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Resumo: Este trabalho apresentama analise das informacdes coletadas referente aos
processos de sele¢do de fornecedores aplicaddé gies aquisicdes nos projetos. Esse fator
sera demonstrado com o objetivo de exibir o pracess$ico de selecdo e poder aumentar a
possibilidade de sucesso de um projeto de Tl ardeéum acordo realizado corretamente e
alinhado com os objetivos estratégicos da orgaa@ag de todos ostakeholders. Nesse
contexto, serdo expostos os fatores primordiaisetecdo de fornecedores nos projetos, bem
como o0 impacto no andamento dos mesmos. Serdam@wslios processos de selecdo de
fornecedores neoftware ERP SAP e as ferramentas que podem auxiliar @mgeattomada

de decisoes.

Abstract: This paper presents an analysis of informationectdid regarding the supplier
selection process applied to the Project ProcureiManagement. This factor will be show in
order to display the critical process of selectimial may increase the chance of success in IT
project through an agreement made correctly amphadi with the strategic objectives of the
organization and all stakeholders. In this conteit be exposed main factors in selecting
suppliers on the project and it's impact on thegpess of the project. It will be measured the
process of selecting suppliers in SAP ERP softveaiek tools that can help the managers in
making decisions.
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1 - Introdugao:

No mercado competitivo, € necessario realizarecéel de fornecedores corretamente,
a fim de se obter diferenciais para conquistarahmidesejado e se adaptar as constantes
mudancgas.

E necessario realizar uma selecdo criteriosa dosededores no mercado de
Tecnologia da Informacédo (TI), visto que atualmengeprojetos ndo apresentam um alto
indice de sucesso conforme pesquisa divulgada$tatudish Group e, em alguns casos, a
selecéo correta de fornecedores permite mitiga& s, aumentando as chances dos
projetos serem concluidos com sucesso e atingisenbjetivos das organizacoes.

Sabemos que ha diversos fatores que contribueanopandamento dos projetos de TI
como, por exemplo, os indicadores de escopo, peazostos. Nesse artigo sera focada a
selecéo dos fornecedores como sendo um fator gleequmtribuir para alcancar os objetivos
dos projetos.

! Standish Group: Foi formada em 1985 e est4 sediadBoston, Massachusetts sendo um grupo de poofissialtamente
dedicados e com anos de experiéncia pratica neag&alde risco e do custo de retorno dos investimseam TI.



Segundo Bertaglia (2006), o processo de selecédcengimples. O ato de comprar
deixou de ser simplesmente o de efetuar uma cotdedprecos. O autor destaca trés
caracteristicas basicas que devem ser considemadasm processo de decisdo para se
selecionar um fornecedor: preco, qualidade e servic

No processo de selecdo, muitas organizacbes opteiniopecedores com pouca
maturidade nos processos de TI, mas que apresentarnom preco de mercado. Dessa
forma, podem apresentar fragilidades quanto ao®dugte processos, podendo impactar
negativamente no prazo, custos e escopo do projeto.

Atualmente existem modelos de processos que ogdedores adotam, como por
exemplo, o Capability Maturity Model Integration NiMI) e a Melhoria de Processos do
Software Brasileiro (MPS BR), em que 0s niveis de maturgdgde sdo reconhecidos através
de processos bem-definidos e a utilizacdo de meshpraticas € avaliada nas &reas de
processos com definicdo de métricas e avaliac@sssEnodelos buscam a melhoria continua
dos processos, contribuindo para que resultaddsonesl sejam obtidos e procurando atingir
0s objetivos de todas as partes interessadas.

Nos projetos dasoftware Sistemas, Aplicativos e Produtos para Processanunt

Dados (SAP), que possuem alto grau de complexidaideo serdo levantados os fatores para
a selecéo de fornecedores bem como sua influén@aaesso do projeto.

2 - Conceitos e premissas:
2.1 — DefinigBes de processos e problemas fregstente

No processo de selecdo de fornecedores o propdgierenciar de forma eficaz a
aquisicdo de produtos ou servicos de forneced&ressencial que ocorra 0 monitoramento
continuo dos processos selecionados avalianddirsde analisar se estdo sempre alinhados
com os objetivos estratégicos da empresa e se@stfmme as diretrizes estabelecidas.

Um acordo formal € estabelecido entre a empresa fermecedor. Segundo o
Dicionario Aurélio, contrato € um acordo ou conv@mgpara a execucado de algo sob
determinadas condicdes.

Fernandes (2008), esclarece que existem trés $atm@sociados com o procedimento
de selecéo baseado no menor preco:

a) ndo ha relacionamento entre uma proposta de rn@aQo € um baixo custo final do
projeto;

b) a proposta com preco mais baixo pode ser bassadama falta de entendimento do
projeto;

C) a menor proposta pode néo ser a mais real.

Ao planejar a contratacdo de um servico de Tl éssgrio que o fornecedor entenda o
que o cliente esta solicitando, porém o mesmo tewecer as informagdes necessarias para
o andamento do projeto, sendo essencial que tedaanicacdo seja documentada para se
registrar tudo o que foi acordado e o progressatiasiades.

Segundo Dinsmore (2007), ocorrem muitos probleemise o fornecedor e o cliente
pois do lado do contratante ha o desejo de resdtanlito rapidos e quase magicos com uma
expectativa enorme do fornecedor se esquecendé mugrescindivel a atuacdo da equipe do
cliente. J& pela visdo do fornecedor, ha necessidadtempo para entender o negécio do
cliente, da cultura organizacional sendo necessdmdrabalho evolutivo, que geralmente é
demorado.

O processo de selecdo deve buscar os forneceqoeese adequam a cultura da
empresa, que tenham experiéncia e demonstre-ajéstide documentacdo de projetos
anteriores, exposicoes para a equipe a fim de @staga confianca e credibilidade do cliente



e também certificacdes, como por exemplo o CMMIRSWBr, que ndo séo exigéncias legais,
mas podem ser um diferencial para se contratareawce de TI.

2.2— CMMI (Capability Maturity Model Integration):

O CMMI é um modelo de melhores préticas que terbjetiwvo de aumentar a qualidade
dos processos através do nivel de maturidade iérefia da organizacdo avaliando assim a
capacidade dos fornecedoressoftware.

Foi criado para ajudar as organizacfes a se tomanais maduras e eficientes
aprimorando seus processos e aumentando a quatidaderojetos (FERNANDES, 2008).
Existem 5 niveis de maturidade em que as orgarégas@io classificadas e demonstram os
estagios das mesmas conforme gréafico abaixo:
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Figura 1: Os Cinco Niveis de Maturidade do CMMI deacordo com a SEI (Software Engineering
Institue)

2.3— MPS Br (Melhoria de Processos de Software Biiegjle

O MPS.Br também é um modelo de melhoria do processsoftware e também
possui um processo de avaliacdo junto as empresss.modelo de melhoria € composta por
normas de qualidade de processo, como por exeMBR,ISO/IEC 12207 e ISO/IEC 15504.



~

Niveis MPS.BR
A

B
olcl
ﬁﬁillll

CMMI 2 CMMI 3 4 5
Figura 2: Comparativo do blog CMMI referente aos nveis MPS.BR e CMMI

Na figura acima € exibido o comparativo entre iogis de CMMI e MPS.BR. O nivel
mais elevado do CMMI é o 5 o que corresponde ael ivdo MPS.BR, no qual estdo
classificadas as empresas com foco continuo naoneeltdos processos. O menor nivel do
MPS.BR € o G que corresponde ao nivel 2 do CMMI,gnal 0os processos sdo pouco
controlados e ainda ndo ha muita maturidade na®ps0s.

Segundo as definicdes dos modelos citados, cantnat fornecedor que siga algum
modelo de melhoria de processos, nao ir4 garansiicesso do projeto, mas aumentara a
probabilidade de se contratar um servico que s@gukedes e normas de qualidade que
permitirdo a melhor execucdo do projeto e podemflaenciar diretamente no decorrer do
mesmo.

2.4— Processo de selecéo dos fornecedores:

No processo de selecdo o primeiro passo € idetifis fornecedores que participarao
do processo de acordo com o0s pré-requisitos jamiei@dos pela organizacdo. Se a mesma
tem preferencia por fornecedores aderentes a essdslos de melhores praticas ja € um
filtro a ser adotado no processo inicial. Os passggiintes sdo: solicitacdo de proposta;
avaliacao das propostas enviadas de acordo coeqossitos estabelecidos pela organizacao;
e por fim, escolher o fornecedor a realizar a pgggi de servico conforme consta na figura
abaixo.
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Figura 3: Processo de selecao de fornecedores. ReeeZwicker (2006)




As empresas adotam alguns critérios em comum gaexionar os fornecedores,
dentre esses: preco, qualidade, flexibilidade efiaoitidade, entre outros. E necessario
atentar a todas as clausulas do contrato e printgpge no SLA ervice Level Agreement? —
Acordo de Nivel de Servico) que compfe o contratoomitorar se 0 nivel de servico esta
dentro do que foi acordado, pois geralmente os r@&m@st preveem multa para
inconformidades na prestacdo de servico de TI, aocoare em servicos de suporte quando o
fornecedor descumpre o tempo de atendimento aowatis do cliente ndo seguindo as
diretrizes conforme consta no conjunto de boasigasatde Tl do ITIL [nformation
Technology Infrastructure Library).

E fundamental que o fornecedor atenda aos regsisispecificados e garantir a
utilizacdo de normas internacionais para qualidiftware. Esses séo fatores importantes
no processo de selecédo dos fornecedores a fimrdersgar as chances de o projeto ser bem-
sucedido.

No ano de 2010, conforme consta no grafico abaikajlgado noChaos Report,
relatorio doSandish Group publicado a cada dois anos e que ja analisouuttads de mais
de 70 mil projetos de TI, 37% dos projetos foramsiderados projetos de sucesso, sendo
este o maior indice de sucesso desde 1994. Poptaparcdo de atrasos e prejuizos ainda é
muito elevada nos projetos. E importante ressgliaro sucesso do projeto é o conjunto de
muitos fatores relacionados asiakeholders e ndo apenas ao fornecedor. De acordo com o
Sandish Group, € citada a maturidade das partes interessadaes comfator critico de
sucesso para projetos de TI: acertando nessedatsiderado critico em conjunto com 0s
demais as chances de se alcancar os objetivos a&, regpor isso que pode-se destacar a
importancia da selecao correta alinhada com atégisada empresa e o impacto no projeto.
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Figura 4: Standish Group; CHAOS Manifesto 2011.
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SLA (Service Level Agreement) — é um acordo delrdeeservigo que é firmado entre a area de Tl leeate o qual
descreve o processo do servico oferecido, os nivieisnos de servico que sdo esperados pelo ckeasemetas a serem
atingidas.



Sao considerados como fracasso/falha os projetosqee ndo se atenderam o0s
objetivos estratégicos da empresa e daiseholders. Ja o déficit ocorre em grande parte dos
projetos, sao problemas de atraso no cronogramagrda de custos e fatores que acarretam
prejuizos para a empresa.

Segundo o PMBOK, o0s processos de gerenciamentoadasicOes do projeto
envolvem os contratos, que sdo os documentos |egdie comprador e fornecedor. O
contrato representa o acordo mutuo que gera olfkegagntre as partes incluindo os termos e
condicbes do mesmo em que a equipe do projeto aesegurar que todas as aquisi¢cdes
atendam as necessidades especificas do projeto.

2.5— Fornecedores ERP SAP:

O conceito de ERPEfiterprise Resource Planning) é de umsoftware de gestao
empresarial que tem como objetivo integrar todoprosessos da organizacao, e SAP, uma
empresa alema que foi fundada em 1972, de acordoocsite oficial da empresa a sigla em
inglés significa "Systems, Applications, and Prdduimm Data Processing”, ou "Sistemas,
aplicativos e produtos em processamento de dados”.

Os projetos dessa tecnologia sdo de grande rideospa amplitude na organizacdo e
valor de projeto muito elevado, e por isso, 0 psoade selecdo dos mesmos se torna mais
critico para organizacdo que nessa etapa ja peetemtigar os riscos selecionando o
fornecedor mais adequado de acordo com os reqgiestabelecidos.

2.6— Classificacéo dos fornecedoressdftware SAP:

Os fornecedores da SAP sao classificados de acordovarios niveis pré-estabelecidos.
Podemos citar os fornecedores do tiglobal partner (parceiro global) egold partner
(parceiro ouro). As nomenclaturas sdo atribuidas faonecedores dependendo da sua
importancia para a organizacao, abrangéncia myrekigeriéncia de projetos j& implantados,
niveis de satisfagéo dos clientes de acordo cowigesrrealizados.

Essa classificacdo pode ser utilizada no processsealecdo de fornecedores pois,
dependendo da complexidade e atuagdo do projetexpmplo em projetos internacionais, é
interessante buscar por servicos de fornecedyabsl partner, como por exemplo, IBM,
Accenture, BearingPoint entre outras, lembrando egga nomenclatura muitas vezes vem
acompanhada de maiores custos dos projetos.

2.7— Feedback das empresas:

Os clientes que adquirem smftware SAP podem avaliar os fornecedores e enviar
informacdo dos servicos prestadores para a em@Afae dessa forma ha a avaliacdo
constante para tentar manter um bom nivel de seof@yecido ao cliente.

Ha a troca de informacdes entre clientes paraiti@ceissim o processo de selecédo dos
fornecedores através das indicagfes dos mesmoBupaas clientes.

O nivel de exigéncia do servico € bem elevado dedaccom a empresa pois 0s clientes
geralmente tem altos custos com projetos dessaltgia e esperam retornos rapidos e
objetivos.

2.8— Fornecedores CMMI da tecnologia SAP:

Na lista dos fornecedores SAP ha muitas empresad|@de podem se destacar em um
processo de selecdo. Ao se contratar uma empresaioel 5, o custo do servico € maior,
entre as quais, podemos citar empresas como |Bafarsti e Accenture. Com nivel 3, temos
algumas empresas como Atos Origin, Politec, T-Byste Resource IT.



Os fornecedores que aplicam esse modelo de progesssuem um diferencial
competitivo no processo de selecdo porém issoradgarantir necessariamente o sucesso ou
o fracasso de um projeto mas pode contribuir n&cagiio de melhores praticas em um
projeto mais organizado com processos definidos.

3 - Material e método:

Na elaboracao deste artigo, seréo utilizadas gefeoéncia, definicbes de autores em
livros, revistas especializadas e em outros artgotificos de temas relacionados.

Também serdo analisadas informacdes de organizagépecializadas e com
experiéncia no assunto abordado.

Foi adotada a pesquisa em estudo de casos a fioold@ar os dados em que as
empresas levam em consideracao para analise gasele fornecedor.

Apresentamos dados de pesquisa explicativa, pamomstrar o que as empresas
julgam mais importante no momento de se contratarfarnecedor de TI, observando e
analisando os conceitos que séo importantes n@gso® como 0s mesmos sao abordados na
area de TI.

Seré utilizado o guia PMBOK como base para infagdea e definicbes de processos
de gestao de aquisic¢oes.

Também serdo apresentadas as informacdes obtiolaa empresa SAP referentes ao
processo de selecdo de fornecedores credenciadastware ERP SAP, a fim de expor o
processo e apontar aos gestores alguns fatorgggeam auxiliar na tomada de decisoes.

4 - Resultado e discussao:

A literatura pesquisada nos aponta que o sucesamd contratacao de servigos de TI
depende de vérios fatores, sendo necessaria dfickgdto da real necessidade do negécio
para saber-se qual ferramenta adotar e o0 queaedade beneficios.

Constatamos também que é essencial a alocac@&rusas voltados para a solugédo
de TI, pois o fornecedor que ira implantar o serviecessita ter a sua disposicdo uma equipe
comprometida para alcancar os objetivos estratégiamrganizacao.

O contrato deve ser gerenciado visando execugaedoi planejado e corrigir, 0 mais
rapidamente possivel, sempre que for detectadomaldesvio, pois o projeto pode ser
comprometido com agravantes em relacdo ao custderapo e a qualidade do que foi
executado.

Conforme contato com a empresa SAP que desenewlE&P SAP, € importante
avaliar se o fornecedor possui maturidade nos psoseno processo de selecdo, pois
fornecedores com nivel avancado de maturidade rdes$s0s geralmente alcancam melhores
niveis de satisfacdo dos clientes nas pesquisafrpm realizadas com seus clientes devido
a auxiliarem na reformulacéo de processos de negatinhados com a TI.

Porém, em muitas situacdes, conforme contato c@areico Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), os consuli@eggocios afirmam que as empresas
adotam o preco como o fator determinante para isekcum fornecedor e assim pode
ocorrer de nao ter feito a melhor opcdo para aniwgedo, pois o melhor preco significa ter
um acordo em que ambas as partes tenham benedici@® ter um menor preco em que
apenas uma parte se beneficia e a outra tem pygjuima escolha equivocada pode impactar
no andamento do projeto e consequentemente no &mmdenfalhas e insatisfacées no
decorrer do mesmo.



A selecdo de fornecedores é um processo complegoingplui a consideracdo de
fatores tradicionais como qualidade, custo, sereicoutros como sustentabilidade, social,
politico e a satisfacdo dos clientes.

Por ser um processo cuidadoso, se for feito de domdequada e avaliada
positivamente pela organizacdo, muitas vezes agesayp estabelecem vinculos com os
fornecedores considerados de sucesso, formanderiaatcaliancas estratégicas que trazem
uma vantagem competitiva estratégica para a orggidz promovendo uma melhoria
continua no negocio e consequentemente aumentasdtiséacdo do cliente com melhores
resultados.

O software ERP SAP analisado neste trabalho, possui mai88léd2izentos e oitenta
e oito) fornecedores homologados no Brasil confororesulta realizada. Nota-se assim que o
nivel de dificuldade de selecdo é extremamenteadteor parte dos clientes e a propria
empresa auxilia os mesmos na selecdo de seus ddores permitindo que todas as licdes
aprendidas e experiéncia de outros projetos estejaraua base para andlise, para que cada
cliente estabeleca seus critérios e opte pela meHfumlha para sua organizacéo.

Nessa lista de op¢Oes de fornecedores, cada gagsui uma especialidade em um
determinado segmento de mercado (automobilistgrmnagocio, quimica entre outros) e as
empresas devem atentar para contratar fornecedoegperiéncia de projetos realizados em
sua area. No processo de selecéo, € importantiaofios fornecedores o detalhamento das
atividades que ele possui experiéncia e 0s segsidateua atuacao.

E importante coletar referéncias de outros clemara os quais o fornecedor tenha
implantado projetos, pois essa troca de informadoeslece os clientes e obriga os
fornecedores a sempre realizarem um servico dadqdal e cumprir com seus contratos.
Conforme verificado, a SAP, realiza o contato peknos uma vez ao ano com o cliente que
adquiriu sewsoftware para verificar se o servico esta sendo realizadeetamente e realizar
uma pesquisa de satisfacao.

Nesse processo, ao decidir por um determinad@dedor, pode-se verificar o nivel
de satisfacdo dos clientes com os projetos jazeshds e dessa forma diminuir os riscos da
aquisicdo. A empresa SAP também divide seus fodoees em varios niveis em que sao
classificados com nomenclaturas que indicamss#us para a empresa e 0 reconhecimento
de qualidade por parte da tecnologia. Isso permite o cliente possa verificar quais
fornecedores atendem aos requisitos necessarias gEeciona-los, avaliando custos,
qualidade, prazo, confiabilidade entre outros &#aue cada empresa possui na sua analise.

Dentre as nomenclaturas que a SAP atribui a sensededores pode-se citgliobal
partner (parceiro global) egold partner (parceiro ouro). Ao se buscar um fornecedor do
software esse fator apresenta um peso elevadaidmiao mesmo e determina em muitos
casos 0 preco do contrato entre o cliente e fodwcé classificacdo dos fornecedores pode
ser obtida através do site da empresa ou em catitato com o setor comercial.

Ao se contratar o fornecedor para um projeto daglamacéo SAP, dependendo da
complexidade do projeto, pode-se optar por um ohetedo fornecedor que possua mais
maturidade nos processos para auxiliar na congdagaobjetivos. Lembre-se que deve ser
analisado o custo-beneficio do mesmo envolvendaaidade oferecida, custo, tempo,
confiabilidade e outros fatores que a empresa posgar primordiais para a realizagdo do
projeto.

5 — Consideracdes Finais e recomendacdes:
Este trabalho apresentou o processo de selec@raédores como fator importante
para auxiliar no sucesso de um projeto. Foi expasaadlise necessaria para selecionar um



prestador de servi¢co de Tl que esteja alinhado @®wbjetivos estratégicos da organizacao e
tenha o melhor preco e ndo o menor preco.

Foram analisados os fatores importantes no procgssselecdo de fornecedores e
apresentado os detalhes da selecdo de fornecetisavare ERP SAP.

Os projetos desswftware geralmente apresentam alta complexidade e altwr eal
assim foram destacados alguns pontos que podertaws gestores de projetos na tomada
de deciséo ao selecionar um determinado fornecedor.

Conforme pesquisado, o fator mais relevante aecigglar-se um fornecedor € o
preco, o qual deve ser analisado em conjuntos adgrosofatores que o cliente acredita ser
importante, como por exemplo, confiabilidade, ciledie e prazo. Os clientes dessiéware
procuram sempre fornecedores que ja realizarametpsojde sucesso e levam em
consideragdes indicagées do mercado.

O processo de selecao € complexo e deve serag@alcom idoneidade e néo procurar
beneficiar nenhum fornecedor. E importante eleosaprincipais fatores a serem analisados
que estejam alinhados com o0s objetivos estratéglaosrganizacdo para a realizacao do
contrato.

Foi verificado que a falta de maturidade estaeeos$r principais fatores de falhas dos
projetos e o processo de selecdo eficaz visa miwgde risco aumentando assim a
probabilidade de sucesso dos projetos de Tl atdaé&ontratacdo correta do fornecedor que
atenda aos requisitos e esteja ciente do escopoo.

Conclui-se também que os projetos de SAP possuwms walores e apresentam
grande risco para as organizagfes, um risco posié\o projeto for realizado adequadamente
e ocorrer a melhoria dos processos e lucro parganizacdo, ou, ser considerado um risco
negativo, caso seja executado de maneira inadedquanendo prejuizos para as partes
interessadas.
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