores, aspirando a consolidagao de
cadeias de suprimentos mais resilientes e, consequentemente, uma otimizagdo dos

atendimentos e geracao de valor aos clientes.

1.3 Importancia e delimitagao do tema

Diante da necessidade das empresas de construirem cadeias produtivas mais
resilientes, que sejam capazes de se adequar a diferentes cenarios, a fim de evitarem
interrupcdes que possam afetar seus fluxos de entregas, surge também a necessidade
de processos de selegao mais criteriosos de fornecedores.

Essa demanda tem tornado os processos de sele¢cao de fornecedores cada vez
mais complexos, lentos e onerosos, devido a quantidade de critérios e etapas que séo
adotados pelas empresas para suporta-las no processo decisério (Beil, 2010; Viana;
Alencar, 2012).

Este trabalho, portanto, tem o intuito de contribuir com as empresas no processo
de selegao de seus fornecedores, por meio da proposi¢do de um produto tecnoldgico em
formato de um instrumento para uso interno, que seja capaz de suporta-las quanto a
avaliagao de riscos da contratagao.

Indiretamente, pretende-se também que este instrumento possa ajudar as
empresas na construgdo de cadeias de suprimentos cada vez resilientes (Christopher;
Peck, 2004), por meio de contratagbes mais eficazes e com maior previsibilidade de

riscos, contribuindo para o aumento de competitividade e criacdo de valor para o cliente.

1.4 Justificativa

A capacidade de adaptagao e resisténcia das cadeias de suprimentos tem se
mostrado cada vez mais importante para lidar com as complexidades e desafios inerentes
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ao ambiente empresarial contemporaneo, a fim de garantir a estabilidade e eficiéncia nas
operagodes de toda a rede de fornecimento.

Portanto, o tema faz-se importante diante da necessidade cada vez mais premente
de selecionar fornecedores qualificados que possam compor essas cadeias, visando a
manutencdo dos niveis de produgdo sem que haja rompimentos que possam
comprometer as operagbes da empresa contratante e, consequentemente, os

atendimentos aos seus clientes.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera abordada a "resiliéncia das cadeias de suprimentos", bem
como capabilities essenciais que as empresas precisam observar para se evitar possiveis
rupturas em suas cadeias produtivas, sob a o6tica de especialistas e estudiosos da area.
Além disso, serdo explorados conceitos relacionados a "selecdo de fornecedores",
analisando seus fatores criticos e seu impacto na construgao de cadeias de suprimentos

resilientes.

2.1 Resiliéncia das cadeias de suprimentos

Ao analisar o contexto de mercado em que a maioria das empresas esta inserida
atualmente, observa-se a necessidade de dinamismo e eficiéncia para enfrentar uma
concorréncia crescente, ndo apenas individualmente, mas também por cadeias de
suprimentos inteiras (Sahay, 2003). A partir disso, a construcdo de cadeias de
suprimentos robustas e seguras, ou seja, mais resilientes, torna-se um fator fundamental
para se obter éxito no atendimento aos clientes e os resultados almejados pela
organizacao (Choi; Hartley, 1996).

O conceito de resiliéncia foi introduzido no ambito das organizagdes no final do
século XX, e, nos anos 2000, foi integrado ao gerenciamento de cadeias de suprimentos,
destacando-se através dos estudos de Chistopher e Peck (2004). Esses autores

ressaltaram a importancia de as cadeias de suprimentos serem capazes de se adaptar
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rapidamente a mudangas de cenario e se recuperarem de interrupgdes para garantir
entregas eficientes.

Ao longo de quase duas décadas, a resiliéncia tornou-se uma variavel critica para
o gerenciamento das cadeias de suprimentos, comprovando ainda mais a sua relevancia
durante a pandemia da COVID-19 (Pimenta et al., 2022). Emergéncias, como a pandemia
da COVID-19, geraram maior atengao sobre a importancia da integridade das cadeias de
suprimentos em escala global. Esses eventos sédo caracterizados por subita e massiva
destrutividade, resultando em uma demanda rapida de suprimentos de emergéncia, e
uma necessidade de adaptacao eficiente para evitar rupturas nas cadeias produtivas (Liu
et al., 2022).

Autores como lvanov (2020) e Pettit, Fiksel e Croxton (2010) descrevem que
perturbagdes, como as causadas globalmente nas cadeias de suprimentos devido a
pandemia, sdo grandes exemplos que reforcam a necessidade da aplicabilidade do
conceito de resiliéncia, reforcando a ideia de que essa caracteristica tem se tornado cada
vez mais uma competéncia fundamental para as cadeias de suprimentos.

O conhecimento sobre o nivel de resiliéncia de uma cadeia pode ser um fator
determinante na prevencgao de possiveis rupturas. Uma reviséo da literatura realizada por
Kamalahmadi e Parast (2016) analisou 100 trabalhos sobre resiliéncia em cadeias de
suprimentos. Entre as descobertas, os autores apontam que a identificagdo do nivel de
resiliéncia de um sistema é fundamental para avaliar a resposta e a reagcao da cadeia de
abastecimento durante interrupcdes. Essa compreensdo aprofundada possibilita as
empresas adotarem medidas preventivas e estratégias de mitigagdo de riscos,
fortalecendo a capacidade da cadeia de suprimentos para enfrentar desafios e preservar
seu funcionamento.

Adicionalmente, conforme mencionado por Caputo, Donati e Salini (2023), a
resiliéncia é uma propriedade qualitativa e um indicador de desempenho que avalia a
capacidade do sistema de sobreviver a eventos perturbadores e de restaurar
rapidamente sua funcionalidade, apds a ocorréncia de tais eventos. Essa perspectiva
reforga a importancia de desenvolver estratégias especificas para fortalecer a resiliéncia

da cadeia de suprimentos, considerando-a, ndo apenas como uma resposta a desafios,
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mas como um indicador fundamental para a sustentabilidade e eficacia operacional da
organizacgao (Caputo; Donati; Salini, 2023).

Por assim ser, durante os ultimos anos, diversos estudos foram desenvolvidos,
visando reconhecer as caracteristicas que compdem uma cadeia resiliente. A partir deles,
foram descritas as capabilities necessarias as empresas para a construgao de cadeias
de suprimentos mais resilientes, especialmente em contextos imprevisiveis (Gomes et al.,
2023). Todos eles reiteram o conceito de que uma cadeia de suprimentos, para ser
considerada resiliente, deve ser capaz de responder, transformar e recuperar-se
rapidamente apds uma interrupg¢ao (Adobor; McMullen, 2018).

Um estudo da literatura conduzido por Ali, Mahfouz e Arisha (2017) revelou trés
grandes constructos utilizados para definicdo de resiliéncia na cadeia de suprimentos:
estagios, estratégias e capabilities, sendo que dentre as capabilities, o trabalho identificou
cinco principais capazes de gerir perturbagdes e/ou mudangas de ambientes na cadeia
de suprimentos de maneira eficaz, sendo elas: antecipagéo, adaptabilidade, capacidade

de resposta, de recuperacao e de aprendizado, conforme descrito no Quadro 1.

Quadro 1 - Capabilities de resiliéncia nas cadeias de suprimentos

Capability Definigao
Capacidades proativas necessarias para identificar e monitorar eventos
Antecipacao potenciais, ambientes em mudangca e desempenho, antes que

capacidade do funcionamento da cadeia de suprimentos seja afetado.

Capacidades simultdneas necessarias para gerenciar e ajustar o
Adaptabilidade fornecimento critico de recursos da cadeia continuamente, durante
interrupcdes das atividades e/ou dos negécios.

Capacidades simultdneas necessarias para reagir a eventos da cadeia
de suprimentos a tempo, e de forma eficiente, a fim de diminuir o impacto
de interrupgbes ou alterar os efeitos, com o objetivo de garantir um
resultado desejado.

Capacidades reativas essenciais diante de um evento ocorrido na cadeia
de suprimentos, visando a sua restauragao ou o retorno das operacgoes.

Capacidade de resposta

Capacidade de recuperagao

Capacidades reativas necessarias apds um evento na cadeia de
Capacidade de aprendizado |SuPrimentos, visando o entendimento sobre o ocorrido, e a melhoria de
desempenho futuro com base na experiéncia.

Fonte: Elaborado com base em Ali, Mahfouz e Arisha (2017).

Essa revisdo sistematica identificou ainda que, entre essas capabilities, a
capacidade de adaptacédo e de recuperacao foram as mais estudadas e tiveram a sua
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relevancia mais fortemente enfatizada na literatura cientifica anteriormente. Porém,
assinalou o fato de a capacidade de aprendizado com as experiéncias ainda nao ter sido
foco de atengéo dos trabalhos (Ali; Mahfouz; Arisha, 2017).

No ano seguinte, um estudo realizado por Adobor e McMullen (2018) explorou
quatro fases da resiliéncia: prontidao, resposta, recuperagao, crescimento e renovagao.
Além disso, esse estudo deu énfase as capabilities relacionadas a eficiéncia,
adaptabilidade e colaboracédo. Essa ultima refere-se a capacidade de interacao entre
empresas, permitindo com que lidem melhor com questbes que exijam contato com
outras organizagdes, e que nao possam ser resolvidas por uma unica parte isoladamente
(Vangen; Huxham, 2003 apud Adobor; McMullen, 2018). Para esses autores, as
empresas precisam desenvolver multiplas capacidades para gerenciar o risco da cadeia
de suprimentos e reduzir a vulnerabilidade a interrupgdes (Adobor; McMullen, 2018).

Ja em 2020, uma analise de diversos artigos, realizada por Poberschnigg, Pimenta
e Hilletofth (2020), identificou seis capabilites como sendo de suma relevancia para a
constituicdo de cadeias de suprimentos resilientes, sendo elas: redundancia, flexibilidade,
visibilidade, agilidade, adaptabilidade e colaboragdo (Quadro 2). Nesse trabalho, os
autores destacam a importancia dessas capabilities, especialmente em cenarios criticos,

como os vivenciados em contextos de emergéncia, a exemplo da pandemia da COVID-19.

Quadro 2 - Capabilities de resiliéncia nas cadeias de suprimentos
Capability Definigao Autores
Rice Jr. e Caniato (2003); Sheffi e
Rice (2005); Soni, Jain e Samlador
(2015); Ali, Mahfouz e Arisha
(2017); Adobor e McMullen (2018)

Utilizacao do estoque de seguranca para
Redundancia manter a capacidade de resposta a qualquer
interrupacao na cadeia de suprimentos

Criacao de capacidades para perceber e
responder as amegas de perturbagao.
Representa investimentos nas habilidades das
Flexibilidade pessoas € nas infraestruturas, em um sistema
de produgdo que acomode multiplos produtos e
flexibilidade na obetengéo e no atendimento de
pedidos.

Rice Jr. e Caniato (2003);
Christopher e Peck (2004); Ali,
Mahfouz e Arisha (2017); Adobor e
McMullen (2018)

Chopra e Sodhi (2004); Christopher
e Peck (2004); Pettit, Fiksel; Croxton
(2010); Juttner e Maklan (2011);
Adobor e McMullen (2018)

Conhecimento sobre a disponibilidade dos
Visibilidade ativos operacionais, mecanismos de
coordenacao, riscos e ambiente da cadeia.
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Kendra e Wachtendorf (2003);
Christopher e Peck (2004); Jittner e
Maklan (2011); Ali, Mahfouz e Arisha
(2017)

Capacidade de responder rapidamente as
Agilidade mudancas do mercado € as interrupgoes
potenciais e reais.

A capacidade da organizagao de fazer
Adaptabilidade | mudangas em suas operagdes para enfrentar
desafios ou aproveitar oportunidades.

Fiksel (2003); Pettit; Fiksel; Croxton
(2010)

Rice Jr. e Caniato (2003);
Christopher e Peck (2004); Pettit,

Previsdo colaborativa, gestao de Fiksel; Croxton (2010); Juttner e
Colaboragéo relacionamento com clientes e comunicacdo | Maklan (2011); Pettit, Croxton e
interna e externa. Fiksel (2013); Scholten e Schilder

(2015); Ali, Mahfouz e Arisha (2017);
Scholten e Schilder (2019)

Fonte: Elaborado com base em Poberschnigg, Pimenta e Hilletofth (2020).

Como é possivel observar, a resiliéncia nas cadeias de suprimentos € uma
condigdo essencial para enfrentar os desafios dindmicos e imprevisiveis do mercado
contemporaneo. As capabilities empresariais, como antecipagao, adaptabilidade e
colaboracdo, ndo apenas reagem a eventos disruptivos, mas desempenham um papel
proativo na prevencao e reducao de riscos. Tudo isso faz da resiliéncia um pilar essencial
para a sustentabilidade e eficiéncia operacional das cadeias de suprimentos.

Assim sendo, organizagdes bem-sucedidas devem priorizar o desenvolvimento
continuo dessas capabilities, construindo cadeias mais resilientes e adaptaveis, capazes
nao apenas de reagir, mas de se transformar diante dos desafios frequentemente

imprevisiveis.

2.2 Selegao de fornecedores

A construgado de uma cadeia de suprimentos resiliente € um desafio estratégico
que implica na selecao criteriosa de fornecedores, sendo uma decisdo complexa que
envolve diversos critérios essenciais para garantir a confiabilidade, qualidade,
capacidade de adaptacgéao e estabilidade financeira dos parceiros de fornecimento (Heese,
2015).

A etapa de selecao de fornecedores é fundamental para esse processo, visto que

contribui diretamente para o desenvolvimento sustentavel das empresas (Khan et al.,
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2018; Utami et al., 2019), exigindo uma avaliagdo minuciosa dos atributos de cada
fornecedor, demandando consideraveis recursos financeiros € humanos.

Como contribuigéo, a literatura apresenta modelos e ferramentas desenvolvidos
para auxiliar no processo de selecao de fornecedores, muitos dos quais sdo amplamente
utilizados na pratica empresarial, proporcionando impactos positivos nos resultados
organizacionais (Alencar; Almeida, 2008).

Muitas dessas ferramentas tradicionais concentram-se em critérios convencionais,
como prego e qualidade (Bevilacqua; Petroni, 2002), sem considerar devidamente seu
impacto na construcao de cadeias de suprimentos resilientes. Dessa forma, a maioria das
ferramentas nao incorpora as capabilities, essenciais para enfrentar possiveis rupturas
nas cadeias de suprimentos.

Contudo, nos ultimos anos, diversos estudos tém se dedicado a explorar métodos
inovadores e estratégias para aprimorar o processo de selegcdao de fornecedores,
destacando a resiliéncia como um fator-chave para lidar com desafios inesperados e
manter a integridade operacional das cadeias de suprimentos. A seguir, seréo
apresentadas nossas analises sobre alguns desses estudos recentes abrangendo o tema:

Um estudo realizado por Shishodia, Verma e Dixit (2019) enfoca a avaliagao da
capacidade de resiliéncia dos fornecedores em cadeias de suprimentos orientadas por
projetos (Project Driven Supply Chain - PDSCs), destacando a importancia de considerar
a resiliéncia dos fornecedores, especialmente em ambientes projetados, onde a
interdependéncia entre atividades de cadeia de suprimentos e atividades do projeto pode
afetar significativamente o progresso geral. A metodologia aplicada no caso real de
construcao de uma instalagao hospitalar fornece nao apenas uma avaliagao da resiliéncia,
mas também alertas valiosos para a gestéo.

No ano seguinte, um estudo publicado por Shishodia, Verma e Jain (2020)
concentra-se na resiliéncia dos fornecedores em cadeias de suprimentos orientadas por
projetos (PDSCs), identificando fatores e subfatores que promovem essa resiliéncia. O
estudo apresenta que os riscos associados a diversos fornecedores em PDSCs
representam uma ameacga ao desempenho do projeto.

Com o objetivo de reduzir o impacto dos riscos dos fornecedores, o estudo
identifica 24 fatores e subfatores, provenientes da literatura existente e consultas a
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especialistas, que promovem a resiliéncia do fornecedor - ou seja, a capacidade do
fornecedor de reduzir sua vulnerabilidade ou de responder efetivamente aos riscos. A
proposta de uma abordagem para medir a resiliéncia do fornecedor e sua aplicagédo em
projetos de Desenvolvimento de Novos Produtos e Construgdo destaca a sensibilidade
da resiliéncia ao contexto do projeto.

Um trabalho publicado por Jessin, Rajeev e Rajesh (2022) destaca a resiliéncia
como um conceito fundamental nas cadeias de suprimentos, especialmente diante de
eventos disruptivos como a pandemia de COVID-19. Introduzindo o conceito de pseudo-
resiliéncia na selecao de fornecedores. O estudo propde uma abordagem inovadora para
avaliar e evitar resiliéncia superficial, contribuindo para a sustentabilidade a longo prazo
das cadeias de suprimentos.

Na mesma época, um estudo publicado por Yazdi et al. (2022) explora fatores
criticos de sucesso para a resiliéncia da cadeia de suprimentos, com foco na seleg¢ao de
fornecedores de servigos de transporte. Utilizando métodos de Analise de Decisao Multi-
Critério (MCDA), o estudo identifica e classifica esses fatores, demonstrando a aplicacao
bem-sucedida de métodos hibridos de MCDA na selecéo de fornecedores em ambientes
incertos.

Publicado em 2023, um estudo realizado por A. Suryadi e H. Rau propée uma
abordagem inovadora ao aplicar combinagbes de estratégias de mitigacdo de riscos
durante o processo de selegao de fornecedores. Essas estratégias incluem a escolha de
fornecedores de varias regides, a adogao de varias fontes de suprimento, a manutengao
de um “inventario reservado” e o uso de remessas alternativas. O estudo leva em
consideragao dois tipos de interrupgdes que podem afetar a cadeia de suprimentos: a
reducao na capacidade do fornecedor e falhas no transporte (Suryadi; Rau, 2023).

Para desenvolver um processo de selecdo de fornecedores mais resiliente, o
estudo utiliza um modelo de tomada de decisdo em duas fases. Os resultados indicam
que, ao combinar estratégias, as empresas tém a possibilidade de reduzir a dependéncia
de fornecedores de backup, ao mesmo tempo em que melhoram a resiliéncia da cadeia
de suprimentos, a colaboragdo com os principais fornecedores e o nivel de servico. As

descobertas destacam a eficacia dessa combinacdo de estratégias em termos de
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beneficios econdmicos, redugao de vendas perdidas e diminuigdo da variabilidade nos
pedidos para os fornecedores principais.

No mesmo ano, um estudo realizado por Sang-Hwa et al. (2023) apresenta uma
abordagem em duas fases para otimizar decisdes de selecdo de fornecedores e alocagéo
de demanda para varejistas omnichannel (OC) sob riscos de interrupgao. A integragao
de um framework de avaliagdo e um modelo hibrido destaca a importancia da resiliéncia
na selegéo de fornecedores em um contexto de varejo complexo.

Ainda em 2023, um estudo de Zekhnini, Benabdellah e Cherrafi aborda a selecao
de fornecedores em um mundo caracterizado por volatilidade, incerteza, complexidade e
ambiguidade (VUCA). A proposta de um sistema de analise de big data baseado em
agentes multiplos destaca a importancia da digitalizagao, resiliéncia e sustentabilidade
na selecdo de fornecedores. A integragdo de agentes e camadas oferece uma solugao
robusta para a sele¢cdo de fornecedores em um ambiente VUCA, contribuindo para a
eficiéncia e eficacia das operagdes de manufatura (Zekhnini; Benabdellah; Cherrafi,
2023).

Todos esses estudos oferecem uma visdo sobre a selegao de fornecedores € a
resiliéncia nas cadeias de suprimentos, apresentando métodos inovadores e estratégias
importantes para enfrentar desafios no ambiente empresarial contemporaneo.

A seguir, sera apresentado um quadro resumo (Quadro 3) elencando os principais
fatores criticos de sucesso para a resiliéncia da cadeia de suprimentos no que diz respeito

a selegao de fornecedores, segundo os estudos apresentados anteriormente.

Quadro 3 - Fatores criticos da selegao de fornecedores que influenciam a resiliéncia da
cadeia de suprimentos

Fatores Autores

Localizacio aeoarafica Shishodia, Verma e Dixit (2019); Shishodia, Verma e
&40 geog Jain (2020)

Variabilidade de custos de suprimentos Sh.|shod|a, Verma e Dixit (2019); Shishodia, Verma e
Jain (2020)

Variabilidade dos parametros de qualidade Sh.|shod|a, Verma e Dixit (2019); Shishodia, Verma e
Jain (2020)

Capacidade técnica dos fornecedores Sh.|shod|a, Verma e Dixit (2019); Shishodia, Verma e
Jain (2020)

I Shishodia, Verma e Dixit (2019); Shishodia, Verma e

Variabilidade do tempo de entrega Jain (2020); Yazdi et al. (2022)
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Flexibilidade

Shishodia, Verma e Dixit (2019); Shishodia, Verma e
Jain (2020); Yazdi et al. (2022)

Capacidade de produgao

Shishodia, Verma e Jain (2020); Jessin, Rajeev e
Rajesh (2022); Yazdi et al. (2022)

Altos niveis de estoque

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Integracdes verticais

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Terceirizagao

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Seguros

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Adiamento

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Multiplas fontes de suprimentos

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Demanda de produtos durante escassez

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Capacidade de apoio

Yazdi et al. (2022)

Design da cadeia de suprimentos

Yazdi et al. (2022)

Estrutura de seguranca

Yazdi et al. (2022)

Competitividade

Foco nas inovacgdes

Yazdi et al. (2022)

Adaptagéao sustentavel

Yazdi et al. (2022)

Sustentabilidade

(

(
Yazdi et al. (2022)

(

(

(

Yazdi et al. (2022); Zekhnini, Benabdellah e Cherrafi
(2023)

Velocidade

Yazdi et al. (2022)

Compartilhamento de informagdes

Yazdi et al. (2022)

Gerenciamento de demandas

Yazdi et al. (2022)

Cooperacéao

Yazdi et al. (2022)

Capacidade financeira

Compartilhamento de riscos e ganhos

Yazdi et al. (2022)

Gestao de recursos humanos

Yazdi et al. (2022)

Performance

Yazdi et al. (2022)

Complexidade

(
(
(
(
Yazdi et al. (2022)
(
(
(
(

Yazdi et al. (2022)

Gestéo do conhecimento

Yazdi et al. (2022)

Qualidade do produto e servigco

Sang-Hwa et al. (2023)

Custo

Sang-Hwa et al. (2023)

Capacidade de resiliéncia

Sang-Hwa et al. (2023); Zekhnini, Benabdellah e
Cherrafi (2023)

Capital humano

Sang-Hwa et al. (2023)

Digitalizacéo

Sang-Hwa et al. (2023); Zekhnini, Benabdellah e
Cherrafi (2023)

Viabilidade

Zekhnini, Benabdellah e Cherrafi (2023)

Fonte: Elaborado pelo autor.

A inclusao explicita de capabilities nos instrumentos de sele¢cao de fornecedores é
importante ndo apenas para garantir a eficiéncia operacional presente, mas também para
estabelecer parcerias estratégicas capazes de enfrentar desafios dindmicos a longo
prazo, contribuindo para a redugao de riscos nos negécios (Adobor; McMullen, 2018).
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Em um contexto global complexo, a redugao de riscos, especialmente para itens
estratégicos, é essencial para a operacao eficaz da cadeia de abastecimento (Saputro;
Figueira; Almada-Lobo, 2023). Portanto, a selegdo estratégica de fornecedores nao
apenas contribui para a construgado de cadeias de suprimentos robustas, mas também
posiciona as empresas para enfrentar os desafios em constante evolugdo do ambiente
empresarial atual.

Ao considerarmos contratagdes de alta relevancia, é imperativo abranger critérios
holisticos, lidando com diversas fontes de incerteza (Saputro; Figueira; Almada-Lobo,
2022). A capacidade de resposta da cadeia de abastecimento, quando associada ao
aprimoramento do desempenho empresarial, destaca a importancia estratégica de
estabelecer parcerias sélidas com fornecedores (Qrunfleh; Tarafdar, 2013). Além disso,
0 aumento da terceirizacdo de servigos intensifica a dependéncia da confianga nos
fornecedores (Kannan; Tan, 2002), evidenciando ainda mais a necessidade de
fornecedores que possuam resiliéncia.

Assim, a proposi¢cdo de um instrumento que oriente os gestores no processo de
selecao de fornecedores, considerando "capabilities" que contribuam para a constituicdo
de uma cadeia de suprimentos resiliente, torna-se de suma relevancia para sustentar a
integridade das cadeias de suprimentos frente aos desafios do ambiente empresarial

contemporaneo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo tem como objetivo oferecer uma visdo detalhada dos procedimentos
metodoldgicos escolhidos para este projeto. As segcbes a seguir abordam aspectos
relacionados a estratégia de pesquisa adotada, o planejamento detalhado das etapas e

os meétodos empregados.

3.1 Classificagao da pesquisa

Nesta pesquisa, as escolhas metodolégicas foram delineadas para estabelecer
uma harmonia entre a natureza do problema, os objetivos do estudo e a perspectiva
tedrica adotada. Essas decisdes metodoldgicas especificas sdo detalhadas na sequéncia.

No que diz respeito ao problema de pesquisa, optou-se por uma abordagem
qualitativa de natureza aplicada, direcionada a analise profunda de processos especificos.
Autores como Creswell (2014) destacam a eficacia da pesquisa qualitativa na obtengéo
de uma compreensao aprofundada de fendbmenos complexos e processos especificos.
Essa abordagem permite uma analise mais detalhada e rica, alinhando-se, assim, com a
natureza do problema em questao.

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi delineada como descritiva, buscando, como
produto tecnoldgico, o aperfeicoamento de um processo interno para selegédo de
fornecedores através da identificacao de possiveis relagdes com elementos de resiliéncia
na cadeia produtiva encontrados na literatura. A opgao pela delineagdo de um estudo
descritivo é fundamentada nas contribuicbes de autores como Gil (2017).

A pesquisa adotou também uma perspectiva funcional, destacando-se na
resolucao efetiva de um problema pratico na selecédo de fornecedores e a composi¢ao de

cadeias de suprimentos resilientes.

3.2 Percurso da pesquisa

Este procedimento metodologico foi delineado para assegurar a revisdao e

aplicabilidade do produto tecnolégico desenvolvido, incorporando a perspectiva pratica
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ao longo do processo de pesquisa. A seguir, sao apresentados detalhes especificos das

etapas e métodos planejados para este trabalho.

3.2.1 Identificagao dos principais fatores

Nesta etapa, foi conduzida uma revisao da literatura, visando identificar os fatores
criticos inerentes a selecdo de fornecedores, visando a construcido de cadeias de
suprimentos resilientes. A busca foi orientada por publicagdes dos ultimos cinco anos,
utilizando como base de busca a Web of Science, e empregando como critérios de busca
as palavras-chave "supplier selection” e "supply chain resilience". A escolha desses
termos visa focar a atencdo nos aspectos relacionados a sele¢ao de fornecedores e a

resiliéncia na cadeia de suprimentos, dando énfase as publicacbes com maior relevancia.

3.2.2 Desenvolvimento do produto tecnolégico

Nesta fase, o objetivo foi criar um checklist abrangente fundamentado em teorias
encontradas na literatura especializada sobre selecado de fornecedores e resiliéncia das
cadeias de suprimentos (Apéndice A). A busca por um embasamento tedrico tem o

objetivo de contribuir para a eficacia e relevancia do produto tecnolégico desenvolvido.

3.2.3 Revisdo com gestores e especialistas

Apods o desenvolvimento do instrumento, um processo de revisao foi realizado em
colaboragédo com oito gestores e especialistas de uma empresa multinacional de grande
porte, atuante nos campos das ciéncias da vida e agricultura, com significativa presenca
no Brasil nas areas de pesquisa e producao de sementes. Este método tem como objetivo
garantir que a implementacao pratica do instrumento seja eficaz e esteja alinhada com
as necessidades do setor.

O envio da verséo preliminar do instrumento (Apéndice A) foi realizado via correio
eletrénico aos profissionais participantes da pesquisa e, posteriormente, os feedbacks e

sugestdbes foram coletados através de conversas, presencialmente ou por
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videoconferéncia. A seguir, sera apresentada a relagao dos profissionais participantes do

processo de revisdo do instrumento (Quadro 4).

Quadro 4 - Relacdo dos profissionais participantes do processo de revisao

Fung¢ao na organizagao

Identificagdo

Gestor de projetos S.M.
Gestor administrativo de pesquisa e desenvolvimento J.R.
Gestor de operacdes de pesquisa e desenvolvimento CR.
Gestor administrativo de produgéo V.T.
Pesquisador associado V.S.
Especialista em gestao da qualidade C.F.
Gestor administrativo de producgéo G.G.
Consultor administrativo R.B.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os oito profissionais participantes deste estudo atuam na empresa nas areas de

pesquisa e desenvolvimento e producdo de sementes, sendo responsaveis por

operacdes em ambito nacional.

3.2.4 Ajustes e descrigao final do instrumento

Conforme as etapas avancavam, foram realizados ajustes no instrumento com

base em feedbacks e sugestdes dos gestores e especialistas que participara do processo

de revisdo. Apds a implementagédo dos ajustes sugeridos, foi elaborada uma descrigao

detalhada do instrumento (Apéndice B).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados da pesquisa. Inicialmente, sera
fornecido um panorama geral da organizagdo em estudo. Em seguida, sera abordado o
processo de desenvolvimento do produto tecnoldgico preliminar (Apéndice A).

Posteriormente, serdo apresentados os resultados decorrentes da etapa de
revisdo do produto tecnologico com profissionais da area. Por fim, serdo detalhados os
ajustes finais realizados com base nos feedbacks dos gestores de operagdes

entrevistados, culminando na descrigao final do instrumento (Apéndice B).

41 Panorama geral sobre a organizagao

Empresa multinacional com sede no Brasil e atuagao global, possui uma presencga
significativa nos setores de saude e agricultura. No setor agricola, a empresa oferece
produtos e solugdes projetadas para auxiliar os agricultores a aumentar a produtividade
e melhorar a qualidade dos alimentos.

Destaca-se globalmente por suas sementes geneticamente modificadas, produtos
para protecédo de cultivos e tecnologias digitais para agricultura de precisdo, sendo que
no Brasil, possui expressiva participagdo de mercado, tendo unidades de pesquisa e
producao de sementes, produtos farmacéuticos e defensivos quimico.

Em seu negdcio agricola, a empresa possui como principais fornecedores que
compdem a sua cadeia produtiva: fornecedores de matérias-primas agricolas,

fornecedores de equipamentos agricolas e fornecedores de logistica e transporte.

4.2 Desenvolvimento do produto tecnolégico

A elaboragdo do instrumento descrito foi embasada tanto em pesquisas na
literatura especializada quanto na observagdao e experiéncia pratica do discente em
relagao as contratacdes de fornecedores. O questionario foi desenvolvido com base em
conceitos encontrados na literatura, resultantes das buscas realizadas na base Web of

Science, sobre selegao de fornecedores e resiliéncia nas cadeias de suprimentos, com o
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objetivo de abordar aspectos essenciais para uma avaliacdo abrangente dos potenciais
fornecedores.

E importante destacar que o instrumento foi concebido para uso interno pela
empresa contratante, visando contribuir para o fortalecimento de sua cadeia de
suprimentos. Sua finalidade é ajudar as empresas a identificar e selecionar fornecedores
que possuam caracteristicas e praticas que promovam a resiliéncia em suas operagoes.

Nesse sentido, o instrumento foi elaborado com objetivo de capturar uma ampla
gama de informagdes relevantes, combinando conhecimentos tedricos e experiéncia
pratica para assegurar sua eficacia e relevancia no contexto organizacional.

Continuamente, sera apresentado um quadro (Quadro 5) que relaciona perguntas
as especificas propostas na versao preliminar do instrumento supracitado (Apéndice A)

com os fatores criticos de sucesso para a resiliéncia da cadeia de suprimentos, com base

na literatura pesquisada.

Quadro 5 - Perguntas propostas e fatores criticos de sucesso para a resiliéncia da
cadeia de suprimentos

Pergunta proposta

Fatores criticos de
sucesso para a
resiliéncia da cadeia
de suprimentos

Autores

Quanto a localizagédo geografica do
fornecedor em relagao a sua empresa e aos
seus principais mercados.

Localizagao
geografica; Design da
cadeia de
suprimentos

Shishodia, Verma e Dixit (2019);
Shishodia, Verma e Jain (2020);
Yazdi et al. (2022)

O fornecedor possui fontes de suprimentos
diversificadas?

Multiplas fontes de
suprimentos

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

O fornecedor possui histérico de
variabilidade dos custos de suprimentos ao
longo dos

ultimos dez anos?

Variabilidade de
custos de suprimento;
Custo.

Shishodia, Verma e Dixit (2019);
Shishodia, Verma e Jain (2020);
Sang-Hwa et al., (2023)

O fornecedor assegura a consisténcia e a
conformidade dos parametros de qualidade
dos

produtos ou servigos oferecidos?

Variabilidade dos
parametros de
qualidade; Qualidade
do produto e servigo.

Shishodia, Verma e Dixit (2019);
Shishodia, Verma e Jain (2020);
Sang-Hwa et al., (2023)

Quanto as habilidades técnicas e
competéncias especificas que o fornecedor
possui para

atender as necessidades da empresa.

Capacidade técnica
dos fornecedores

Shishodia, Verma e Dixit (2019);
Shishodia, Verma e Jain (2020)
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Quanto a capacidade de producéao atual do

Capacidade de

Shishodia, Verma e Jain (2020);

fornecedor e o nivel de adaptabilidade para Cr;rgggizzc;’e Yazdi et al. (2022); Jessin,

atendemimento a necessidades futuras. ) : Rajeev e Rajesh (2022)
financeira

O fornecedor apresenta proposta de e Shishod?a, Verma e Di).(it (2019);

flexibilidade quanto a possiveis ajustes as FIex@Ildade; ShISh.Odla’ Verma e Jain (2020);

suas Capacidade de Yazdi et al. (2022); Sang-Hwa et
resiliéncia al., (2023); Zekhnini,

demandas e requisitos em mudanga?

Benabdellah e Cherrafi (2023)

O fornecedor esta integrado verticalmente
em sua cadeia de suprimentos ou depende
de

terceiros para componentes ou matérias-
primas?

O fornecedor terceiriza suas operagdes? Se
sim, como isso pode afetar a qualidade e a
confiabilidade dos produtos ou servigos
ofertados?

Integracdes verticais
e Terceirizacao;
Compartilhamento de
riscos e ganhos;
Cooperagéao

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022);
Yazdi et al. (2022)

Quais séo as politicas e procedimentos de
seguro do fornecedor em caso de falhas ou
interrupgdes na cadeia de suprimentos?

Seguros

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022)

Como o fornecedor propoe lidar com
possiveis atrasos na entrega? E quais
medidas sao

implementadas para mitiga-los?

Adiamento;
Capacidade de apoio

Jessin, Rajeev e Rajesh (2022);
Yazdi et al. (2022)

Que tipo de suporte o fornecedor oferece
para garantir a integragdo com sua cadeia
de

suprimentos existente?

Capacidade de apoio

Yazdi et al. (2022)

Como o design da cadeia de suprimentos
do fornecedor é estruturado para garantir
eficiéncia

e resiliéncia?

Design da cadeia de
suprimentos;
Capacidade de
resiliéncia

Yazdi et al. (2022); Sang-Hwa et
al., (2023); Zekhnini,
Benabdellah e Cherrafi (2023)

Quanto as medidas de segurancga que o
fornecedor implementa para proteger suas

Estrutura de

Yazdi et al. (2022)

operagodes e dados. seguranca
O fornecedor se apresenta como
competitivo em relagao a outros Competitividade Yazdi et al. (2022)

concorrentes do mercado?

Como o fornecedor promove e investe em
inovacgoes para melhorar seus produtos ou
servigos?

Foco nas inovagdes;
Digitalizacao

Yazdi et al. (2022); Sang-Hwa et
al., (2023); Zekhnini,
Benabdellah e Cherrafi (2023)

Quanto aos esfor¢os do fornecedor em
termos de adaptacao sustentavel, praticas
de

sustentabilidade e redugdo do impacto
ambiental de suas operagdes.

Sustentabilidade;
Adaptacéao
sustentavel

Yazdi et al. (2022); Zekhnini,
Benabdellah e Cherrafi (2023)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 Contribuicao de gestores e especialistas

Em seguida, serdo apresentados os resultados das contribuigdes fornecidas pelos
gestores e especialistas participantes deste estudo, em relagdo a versao preliminar do
instrumento (Apéndice A).

As anadlises dos resultados foram realizadas considerando frases contributivas

extraidas das entrevistas, as quais foram, posteriormente, categorizadas e codificadas

de acordo com seu conteudo (Quadro 6).

Quadro 6 - Categorizagéo das avaliagdes dos profissionais entrevistados

. o Identificagdo do
Categoria Caodigo e
L Sustentabilidade S.M.
Certificacbes . -
Gestéo da qualidade J.R.
Seguranga do trabalho J.R.
Operacio do servico Variabilidade de custo R.B. S.M.
i
perag ¢ Qualidade do servico R.B.
Impacto em faturamentos G.G
Liquidez R.B.
. ~ Acoes trabalhistas R.B.
Situacao do fornecedor - —
Registros de dividas R.B.
Rotatividade e absenteismo de funcionarios C.R.
Comentarios abertos V.S.
Tomada de deciséo C.R.
_ Extensao do instrumento V.S.
Estrutura e~proced|mento Quantificacéo de respostas C.F.
de avaliagcédo do — :
Digitalizacdo do instrumento C.F.
fornecedor
Relevancia das contratagdes V.T.
Modificagbes textuais S.M.
Mensuragao de fatores J.R.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Relativo as certificagbes de sustentabilidade foram indicados pilares do
Environmental, Social and Governance (ESG) (Gestor de projetos) e da gestao da
qualidade, a insergao de itens de avaliagao da qualidade, como a International

Organization for Standardization (ISO) (Gestor administrativo de P&D).
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Quanto a operagao do servigo, destacam-se preocupacdes relacionadas atencéo
da empresa com questdes de seguranga do trabalho (Gestor administrativo de P&D);
obtencao de informagao e documentagao exigida para melhor entender a variabilidade
de custo (Consultor administrativo e Gerente de projetos), além da oferta de uma prazo
menor de histérico desta variabilidade para novos fornecedores (Gestor de projetos);
garantia da consisténcia na qualidade dos servigos prestados pelo potencial fornecedor
(Consultor administrativo); impacto em faturamentos no que refere as penalidades
financeiras para o fornecedor (Gestor administrativo de produgéo).

A situagao do fornecedor engloba informagdes sobre a sua financeira, liquidez,
registros de dividas e agoes trabalhistas (Consultor administrativo), além da avaliagao
quanto aos riscos de turnover e absenteismo de funcionarios (Gestor de operagdes
de P&D).

Por fim, quanto a estrutura e procedimento de avaliagao do fornecedor foram
apresentadas as seguintes contribuigdes: para processo de tomada de decisdao, um
gestor de operagdes de P&D recomenda que a equipe de avaliadores (de riscos) seja
composta por profissionais de diversas areas da empresa contratante.redundancia
entre algumas questoes (Gestor de projetos); inclusao de questoes abertas e
extensao do instrumento (longo) (Pesquisador associado); mensuragdo das
respostas (peso por fator) (Gestor administrativo de P&D) para estabelecimentos de
critérios (Especialista em gestdo da qualidade, Gestor administrativo de producgao) e

disponibilizagao de formato digital (Especialista em gestdo da qualidade).
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve o propdsito de destacar a importancia da selecao criteriosa de
fornecedores como um elemento essencial na construgdo de cadeias de suprimentos
resilientes. Propds-se um instrumento interno de avaliagdo de riscos para empresas
contratantes, com o objetivo de fortalecer e manter cadeias produtivas mais robustas e
menos propensas a rupturas.

A revisado do produto tecnoldgico, desenvolvido junto a gestores e especialistas
em uma empresa agricola de grande porte, confirmou sua significancia e aplicabilidade
pratica, alinhada as necessidades da organizacdo. Os resultados destacaram a
importancia de processos seletivos mais eficientes na prevencdo de rupturas
operacionais e no fortalecimento da competitividade, resultando em maior valor para os
clientes.

No entanto, € importante ressaltar algumas limitagdes deste trabalho, como a
utilizacdo de uma unica base de busca para as referéncias bibliograficas e a falta de
diversidade na amostra de revisao, que se restringiu a apenas oito profissionais em uma
unica empresa. Além disso, o procedimento proposto pode nao ser diretamente aplicavel
a todas as organizagdes, exigindo adaptagcdes conforme o contexto especifico de cada
uma.

Outra limitagdo deste trabalho diz respeito a auséncia no produto tecnolégico
proposto, de uma estratégia especifica de mensuracdo quantitativa dos riscos
decorrentes da contratagao do fornecedor avaliado.

Diante disso, sugere-se a realizagao de estudos adicionais com ampliacdo de
referéncias bibliograficas, e a utilizagdo de amostras mais diversificadas para a reviséo
do procedimento proposto em diferentes setores industriais.

Sugere-se também que seja realizada a validacao do instrumento desenvolvido.
Para esta validagao, sugere-se a utilizacao do método Delphi, através da prospecc¢ao de
opinides de usuarios, com o objetivo de aprimorar o instrumento, considerando como
base novos critérios e ferramentas que possam contribuir ainda mais para a eficacia dos
processos de selecao de fornecedores nas empresas e o decorrente fortalecimento de

suas cadeias de suprimentos.
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APENDICE A — VERSAO PRELIMINAR DO INSTRUMENTO

AVALIAGAO DE RISCOS NA SELECAO DE FORNECEDORES
Este instrumento é para uso exclusivamente interno da empresa contratante

DADOS DO REQUISITANTE

Setor / area requisitante:

Responsavel pelo processo:

Objeto da contratagio:

Data da avaliagao:

DADOS DA EMPRESA CONCORRENTE

Nome fantasia:

Razao social:

CNPJ:

Representante:

E-mail:

Telefone:

| - LOCALIZAGAO GEOGRAFICA E INFRAESTRUTURA

A) Quanto a localizagcado geografica do fornecedor em relagdo a sua empresa e aos seus principais
mercados:

(___) Negativo: O fornecedor esta localizado a uma distancia consideravel da sua empresa e dos principais
mercados, resultando em longos tempos de transporte e possiveis atrasos na entrega.

(___) Neutro: A localizacdo do fornecedor esta razoavelmente proxima da sua empresa e dos principais
mercados, o que pode resultar em tempos de transporte moderados e custos de frete aceitaveis.

(__) Positivo: O fornecedor esta estrategicamente localizado proximo a sua empresa e aos principais
mercados, permitindo tempos de transporte curtos, entregas rapidas e custos de frete reduzidos.

B) O fornecedor possui fontes de suprimentos diversificadas?

(___) Negativo: O fornecedor depende fortemente de uma unica fonte de suprimento para seus produtos
ou componentes, o que aumenta significativamente o risco de interrup¢des na cadeia de suprimentos em
caso de problemas com essa fonte Unica.

(__) Neutro: O fornecedor possui algumas fontes de suprimento alternativas além da principal,
proporcionando alguma diversificagdo, mas ainda mantendo uma certa dependéncia em relagédo a fonte
principal.

(__) Positivo: O fornecedor possui multiplas fontes de suprimento bem estabelecidas e diversificadas,
reduzindo significativamente o risco de interrup¢des na cadeia de suprimentos e aumentando a resiliéncia
do fornecimento.
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Il - GESTAO DE CUSTOS E QUALIDADE

A) O fornecedor possui histérico de variabilidade dos custos de suprimentos ao longo dos ultimos
dez anos?

(___) Negativo: O histdrico de custos do fornecedor nos ultimos dez anos mostrou aumentos significativos
e imprevisiveis, prejudicando o planejamento financeiro e potencialmente impactando os custos
operacionais da empresa.

(__) Neutro: O fornecedor apresenta algum grau de variabilidade nos custos de suprimentos ao longo
dos ultimos dez anos, com algumas flutuagcbes moderadas nos pregos, mas ainda dentro de limites
gerenciaveis e previsiveis.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra estabilidade nos custos de suprimentos ao longo dos ultimos dez
anos, com variagdbes minimas nos pregos dos produtos ou componentes, facilitando o planejamento
financeiro e garantindo custos operacionais consistentes para a empresa.

B) O fornecedor assegura a consisténcia e a conformidade dos parametros de qualidade dos
produtos ou servigos oferecidos?

(__) Negativo: O fornecedor tem um histérico de inconsisténcia e ndo conformidade com os padrdes de
qualidade, resultando em reclamagdes frequentes dos clientes sobre defeitos e falhas nos produtos ou
servigos, prejudicando sua confiabilidade e reputacao.

(___) Neutro: O fornecedor mantém um nivel razoavel de consisténcia e conformidade com os parametros
de qualidade dos produtos ou servigos oferecidos. Embora ocasionalmente possam ocorrer pequenas
variagdes ou desvios, o fornecedor geralmente atende aos padrées de qualidade estabelecidos, garantindo
um desempenho aceitavel na maioria dos casos.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra um compromisso soélido com a consisténcia e conformidade dos
pardmetros de qualidade dos produtos ou servigos oferecidos. Os produtos ou servigos sao
consistentemente de alta qualidade e atendem ou excedem consistentemente os padrées de qualidade
estabelecidos, garantindo a satisfagao do cliente e fortalecendo a reputag¢ao do fornecedor.

Il - CAPACIDADES TECNICAS E OPERACIONAIS

A) Quanto as habilidades técnicas e competéncias especificas que o fornecedor possui para
atender as necessidades da empresa:

(__) Negativo: O fornecedor demonstra uma falta significativa de habilidades técnicas e competéncias
especificas necessarias para atender as suas necessidades. Falhas frequentes na compreenséo e
atendimento aos requisitos técnicos, falta de experiéncia relevante ou recursos inadequados séao
observados, resultando em entregas inadequadas ou insatisfatérias.

(__) Neutro: O fornecedor possui habilidades técnicas e competéncias especificas que atendem
satisfatoriamente as suas necessidades na maioria dos casos. Embora possam ocorrer algumas lacunas
ou areas de melhoria, o fornecedor geralmente cumpre os requisitos técnicos de forma adequada,
garantindo um desempenho aceitavel na maioria das situagdes.

(__) Positivo: O fornecedor possui habilidades técnicas e competéncias excepcionais, destacando-se
como um parceiro altamente qualificado. Demonstrando expertise técnica consistente, profundo
conhecimento do setor e capacidade de inovacao, ele se adapta facilmente a requisitos especificos,
garantindo entregas de alta qualidade e solugbes personalizadas.

B) Quanto a capacidade de producido atual do fornecedor e o nivel de adaptabilidade para
atendimento a necessidades futuras:

(__) Negativo: O fornecedor possui uma capacidade de producdo atual insuficiente para atender as
demandas atuais da empresa, e ndao demonstra capacidade ou plano para expandir ou adaptar sua
capacidade de produgéo para atender as necessidades futuras. Isso pode resultar em atrasos nas entregas,
falta de disponibilidade de produtos e dificuldades para acompanhar o crescimento da demanda.
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(___) Neutro: O fornecedor tem capacidade de produgdo adequada para atender as demandas atuais da
empresa, porém nao possui um plano definido para expandir ou adaptar sua capacidade no futuro. Embora
haja alguma flexibilidade para ajustes na producdo, podem ser necessarios esforgos adicionais para
garantir que a capacidade futura seja suficiente para acompanhar o crescimento da demanda.

(__) Positivo: O fornecedor apresenta uma capacidade de produgao robusta e um plano claro para
expandir ou adaptar sua capacidade futura de producao para atender as necessidades da empresa. Isso
inclui investimentos em tecnologia, infraestrutura e recursos humanos, bem como uma abordagem proativa
para lidar com mudangas na demanda. Essa capacidade de adaptagdo assegura que o fornecedor
acompanhe o crescimento da empresa e fornega produtos de forma consistente e confiavel.

C) O fornecedor apresenta proposta de flexibilidade quanto a possiveis ajustes as suas demandas
e requisitos em mudancga?

(___) Negativo: O fornecedor apresenta uma falta significativa de flexibilidade para ajustar-se a mudancas
nas demandas e requisitos. Ele n&o esta disposto a considerar mudangas nos termos contratuais, prazos
de entrega ou requisitos técnicos, o que pode dificultar a adaptagéo as novas necessidades da empresa e
resultar em conflitos ou problemas de desempenho.

(__) Neutro: O fornecedor demonstra certa flexibilidade para se ajustar a mudangas nas demandas e
requisitos. Ele esta disposto a considerar mudangas nos termos contratuais ou prazos de entrega, desde
que sejam razoaveis e nao comprometam significativamente sua operacdo. No entanto, podem existir
algumas limitagbes ou restricoes a flexibilidade, exigindo negociagbes adicionais para alcangar um acordo
satisfatorio.

(__) Positivo: O fornecedor exibe uma notavel flexibilidade em lidar com mudangas nas demandas e
requisitos. Esta aberto a discutir e negociar ajustes nos termos contratuais, prazos de entrega e requisitos
técnicos, colaborando estreitamente com a empresa para encontrar solugbes que atendam as
necessidades em evolugdo. Essa adaptabilidade promove uma parceria sélida e colaborativa entre as
partes.

D) O fornecedor esta integrado verticalmente em sua cadeia de suprimentos ou depende de
terceiros para componentes ou matérias-primas?

(__) Negativo: O fornecedor depende fortemente de terceiros para componentes ou matérias-primas
essenciais em sua cadeia de suprimentos. Isso pode resultar em vulnerabilidades significativas, como
atrasos nas entregas, aumento dos custos de producdo e falta de controle sobre a qualidade e
disponibilidade dos materiais. Além disso, a dependéncia excessiva de terceiros pode aumentar o risco de
interrupcdes na cadeia de suprimentos devido a problemas com fornecedores intermediarios.

(___) Neutro: O fornecedor possui alguma integracao vertical em sua cadeia de suprimentos, mas também
depende parcialmente de terceiros para componentes ou matérias-primas. Embora isso possa oferecer
algum nivel de flexibilidade e diversificagao, também pode introduzir certos riscos e incertezas relacionados
a dependéncia de terceiros.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra uma sélida integragdo vertical em sua cadeia de suprimentos,
exercendo controle significativo sobre etapas-chave da produgéo e fornecimento. Isso resulta em maior
previsibilidade, controle e eficiéncia operacional, reduzindo a dependéncia de terceiros e permitindo rapida
resposta as mudangas de demanda. Além disso, a integragdo vertical facilita a garantia de qualidade e
aprimoramento continuo dos processos

E) O fornecedor terceiriza suas operagcdoes? Se sim, como isso pode afetar a qualidade e a
confiabilidade dos produtos ou servigos ofertados?

(___) Negativo: O fornecedor terceiriza suas operagdes de forma extensiva, delegando a produgéo ou
partes significativas dela a terceiros sem controle adequado sobre os processos. Isso pode resultar em
problemas de qualidade, inconsisténcias nos produtos ou servigos, falta de controle sobre os prazos de
entrega e maior dificuldade em garantir a conformidade com os padrdes exigidos.

(___) Neutro: O fornecedor terceiriza algumas de suas operag¢des, mas mantém controle razoavel sobre o
processo e a qualidade. Embora a terceirizagdo possa introduzir alguns riscos e desafios adicionais, o
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fornecedor toma medidas para garantir que os padrdes de qualidade sejam mantidos e que os produtos ou
servigos atendam as expectativas dentro de limites aceitaveis.

(__) Positivo: O fornecedor terceiriza partes especificas de suas operagdes para parceiros confiaveis,
mantendo controle rigoroso. Isso resulta em beneficios como redugéo de custos, acesso a especializagdes
técnicas e maior flexibilidade. Ele estabelece padroes de qualidade e monitora de perto o desempenho dos
parceiros terceirizados para garantir consisténcia e confiabilidade

IV - GESTAO DE RISCOS E RESILIENCIA

A) Quais sdo as politicas e procedimentos de seguro do fornecedor em caso de falhas ou
interrupgoes na cadeia de suprimentos?

(___) Negativo: O fornecedor ndo possui politicas ou procedimentos de seguro claros em vigor para lidar
com falhas ou interrup¢des na cadeia de suprimentos. Isso pode indicar falta de preparagéo para lidar com
emergéncias, resultando em possiveis atrasos significativos, perdas financeiras e impactos negativos nos
clientes.

(___) Neutro: O fornecedor tem politicas ou procedimentos de seguro para interrupgdes na cadeia de
suprimentos, mas sdo incompletos ou inadequados. As medidas de mitigagdo de riscos existentes podem
nao cobrir todos os cenarios possiveis, deixando espago para incertezas e impactos adversos.

(__) Positivo: O fornecedor tem politicas e procedimentos de seguro abrangentes para interrupgdes na
cadeia de suprimentos. Isso inclui coberturas adequadas, planos de contingéncia claros e protocolos de
comunicagao estabelecidos para garantir uma resposta rapida em emergéncias, aumentando sua
resiliéncia e confiabilidade.

B) Como o fornecedor propde lidar com possiveis atrasos na entrega? E quais medidas sao
implementadas para mitiga-los?

(__) Negativo: O fornecedor ndo oferece um plano claro ou eficaz para lidar com possiveis atrasos na
entrega. Em vez disso, ele tende a minimizar a importancia dos atrasos ou a responsabilidade em relagéo
a eles, deixando os clientes sem solugbes adequadas para mitigar os impactos adversos nos prazos e
operagoes.

(___) Neutro: O fornecedor reconhece a possibilidade de atrasos na entrega e apresenta algumas medidas
genéricas para mitiga-los, como aumento dos estoques de seguranga ou comunicagdo proativa de
problemas potenciais. No entanto, essas medidas podem nao ser totalmente eficazes ou especificas o
suficiente para lidar com todas as eventualidades, deixando espago para incertezas e possiveis
interrupgoes.

(__) Positivo: O fornecedor possui um plano abrangente para lidar com possiveis atrasos na entrega,
incluindo medidas proativas como praticas de gestdo de estoque avangadas, comunicacéo transparente
sobre problemas, e opgdes flexiveis de transporte. Isso reflete um compromisso com a satisfagdo do cliente
e a resiliéncia operacional.

C) Que tipo de suporte o fornecedor oferece para garantir a integragdo com sua cadeia de
suprimentos existente?

(___) Negativo: O fornecedor oferece pouco ou nenhum suporte para garantir a integragdo com a cadeia
de suprimentos existente da empresa. Isso pode resultar em dificuldades durante o processo de integracao,
falta de alinhamento entre os sistemas e processos, e aumento do tempo e dos custos associados a
implementacéo.

(__) Neutro: O fornecedor oferece algum suporte para a integragcdo com a cadeia de suprimentos
existente, mas ele é limitado em termos de abrangéncia e eficacia. Pode haver algum material de
treinamento ou documentacgéao disponivel, mas a assisténcia pratica e personalizada € limitada, o que pode
tornar o processo de integragdo mais desafiador e demorado.

(__) Positivo: O fornecedor oferece suporte abrangente e eficaz para garantir a integragao perfeita com
a cadeia de suprimentos existente da empresa. Isso pode incluir assisténcia técnica especializada,
treinamento personalizado, suporte continuo durante a fase de implementagdo e uma abordagem
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colaborativa para resolver quaisquer desafios ou problemas que possam surgir. Esse alto nivel de suporte
facilita a integracéo e contribui para uma colaboracdo bem-sucedida entre as partes envolvidas.

D) Como o design da cadeia de suprimentos do fornecedor é estruturado para garantir eficiéncia e
resiliéncia?

(__) Negativo: O fornecedor apresenta um design de cadeia de suprimentos desorganizado e pouco
estruturado, sem consideragcdo adequada para a eficiéncia operacional ou resiliéncia em face de
perturbacdes. Isso pode resultar em atrasos frequentes, excesso de estoque, alto custo de operagéo e
dificuldade em adaptar-se a mudancgas nas demandas do mercado.

(__) Neutro: O fornecedor tem um design de cadeia de suprimentos que atende aos requisitos basicos
de eficiéncia, mas nao é especialmente robusto em termos de resiliéncia. Pode haver algumas praticas de
gestdo de estoque e fluxo de trabalho otimizadas, mas o sistema pode ser suscetivel a interrupgdes
significativas em caso de falhas ou mudangas abruptas no ambiente operacional.

(__) Positivo: O fornecedor possui uma cadeia de suprimentos bem estruturada e adaptavel, visando
maximizar eficiéncia e resiliéncia. Estratégias incluem diversificacdo de fornecedores, flexibilidade na
produgédo, uso de tecnologias avangadas e protocolos claros para gerenciamento de riscos. Essa
abordagem assegura operagdes confiaveis, mesmo diante de desafios imprevistos.

E) Quanto as medidas de seguranga que o fornecedor implementa para proteger suas operagoes e
dados:

(__) Negativo: O fornecedor nao implementa medidas adequadas de seguranga para proteger suas
operagdes e dados. Pode haver falta de controles de acesso, politicas de seguranca fracas ou ausentes, e
pouca ou nenhuma protecao contra ameagas cibernéticas ou fisicas. Isso pode resultar em vulnerabilidades
significativas, exposigao a ataques e potencial comprometimento da seguranca e integridade dos dados.
(___) Neutro: O fornecedor implementa algumas medidas de seguranga para proteger suas operagodes e
dados, mas elas séo basicas ou limitadas em sua eficacia. Pode haver controles de acesso e politicas de
segurancga estabelecidas, mas estas podem ser insuficientes para lidar com ameagas mais avangadas ou
sofisticadas. Além disso, podem faltar procedimentos de resposta a incidentes ou planos de continuidade
de negdcios robustos.

(__) Positivo: O fornecedor implementa medidas abrangentes de segurancga, incluindo criptografia de
dados, firewalls, treinamento em seguranca para funciondrios e auditorias regulares. Também possui
planos de resposta a incidentes e procedimentos de continuidade de negdcios para garantir rapida
recuperacao em caso de violagdo de seguranga. Isso demonstra um compromisso sério com a protecao
dos dados e a seguranca operacional.

V - INOVAGAO E SUSTENTABILIDADE
A) O fornecedor se apresenta como competitivo em relagédo a outros concorrentes do mercado?

(___) Negativo: O fornecedor ndo é competitivo em relagéo aos seus concorrentes no mercado. Ele pode
ter precos muito altos em comparagdo com a média do setor, produtos ou servigos de qualidade inferior,
falta de inovagéao ou flexibilidade para atender as demandas dos clientes. Isso pode resultar em perda de
clientes e diminui¢ao da participacdo de mercado.

(___) Neutro: O fornecedor & competitivo em alguns aspectos, mas ndo se destaca de forma significativa
em relagao aos concorrentes do mercado. Ele pode oferecer pregos razoaveis, qualidade aceitavel dos
produtos ou servigos e atendimento ao cliente satisfatério. No entanto, pode faltar diferenciacdo ou
vantagens competitivas claras para destaca-lo da concorréncia.

(__) Positivo: O fornecedor é altamente competitivo em relagdo aos seus concorrentes no mercado. Ele
pode oferecer pregos competitivos, produtos ou servigos de alta qualidade, inovagéo constante e excelente
atendimento ao cliente. Além disso, pode ter uma reputagéo sdélida e uma posi¢céo de lideranga em seu
setor. Isso pode resultar em uma maior participagdo de mercado, crescimento sustentavel e vantagens
competitivas duradouras.
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B) Como o fornecedor promove e investe em inovagées para melhorar seus produtos ou servigos?

(__) Negativo: O fornecedor ndo demonstra interesse ou investimento significativo em inovag¢des para
melhorar seus produtos ou servigos. Pode haver uma falta de novos desenvolvimentos, atualizagdes ou
introdugdo de novas tecnologias em sua linha de produtos ou servigos. Isso pode resultar em uma
estagnagao no mercado, falta de competitividade e perda de relevancia ao longo do tempo.

(___) Neutro: O fornecedor faz algum esforgo para promover e investir em inovag¢des para melhorar seus
produtos ou servigos, mas esses esforgos sado limitados ou inconsistentes. Pode haver alguns projetos de
melhoria em andamento, participagcdo em eventos de inovagdo ou parcerias com fornecedores de
tecnologia. No entanto, o ritmo de inovagao pode ser lento e os resultados podem nao ser amplamente
adotados ou percebidos pelos clientes.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra um forte compromisso com a inovagao, investindo em pesquisa e
desenvolvimento, colaborando com instituicbes académicas e participando de programas de aceleragao
de startups. Isso o coloca na vanguarda do setor, oferecendo produtos ou servigos de ultima geragédo que
atendem as necessidades emergentes do mercado e proporcionam vantagens competitivas distintas.

C) Quanto aos esfor¢gos do fornecedor em termos de adaptagado sustentavel, praticas de
sustentabilidade e redu¢ao do impacto ambiental de suas operagodes:

(___) Negativo: O fornecedor ndo demonstra preocupacao significativa com a sustentabilidade ou redugao
do impacto ambiental de suas operagdes. Pode haver falta de politicas ambientais claras, praticas de
produgao nao sustentaveis, descarte inadequado de residuos ou poluigcdo ambiental. Isso pode resultar em
danos ao meio ambiente, violagdes regulatérias e uma ma reputagdo ambiental.

(___) Neutro: O fornecedor reconhece a importancia da sustentabilidade e implementa algumas medidas
para reduzir seu impacto ambiental. Isso pode incluir iniciativas como a redugao do consumo de energia, o
uso de materiais reciclaveis, a participagcdo em programas de certificagdo ambiental ou a implementagao
de praticas de gestdo ambiental basicas. No entanto, os esforgos podem ser inconsistentes ou limitados
em alcance, e pode haver oportunidades para melhorias adicionais.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra um forte compromisso com a sustentabilidade, implementando
praticas ecoeficientes, usando energia renovavel, minimizando residuos e participando ativamente de
programas de responsabilidade social corporativa. Estabelecer metas ambiciosas de sustentabilidade e
relatar regularmente o progresso sdo partes essenciais dessa abordagem, que pode trazer beneficios
ambientais e reputacionais significativos para o fornecedor.

Assinatura do avaliador
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APENDICE B - VERSAO AJUSTADA DO INSTRUMENTO

AVALIAGAO DE RISCOS NA SELEGCAO DE FORNECEDORES
Este instrumento é para uso exclusivamente interno da empresa contratante

DADOS DO REQUISITANTE

Setor / area requisitante:

Responsavel pelo processo:

Objeto da contratagéo:

Data da avaliagao:

DADOS DA EMPRESA CONCORRENTE

Nome fantasia:

Razao social:

CNPJ:

Representante:

E-mail:

Telefone:

| - LOCALIZAGAO GEOGRAFICA E INFRAESTRUTURA

A) Quanto a localizagido geografica do fornecedor em relagdo a sua empresa e aos seus principais
mercados:

(___) Negativo: O fornecedor esta localizado a uma distancia consideravel da sua empresa e dos principais
mercados, resultando em longos tempos de transporte e possiveis atrasos na entrega.

(___) Neutro: A localizacao do fornecedor esta razoavelmente proxima da sua empresa e dos principais
mercados, 0 que pode resultar em tempos de transporte moderados e custos de frete aceitaveis.

(__) Positivo: O fornecedor esta estrategicamente localizado proximo a sua empresa e aos principais
mercados, permitindo tempos de transporte curtos, entregas rapidas e custos de frete reduzidos.

B) O fornecedor possui fontes de suprimentos diversificadas?

(__) Negativo: O fornecedor depende fortemente de uma unica fonte de suprimento para seus produtos
ou componentes, o que aumenta significativamente o risco de interrup¢des na cadeia de suprimentos em
caso de problemas com essa fonte Unica.

(__) Neutro: O fornecedor possui algumas fontes de suprimento alternativas além da principal,
proporcionando alguma diversificacdo, mas ainda mantendo uma certa dependéncia em relagdo a fonte
principal.

(__) Positivo: O fornecedor possui multiplas fontes de suprimento bem estabelecidas e diversificadas,
reduzindo significativamente o risco de interrupgdes na cadeia de suprimentos e aumentando a resiliéncia
do fornecimento.
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Il - GESTAO DE CUSTOS E QUALIDADE

A) O fornecedor possui histérico de variabilidade dos custos de suprimentos ao longo dos ultimos
cinco anos?

(__) Negativo: O histdérico de custos do fornecedor nos ultimos cinco anos mostrou aumentos
significativos e imprevisiveis, prejudicando o planejamento financeiro e potencialmente impactando os
custos operacionais da empresa.

(__) Neutro: O fornecedor apresenta algum grau de variabilidade nos custos de suprimentos ao longo
dos ultimos cinco anos, com algumas flutuagdes moderadas nos pregos, mas ainda dentro de limites
gerenciaveis e previsiveis.

(___) Positivo: O fornecedor demonstra estabilidade nos custos de suprimentos ao longo dos Ultimos cinco
anos, com variagdes minimas nos pregos dos produtos ou componentes, facilitando o planejamento
financeiro e garantindo custos operacionais consistentes para a empresa.

B) O fornecedor apresenta informagoes detalhadas sobre sua saude financeira, liquidez, registros
de dividas e agoes trabalhistas para garantir a transparéncia e a confiabilidade de suas operacoes
comerciais?

(___) Negativa: Nao, o apresenta néo fornece informagdes detalhadas sobre sua saude financeira, liquidez,
registros de dividas ou agbes trabalhistas, o que pode suscitar preocupagdes sobre sua estabilidade
financeira e sua capacidade de cumprir compromissos comerciais.

(___) Neutra: O fornecedor esta disposto a discutir e apresentar informagdes sobre sua salide financeira,
liquidez, registros de dividas e ag¢des trabalhistas, mas pode haver limitagcbes em relagado a divulgagao
completa devido a considerag¢des de confidencialidade ou estratégicas.

(__) Positiva: Sim, o fornecedor apresenta informagdes detalhadas sobre sua saude financeira, liquidez,
registros de dividas e agbes trabalhistas, demonstrando transparéncia e responsabilidade em suas
operagdes comerciais.

C) O fornecedor assegura a consisténcia e a conformidade dos parametros de qualidade dos
produtos ou servigos oferecidos?

(__) Negativo: O fornecedor tem um histdrico de inconsisténcia e ndo conformidade com os padrdes de
qualidade, resultando em reclamagoes frequentes dos clientes sobre defeitos e falhas nos produtos ou
servicos, prejudicando sua confiabilidade e reputacéo.

(___) Neutro: O fornecedor mantém um nivel razoavel de consisténcia e conformidade com os pardmetros
de qualidade dos produtos ou servigos oferecidos. Embora ocasionalmente possam ocorrer pequenas
variagdes ou desvios, o fornecedor geralmente atende aos padrées de qualidade estabelecidos, garantindo
um desempenho aceitavel na maioria dos casos.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra um compromisso sélido com a consisténcia e conformidade dos
pardmetros de qualidade dos produtos ou servigos oferecidos. Os produtos ou servigos sao
consistentemente de alta qualidade e atendem ou excedem consistentemente os padrées de qualidade
estabelecidos, garantindo a satisfagao do cliente e fortalecendo a reputag¢ao do fornecedor.

D) O fornecedor possui certificagdo 1ISO 9001 para garantir a consisténcia e conformidade dos
parametros de qualidade dos produtos ou servigos oferecidos?

(___) Negativa: Nao, o fornecedor ndo possui certificagdo 1ISO 9001, o que pode indicar uma falta de
compromisso formal com padrdes internacionais de gestdo da qualidade.

(__) Neutra: O fornecedor esta em processo de obtencdo da certificacdo 1ISO 9001, apresentando
interesse em melhorar a qualidade e a conformidade de seus produtos ou servigos.

(__) Positiva: Sim, o fornecedor possui certificagdo ISO 9001, demonstrando seu compromisso em
manter altos padrdes de qualidade e conformidade em seus produtos ou servigos.
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Il - CAPACIDADES TECNICAS E OPERACIONAIS

A) Quanto as habilidades técnicas e competéncias especificas que o fornecedor possui para
atender as necessidades da empresa:

(__) Negativo: O fornecedor demonstra uma falta significativa de habilidades técnicas e competéncias
especificas necessarias para atender as suas necessidades. Falhas frequentes na compreensdo e
atendimento aos requisitos técnicos, falta de experiéncia relevante ou recursos inadequados sao
observados, resultando em entregas inadequadas ou insatisfatérias.

(__) Neutro: O fornecedor possui habilidades técnicas e competéncias especificas que atendem
satisfatoriamente as suas necessidades na maioria dos casos. Embora possam ocorrer algumas lacunas
ou areas de melhoria, o fornecedor geralmente cumpre os requisitos técnicos de forma adequada,
garantindo um desempenho aceitavel na maioria das situagdes.

(__) Positivo: O fornecedor possui habilidades técnicas e competéncias excepcionais, destacando-se
como um parceiro altamente qualificado. Demonstrando expertise técnica consistente, profundo
conhecimento do setor e capacidade de inovagao, ele se adapta faciimente a requisitos especificos,
garantindo entregas de alta qualidade e solugbes personalizadas.

B) Quanto a capacidade de producgido atual do fornecedor e o nivel de adaptabilidade para
atendimento a necessidades futuras:

(__) Negativo: O fornecedor possui uma capacidade de produgdo atual insuficiente para atender as
demandas atuais da empresa, e ndao demonstra capacidade ou plano para expandir ou adaptar sua
capacidade de producgédo para atender as necessidades futuras. Isso pode resultar em atrasos nas entregas,
falta de disponibilidade de produtos e dificuldades para acompanhar o crescimento da demanda.

(___) Neutro: O fornecedor tem capacidade de produgédo adequada para atender as demandas atuais da
empresa, porém nao possui um plano definido para expandir ou adaptar sua capacidade no futuro. Embora
haja alguma flexibilidade para ajustes na produg¢do, podem ser necessarios esforgos adicionais para
garantir que a capacidade futura seja suficiente para acompanhar o crescimento da demanda.

(__) Positivo: O fornecedor apresenta uma capacidade de produgao robusta e um plano claro para
expandir ou adaptar sua capacidade futura de produgéo para atender as necessidades da empresa. Isso
inclui investimentos em tecnologia, infraestrutura e recursos humanos, bem como uma abordagem proativa
para lidar com mudancas na demanda. Essa capacidade de adaptacdo assegura que o fornecedor
acompanhe o crescimento da empresa e fornega produtos de forma consistente e confiavel.

C) O fornecedor apresenta proposta de flexibilidade quanto a possiveis ajustes as suas demandas
e requisitos em mudanga?

(__) Negativo: O fornecedor apresenta uma falta significativa de flexibilidade para ajustar-se a mudangas
nas demandas e requisitos. Ele n&do esta disposto a considerar mudangas nos termos contratuais, prazos
de entrega ou requisitos técnicos, o que pode dificultar a adaptagéo as novas necessidades da empresa e
resultar em conflitos ou problemas de desempenho.

(__) Neutro: O fornecedor demonstra certa flexibilidade para se ajustar a mudangas nas demandas e
requisitos. Ele esta disposto a considerar mudangas nos termos contratuais ou prazos de entrega, desde
que sejam razoaveis e nao comprometam significativamente sua operagcédo. No entanto, podem existir
algumas limitagdes ou restricoes a flexibilidade, exigindo negociagcbes adicionais para alcangar um acordo
satisfatorio.

(__) Positivo: O fornecedor exibe uma notavel flexibilidade em lidar com mudancas nas demandas e
requisitos. Esta aberto a discutir e negociar ajustes nos termos contratuais, prazos de entrega e requisitos
técnicos, colaborando estreitamente com a empresa para encontrar solugbes que atendam as
necessidades em evolugédo. Essa adaptabilidade promove uma parceria sélida e colaborativa entre as
partes.



47

D) O fornecedor terceiriza suas operagdées? Se sim, como isso pode afetar a qualidade e a
confiabilidade dos produtos ou servigos ofertados?

(___) Negativo: O fornecedor terceiriza suas operagdes de forma extensiva, delegando a produgéo ou
partes significativas dela a terceiros sem controle adequado sobre os processos. Isso pode resultar em
problemas de qualidade, inconsisténcias nos produtos ou servigos, falta de controle sobre os prazos de
entrega e maior dificuldade em garantir a conformidade com os padrdes exigidos.

(___) Neutro: O fornecedor terceiriza algumas de suas operagdes, mas mantém controle razoavel sobre o
processo e a qualidade. Embora a terceirizagdo possa introduzir alguns riscos e desafios adicionais, o
fornecedor toma medidas para garantir que os padrées de qualidade sejam mantidos e que os produtos ou
servigos atendam as expectativas dentro de limites aceitaveis.

(__) Positivo: O fornecedor terceiriza partes especificas de suas operagdes para parceiros confiaveis,
mantendo controle rigoroso. Isso resulta em beneficios como redugéo de custos, acesso a especializagbes
técnicas e maior flexibilidade. Ele estabelece padrdes de qualidade e monitora de perto o desempenho dos
parceiros terceirizados para garantir consisténcia e confiabilidade

IV - GESTAO DE RISCOS E RESILIENCIA

A) Quais sdo as politicas e procedimentos de seguro do fornecedor em caso de falhas ou
interrupgoes na cadeia de suprimentos?

(___) Negativo: O fornecedor ndo possui politicas ou procedimentos de seguro claros em vigor para lidar
com falhas ou interrup¢des na cadeia de suprimentos. Isso pode indicar falta de preparacgéo para lidar com
emergéncias, resultando em possiveis atrasos significativos, perdas financeiras e impactos negativos nos
clientes.

(___) Neutro: O fornecedor tem politicas ou procedimentos de seguro para interrupgdes na cadeia de
suprimentos, mas sdo incompletos ou inadequados. As medidas de mitigagdo de riscos existentes podem
nao cobrir todos os cenarios possiveis, deixando espago para incertezas e impactos adversos.

(__) Positivo: O fornecedor tem politicas e procedimentos de seguro abrangentes para interrupgdes na
cadeia de suprimentos. Isso inclui coberturas adequadas, planos de contingéncia claros e protocolos de
comunicagao estabelecidos para garantir uma resposta rapida em emergéncias, aumentando sua
resiliéncia e confiabilidade.

B) Como o fornecedor propde lidar com possiveis atrasos na entrega? E quais medidas sao
implementadas para mitiga-los?

(__) Negativo: O fornecedor ndo oferece um plano claro ou eficaz para lidar com possiveis atrasos na
entrega. Em vez disso, ele tende a minimizar a importancia dos atrasos ou a responsabilidade em relagéo
a eles, deixando os clientes sem solugbes adequadas para mitigar os impactos adversos nos prazos e
operagoes.

(___) Neutro: O fornecedor reconhece a possibilidade de atrasos na entrega e apresenta algumas medidas
genéricas para mitiga-los, como aumento dos estoques de seguranga ou comunicagdo proativa de
problemas potenciais. No entanto, essas medidas podem nao ser totalmente eficazes ou especificas o
suficiente para lidar com todas as eventualidades, deixando espaco para incertezas e possiveis
interrupgoes.

(__) Positivo: O fornecedor possui um plano abrangente para lidar com possiveis atrasos na entrega,
incluindo medidas proativas como praticas de gestdo de estoque avangadas, comunicagéo transparente
sobre problemas, e opgoes flexiveis de transporte. Isso reflete um compromisso com a satisfagédo do cliente
e a resiliéncia operacional.
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C) Que tipo de suporte o fornecedor oferece para garantir a integragdo com sua cadeia de
suprimentos existente?

(___) Negativo: O fornecedor oferece pouco ou nenhum suporte para garantir a integragdo com a cadeia
de suprimentos existente da empresa. Isso pode resultar em dificuldades durante o processo de integracao,
falta de alinhamento entre os sistemas e processos, e aumento do tempo e dos custos associados a
implementacéo.

(__) Neutro: O fornecedor oferece algum suporte para a integragdo com a cadeia de suprimentos
existente, mas ele é limitado em termos de abrangéncia e eficacia. Pode haver algum material de
treinamento ou documentagéao disponivel, mas a assisténcia pratica e personalizada € limitada, o que pode
tornar o processo de integragdo mais desafiador e demorado.

(__) Positivo: O fornecedor oferece suporte abrangente e eficaz para garantir a integragao perfeita com
a cadeia de suprimentos existente da empresa. Isso pode incluir assisténcia técnica especializada,
treinamento personalizado, suporte continuo durante a fase de implementagdo e uma abordagem
colaborativa para resolver quaisquer desafios ou problemas que possam surgir. Esse alto nivel de suporte
facilita a integracéo e contribui para uma colaboragdo bem-sucedida entre as partes envolvidas.

D) Como o design da cadeia de suprimentos do fornecedor é estruturado para garantir eficiéncia e
resiliéncia?

(___) Negativo: O fornecedor apresenta um design de cadeia de suprimentos desorganizado e pouco
estruturado, sem consideragcdo adequada para a eficiéncia operacional ou resiliéncia em face de
perturbacdes. Isso pode resultar em atrasos frequentes, excesso de estoque, alto custo de operacgéo e
dificuldade em adaptar-se a mudangas nas demandas do mercado.

(__) Neutro: O fornecedor tem um design de cadeia de suprimentos que atende aos requisitos basicos
de eficiéncia, mas nao é especialmente robusto em termos de resiliéncia. Pode haver algumas praticas de
gestdo de estoque e fluxo de trabalho otimizadas, mas o sistema pode ser suscetivel a interrupgdes
significativas em caso de falhas ou mudangas abruptas no ambiente operacional.

(__) Positivo: O fornecedor possui uma cadeia de suprimentos bem estruturada e adaptavel, visando
maximizar eficiéncia e resiliéncia. Estratégias incluem diversificacdo de fornecedores, flexibilidade na
producdo, uso de tecnologias avancadas e protocolos claros para gerenciamento de riscos. Essa
abordagem assegura operagdes confiaveis, mesmo diante de desafios imprevistos.

E) Quanto as medidas de seguranga que o fornecedor implementa para proteger suas operagoes e
dados:

(__) Negativo: O fornecedor ndo implementa medidas adequadas de seguranca para proteger suas
operagdes e dados. Pode haver falta de controles de acesso, politicas de seguranga fracas ou ausentes, e
pouca ou nenhuma protegéo contra ameagas cibernéticas ou fisicas. Isso pode resultar em vulnerabilidades
significativas, exposigado a ataques e potencial comprometimento da seguranca e integridade dos dados.
(___) Neutro: O fornecedor implementa algumas medidas de seguranga para proteger suas operagodes e
dados, mas elas séo basicas ou limitadas em sua eficacia. Pode haver controles de acesso e politicas de
segurancga estabelecidas, mas estas podem ser insuficientes para lidar com ameagas mais avangadas ou
sofisticadas. Além disso, podem faltar procedimentos de resposta a incidentes ou planos de continuidade
de negdcios robustos.

(__) Positivo: O fornecedor implementa medidas abrangentes de segurancga, incluindo criptografia de
dados, firewalls, treinamento em seguranca para funcionarios e auditorias regulares. Também possui
planos de resposta a incidentes e procedimentos de continuidade de negdcios para garantir rapida
recuperacao em caso de violagdo de seguranga. Isso demonstra um compromisso sério com a protegao
dos dados e a seguranga operacional.
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F) O fornecedor possui um plano de gerenciamento de turnover e o absenteismo de seus
funcionarios, garantindo a estabilidade e o bom funcionamento de suas operagées?

(___) Negativa: Nao, o fornecedor ndo possui um plano estruturado de gerenciamento de furnover e
absenteismo, o que pode resultar em instabilidade operacional, falta de continuidade nos processos e
possivel impacto na qualidade dos produtos ou servigos fornecidos.

(___) Neutra: O fornecedor ja implementou alguns esfor¢os para gerenciar o turnover e o absenteismo de
seus funcionarios, mas os resultados sido variados. Embora existam politicas e procedimentos em vigor,
sua eficacia pode ser questionavel, com desafios persistentes em manter a estabilidade operacional.
(__) Positiva: Sim, o fornecedor possui um plano abrangente de gerenciamento de turnover e
absenteismo, demonstrando um compromisso com a estabilidade e o bom funcionamento de suas
operagoes.

V - INOVAGAO, SUSTENTABILIDADE E SEGURANGA
A) O fornecedor se apresenta como competitivo em relagédo a outros concorrentes do mercado?

(__) Negativo: O fornecedor ndo é competitivo em relagéo aos seus concorrentes no mercado. Ele pode
ter precos muito altos em comparagdo com a média do setor, produtos ou servigos de qualidade inferior,
falta de inovagéao ou flexibilidade para atender as demandas dos clientes. Isso pode resultar em perda de
clientes e diminui¢ao da participagdo de mercado.

(___) Neutro: O fornecedor é competitivo em alguns aspectos, mas nao se destaca de forma significativa
em relagdo aos concorrentes do mercado. Ele pode oferecer precos razoaveis, qualidade aceitavel dos
produtos ou servicos e atendimento ao cliente satisfatério. No entanto, pode faltar diferenciagcdo ou
vantagens competitivas claras para destaca-lo da concorréncia.

(__) Positivo: O fornecedor ¢ altamente competitivo em relagao aos seus concorrentes no mercado. Ele
pode oferecer pregos competitivos, produtos ou servigos de alta qualidade, inovagéo constante e excelente
atendimento ao cliente. Além disso, pode ter uma reputagéo sélida e uma posigéo de lideranga em seu
setor. Isso pode resultar em uma maior participagdo de mercado, crescimento sustentavel e vantagens
competitivas duradouras.

B) Como o fornecedor promove e investe em inovag6es para melhorar seus produtos ou servigos?

(__) Negativo: O fornecedor ndo demonstra interesse ou investimento significativo em inovacgbes para
melhorar seus produtos ou servigos. Pode haver uma falta de novos desenvolvimentos, atualizagdes ou
introducdo de novas tecnologias em sua linha de produtos ou servigos. Isso pode resultar em uma
estagnacéo no mercado, falta de competitividade e perda de relevancia ao longo do tempo.

(___) Neutro: O fornecedor faz algum esfor¢co para promover e investir em inovac¢des para melhorar seus
produtos ou servigos, mas esses esforgos sado limitados ou inconsistentes. Pode haver alguns projetos de
melhoria em andamento, participacdo em eventos de inovagdo ou parcerias com fornecedores de
tecnologia. No entanto, o ritmo de inovacéo pode ser lento e os resultados podem ndo ser amplamente
adotados ou percebidos pelos clientes.

(__) Positivo: O fornecedor demonstra um forte compromisso com a inovagao, investindo em pesquisa e
desenvolvimento, colaborando com instituigbes académicas e participando de programas de aceleragao
de startups. Isso o coloca na vanguarda do setor, oferecendo produtos ou servigos de ultima geragédo que
atendem as necessidades emergentes do mercado e proporcionam vantagens competitivas distintas.

C) O fornecedor integra as consideragées ESG (ambientais, sociais e de governanga) em seus
esforgos para promover e investir em inovagoes para melhorar seus produtos ou servigos?

(__) Negativo: O fornecedor ndo investe em inovagbes alinhadas com ESG, resultando em lacunas na
responsabilidade ambiental, social e de governanga

(__) Neutro: O fornecedor faz esforgos limitados e inconsistentes para promover inovagdes alinhadas
com ESG. Embora haja alguns projetos em andamento, como praticas de produgdo sustentaveis e
iniciativas de diversidade e inclusao, o fornecedor ndo consegue evidenciar impacto relevante dos projetos.
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(__) Positivo: O fornecedor esta fortemente empenhado em promover e investir em inovagdes alinhadas
com as consideragdes ESG para melhorar continuamente seus produtos ou servigos. Isso pode incluir a
alocacao de recursos significativos para pesquisa e desenvolvimento de tecnologias verdes, praticas de
fabricacdo sustentaveis, iniciativas para promover a diversidade e inclusdo em toda a cadeia de
suprimentos, e a adogao de medidas de transparéncia e responsabilidade corporativa, como relatérios de
sustentabilidade.

D) A empresa evidencia a priorizagdo e execugdo de medidas de seguranga ocupacional visando
resguardar seus colaboradores?

(__) Negativo: A empresa ndo demonstra interesse ou investimento significativo em medidas de
seguranga do trabalho, tais como, politicas, treinamentos ou equipamentos adequados para garantir a
protecéo dos funcionarios, resultando em um ambiente de trabalho potencialmente perigoso e aumentando
o risco de acidentes ou lesoes.

(___) Neutro: A empresa apresenta algum esfor¢o para abordar e implementar medidas de seguranca do
trabalho, mas esses esforgos s&o limitados ou inconsistentes. Pode haver algumas politicas ou
procedimentos em vigor, bem como treinamentos basicos fornecidos aos funcionarios. No entanto, pode
haver lacunas na aplicagéo pratica dessas medidas ou na manutengéo de padrdes de seguranga ao longo
do tempo.

(__) Positivo: A empresa apresenta estar fortemente comprometida com a seguranga do trabalho e
implementa medidas abrangentes para proteger seus funcionarios. Isso pode incluir a implementagéo de
politicas robustas de seguranga, programas de treinamento continuo, inspegdes regulares de seguranga e
fornecimento de equipamentos de protegdo adequados.

VI - INFORMAGOES ADICIONAIS

Adicione abaixo informag¢6es relevantes que possam contribuir para avaliacdo de riscos desta
contratagao:

TOTAL DE RESPOSTAS
NEGATIVAS
NEUTRAS
POSITIVAS
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