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RESUMO

Visto que as empresas do setor da construcdo civil estdo procurando um rapido
desenvolvimento perante as concorrentes, € importante aprimorar as relagdes entre clientes e
fornecedores. Melhorar o desempenho do setor de Compras e Or¢camentos é uma grande meta
para uma empresa que deseja garantir vantagem competitiva. Um desafio para as empresas
atualmente é o desenvolvimento de um sistema adequado que possa medir o desempenho de
seus fornecedores. Este trabalho versa sobre a adaptacdo de um método ja existente na
bibliografia para avaliar os fornecedores de uma empresa da construcéo civil de Porto Alegre,
especializada em obras industriais e comerciais, sugerindo propostas para melhorar o
desenvolvimento de fornecedores da mesma. A partir da revisdo da literatura, foi escolhido
um método ponderado de avaliagdo de fornecedores para a empresa em questdo, definindo
atributos significativos e suas respectivas importancias. Para a definicdo de pesos aos
atributos selecionados como mais impactantes, foi utilizado o método Analytic Hierarchy
Process (AHP), com a finalidade de entendimento de problemas complexos usando uma
estrutura hierarquica. Através de questionarios elaborados, pode-se analisar a implantacdo de
um sistema de avaliacdo de fornecedores na empresa. Com estes dados, juntamente com
entrevistas, comparou-se 0s atributos anteriormente definidos e se sugeriu um modelo para

avaliar fornecedores, dividido em trés etapas.

Palavras-chave: Avaliacédo de fornecedores. Cadeia de suprimentos. VVantagem competitiva.
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1 INTRODUCAO

Com o crescimento dos investimentos em construcdo civil nos ultimos anos, as exigéncias
quanto aos fornecedores tém aumentado principalmente em relacdo a prazo e eficiéncia. A
constante busca por vantagens competitivas em um mercado cada vez mais exigente, fez com
que as empresas criassem novas posturas para se adequarem a este mercado e, desta forma,
apresentarem um diferencial em relacdo as concorrentes. Além de concorréncias mais
acirradas, existe uma grande variedade de fornecedores, 0 que permite varias possibilidades
de escolha. Assim, avaliar seus fornecedores periodicamente é essencial para uma
maximizacdo de vantagens perante as demais construtoras nos tempos atuais. Atraves desta
avaliacdo, podem-se definir critérios especificos para cada tipo de empresa e assim encontrar

os fornecedores gque atendam a demanda, a qualidade desejada, o custo e prazo requeridos.

A competitividade esta em constante crescimento no mercado globalizado. A busca por
satisfacdo de clientes e minimizacdo de custo torna necessaria a procura das empresas por
melhores métodos de garantia da qualidade, com o0s quais possam ter maior lucratividade. A
logistica é uma importante ferramenta para a otimizacao de custos, aprimoramento do fluxo
de informacdes e processos e maximizacdo de vantagens. No presente trabalho, serad
apresentada uma reflex@o sobre 0s métodos usados para se garantir vantagem competitiva, em
especial a elaboracdo de diretrizes para avaliacdo de fornecedores na empresa que sera alvo
do estudo. Os métodos de avaliacdo de fornecedores sdo importantes, pois possibilitam um
diagnostico do sistema de gestdo dos mesmos. Com isso pode-se verificar quem é capacitado

ou ndo para atender 0s requisitos impostos.

Na empresa estudada, a elaboracdo das diretrizes de avaliacdo serd fundamental para a
reducdo de custos e prazos e aprimorar o fluxo interno de informacdes entre setores, como por
exemplo, o de Suprimentos e Orcamentos. Estes devem agir de forma cooperativa, visando

um conhecimento maior, tanto das necessidades da empresa, quanto de seus fornecedores.

Nos capitulos seguintes sdo abordadas as diretrizes de pesquisa, metodologia de
desenvolvimento deste trabalho e revisdo bibliografica sobre o tema, nos quais sdo detalhadas
as etapas para se obter os resultados desta pesquisa e base tedrica para a definicdo de

diretrizes para a empresa em estudo.

Avaliacdo de fornecedores: diretrizes para uma empresa da construcao civil
especializada em obras industriais e comerciais
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Apos a pesquisa bibliogréfica, é apresentado estudo na empresa, no qual sdo analisados
primeiramente questionarios e opinifes dos funcionarios sobre a avaliagcdo de fornecedores.
Também é abordada uma andlise de documentagdo fornecida pela empresa, com a finalidade
de identificar fornecedores e pontos chave no critério de sele¢do atual, juntamente com a base
tedrica apresentada. Por fim, sdo propostas diretrizes para avaliar os fornecedores da empresa

e sugestdes de monitoramento e aproximagao destes.

Marcella Soares Piccoli. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2011
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2 DIRETRIZES DA PESQUISA

Para o trabalho, foram definidas as diretrizes de pesquisa que possibilitam a elaboracdo do

mesmo.

2.1 QUESTAO DE PESQUISA

Este trabalho visa responder a seguinte questdo: quais as diretrizes para a avaliagdo e
capacitacdo de fornecedores em uma empresa da construcdo civil, especializada em obras

industriais e comerciais, para torna-la mais competitiva no mercado?

2.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Para o presente trabalho foram definidos os seguintes objetivos.

2.2.1 Objetivo principal

O objetivo principal deste trabalho é a elaboracéo de diretrizes para avaliar os fornecedores de
uma empresa da construcdo civil, como parte de um sistema eficiente de classificacdo dos

mesmaos.

2.2.2 Objetivos secundarios

Os objetivos secundarios deste trabalho séo:

a) descricdo das atribuicdes de um bom fornecedor segundo a opinido dos
funcionarios da empresa;

b) a descricdo de atributos significativos em fornecedores da construcdo civil
segundo pesquisa bibliografica.

Avaliacdo de fornecedores: diretrizes para uma empresa da construcao civil
especializada em obras industriais e comerciais
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2.3 PREMISSA

O trabalho tem por premissa que uma empresa de construgdo civil necessita de um eficiente

método de avaliacdo de fornecedores para sua atuacao de forma competitiva no mercado.

2.4 DELIMITACOES

Este trabalho delimita-se a uma empresa da construcdo civil, especializada em obras
industriais e comerciais, de Porto Alegre, Rio Grande do Sul.

2.5 LIMITACOES

Sé&o limitagdes do trabalho:

a) 0s questionarios foram aplicados apenas aos funcionarios da empresa em
questéo;

b) o modelo de avaliacdo elaborado considerou apenas as tipologias de obras mais
frequentes na construtora, como obras comerciais e industriais;

c) foi considerada apenas uma obra comercial e uma obra industrial para a analise
de dados;

d) foram considerados na pesquisa 0s quatro fornecedores mais impactantes em
cada tipologia de obra analisada.

2.6 DELINEAMENTO

O delineamento do trabalho abrange as seguintes etapas:

a) pesquisa bibliografica sobre o tema;

b) analise do antigo sistema de avaliacdo de fornecedores existente na empresa
para incorporacdo de atributos significativos e andlise de documentagdo
fornecida pela mesma para definir fornecedores impactantes nas tipologias de
obras estudadas;

c) elaboracdo de questionario para a definicdo dos principais atributos de um
fornecedor para a empresa em estudo pelos funcionarios da mesma;

d) entrevistas com os gerentes comercial, de orcamentos, de suprimentos e de
obras para a definicdo de critérios de medicdo de atributos e ponderacdo dos
mesmos;

Marcella Soares Piccoli. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2011
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e) aplicagdo do questionario aos funcionarios da empresa;
f) analise dos resultados do questionario;

g) elaboragdo de um modelo de avaliagdo de fornecedores eficiente para a
empresa em estudo, englobando as necessidades atuais da mesma;

h) conclusdes.

A representacdo esquematica do delineamento € apresentada na figura 1. Nos paragrafos

seguintes, as etapas sdo detalhadas.

Figura 1 — Representacdo esquematica do delineamento da pesquisa

Pesquisa
Bibliografica

Analise de
Documentacao
Fornecida pela
Empresa

Entrevistas com
Gerentes de
Setores

Elaboragao de
Questinarios de
Pesquisa

Aplicacido do
Questionario de
Pesquisa

Analise dos
Dados Obtidos

Elaboragéo de

Diretrizes para
Awvaliar os

Fornecedores

Conclusdes e
Sugestdes

(fonte: elaborada pela autora)

Avaliacdo de fornecedores: diretrizes para uma empresa da construcao civil
especializada em obras industriais e comerciais
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2.6.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliografica visou o conhecimento do pensamento de diversos autores sobre a
relacdo cliente-fornecedor e as estratégias logisticas atuais utilizadas para se estreitar essa
relacdo. Além disso, foram analisados modelos de avaliacdo de fornecedores com o objetivo
de definir o melhor entre eles a ser usado neste trabalho e os atributos a serem considerados
em um bom fornecedor. A bibliografia utilizada ajudou no entendimento do sistema de

qualidade da empresa e na visdo da cadeia de suprimentos da mesma.

2.6.2 Elaboracéo de questionario de pesquisa

O questionario de pesquisa foi elaborado com o objetivo de definir os principais atributos de
um fornecedor para os funcionarios da empresa da construcdo civil estudada e comentaram
sobre problemas vivenciados com fornecedores. Além disso, no questionario, os funcionarios
relataram a importancia de uma pré-selecdo de fornecedores antes da sua contratacdo e a

documentacdo que deveria ser exigida do mesmo para ter essa avaliacdo prévia.

2.6.3 Andlise do antigo sistema de avaliacédo e documentacéao

A andlise do antigo sistema de avaliacdo possibilita a identificacio do motivo da nédo
utilizacdo deste método, fazendo com que o proposto por este trabalho tenha um diferencial,
além da incorporacdo dos atributos ja existentes e significativos para a empresa. A analise da
documentacdo possibilita a definicdo de fornecedores mais impactantes nas tipologias de
obras, comercial e industrial, podendo se sugerir propostas de monitoramento e

relacionamento com 0s mesmos.

2.6.4 Aplicacdo do questionario de pesquisa

Na etapa de aplicacdo do questionario de pesquisa foram distribuidos os questionarios
elaborados entre os funcionarios de diversos setores, Suprimentos, Orcamentos e Obra. Os
funcionarios que responderam aos questionarios sd8o 0s que mais tém contato com

fornecedores na empresa.

Marcella Soares Piccoli. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2011
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2.6.5 Entrevista com gerentes de setores

A entrevista com os gerentes de setores Comercial, Suprimentos, Or¢camentos e Obras, visa
identificar a importancia de uma pré-selecdo de fornecedores e como esta deve ser feita para
atender as necessidades atuais da empresa, além da definicdo de atributos a serem

considerados nas diversas etapas da avaliacdo e suas respectivas importancias.

2.6.6 Elaboracéo de diretrizes para avaliacéo de fornecedores

Na etapa de elaboragéo de diretrizes para avaliagdo de fornecedores, os resultados obtidos nos
questionarios e entrevistas foram analisados para a atribuicdo de pesos aos quesitos escolhidos
como mais impactantes de acordo com pesquisas bibliograficas. Estes foram obtidos

utilizando o método de ponderacdo de atributos AHP.

2.6.8 Conclusdes e sugestdes

Com a teoria obtida através da pesquisa bibliografica, entrevistas, pesquisas através de
questionarios, pode-se selecionar um quadro de fornecedores especificos e qualificados para
cada tipo de obra, com informaces atualizadas através de avaliagdes periodicas. Também

pode-se propor estratégias para a empresa em relacdo aos seus fornecedores.

Avaliacdo de fornecedores: diretrizes para uma empresa da construcao civil
especializada em obras industriais e comerciais
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3. RELACOES CLIENTE-FORNECEDOR

Neste capitulo é apresentada uma visao sobre as relagdes entre clientes e fornecedores na
construcdo civil, evidenciando a importancia do aprimoramento destas e aproximacao entre
ambos para garantir vantagem competitiva perante outras empresas do mercado. Segundo
Baily et al. (2000, p. 21, grifo do autor), “Em anos recentes, tem sido dedicada muito maior
atengdo ao desenvolvimento de relacionamentos matuos entre fornecedores e compradores,
em que beneficios de fazer negdcios decorrem de idéias de compartilhamento, bem como de
troca.”. Para melhor entendimento desta conexdo, ¢ abordada neste capitulo uma visdo da
cadeia de suprimentos e métodos logisticos usados na construcdo civil para estreitamento de
relagbes e maximizagdo de vantagens. Por ultimo, é apresentada uma reflexdo sobre a
avaliacdo de fornecedores, buscando qualidade e controle estatistico dos processos da

empresa.

3.1 CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para avaliar o fluxo de processos e informacgdes da empresa em questdo e assim focar no
estreitamento de lacos e qualificacdo dos fornecedores, é necessario conhecer quem sdo seus
fornecedores e quais mais influenciam no preco final. Assim, faz-se necessario a definicao de
cadeia de suprimentos e do seu planejamento e controle. Esta por sua vez, engloba 0s mais

diversos fornecedores da empresa foco.

Sobre 0 aumento de interesse na cadeia de suprimentos em 1990, Lummus e Voturka® (1999
apud PIRES, 2009, p. 39) apresentam trés razfes principais que podem ser sintetizadas da

seguinte forma:

a) as empresas estdo cada vez menos verticalizadas, cada vez mais especializadas
e procurando fornecedores que possam abastecé-las com componentes de alta
qualidade e a um baixo preco;

b) o crescimento da competicdo no contexto doméstico e internacional;

c) o entendimento de que a maximizacdo do desempenho de um elo da cadeia de
suprimentos esta distante de garantir seu melhor desempenho.

! LUMMUS, R. R.; VOTURKA, R. J. Defining supply chain management: a historical perspective and practical
guidelines. Industrial Management & Data Systems, v. 99, n.1, p. 11-17, 1999,

Marcella Soares Piccoli. Porto Alegre: DECIV/EE/UFRGS, 2011
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Segundo Isatto (2005, p. 40), “Uma cadeia de suprimentos ¢ um sistema composto por
maltiplas empresas conectadas através de ligagdes econdbmicas com o propdsito de produzir
um bem ou servi¢o a um usudrio final.”. Para Slack et al. (2008, p. 415), “A gestdo da cadeia
de suprimentos é a gestdo da interconexdo das empresas que se relacionam por meio de
ligacGes a montante e a jusante entre os diferentes processos, que produzem valor na forma de

produtos e servicos para o consumidor final.”.

Pires (2009) concorda com Isatto (2005) e Slack et al. (2008) ao citar que 0 gerenciamento da
cadeia de suprimentos € a integracdo dos processos de negdcios desde o usudrio final até os
fornecedores originais (primarios) que providenciam produtos, servigcos e informacgdes que
adicionam valor para os clientes e stakeholders. Para Bowersox et al. (2006), a gestdo da
cadeia de suprimentos compreende empresas que colaboram para alavancar posicionamento

estratégico e para melhorar a eficiéncia das operagdes.

Pires (2009) cita que, segundo o dicionario da American Production Inventory Control
Society (APICS), uma cadeia de suprimentos pode ser definida como 0s processos que
envolvem fornecedores-clientes e ligam empresas desde a fonte inicial de matéria-prima até o
ponto de consumo do produto acabado. Para Baily et al. (2000), a administracdo da cadeia de
suprimentos diz respeito ao relacionamento imediato de vendedores e compradores em uma
série de eventos. Os fornecedores de uma empresa tém seus proprios fornecedores e muitas

vezes nossos clientes diretos ndo sdo consumidores finais.

Com diversas definicdes de cadeia de suprimentos encontradas na bibliografia, Isatto (2005)
cita que se pode dividir a cadeia em trés grandes grupos, ou seja, a cadeia de suprimentos

como.

a) um sistema intra-organizacional,
b) a cadeia formada pela empresa e seus fornecedores e clientes;
) um sistema composto por maltiplas empresas.

O primeiro grupo, segundo Isatto (2005), é composto pela cadeia de suprimentos que envolve
0 ambiente interno da empresa, sendo que a gestdo se utiliza basicamente na hierarquia,
buscando integrar as diversas funcdes dessa organizacdo ao longo dos seus processos de

negocios, com énfase no valor percebido pelo cliente externo. Ja no segundo grupo, a cadeia
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de suprimentos é vista como um conjunto de empresas formado pela empresa focal, seus
fornecedores e clientes, podendo ser entendida tanto para montante como para jusante dos
processos de producéo (incluindo, por exemplo, fornecedores dos fornecedores e clientes dos
clientes). Representa uma extensdo da abordagem intraorganizacional baseada em processos
para além dos limites da empresa, sendo sua logica claramente identificada com a visdo de
processos. Neste caso, a gestdo ocorre através das ligaches entre as empresas e visa
principalmente reduzir perdas e identificar oportunidades de gerar valor ao usuario final.
Segundo Tan? (2001 apud ISATTO, 2005), a cadeia de suprimentos do terceiro grupo consiste
em um conjunto de empresas que se relacionam de diversas formas entre si, na forma de uma

Unica entidade virtual de negécios.

Cada empresa possui sua cadeia de suprimentos. Esta depende das relagdes que a organizacédo
mantém com seus membros primarios (clientes e fornecedores). Em outras palavras, tem-se
que a atencdo gerencial ndo é apenas a empresa em questdo, mas também na rede que

constitui a cadeia da mesma.

3.2 PARCERIAS

Muitos autores retratam a importancia de manter uma relacéo estavel com seus fornecedores,
devido a importancia que se tem dado a estas parcerias ultimamente. Tem-se tornado
fundamental esta relacdo para as empresas prospectarem um futuro vantajoso e competitivo.
Segundo Slack et al. (2008), em muitos setores industriais, as empresas tém concentrado-se
mais em um conjunto restritos de tarefas e consequentemente, estas precisam comprar cada
vez mais materiais e servicos de fornecedores especialistas. 1sso significa que com a forma
com que as empresas gerenciam o suprimento de produtos e servicos tém aumentado em
importancia, causando um impacto nos custos totais. Pires (2009) cita que deve-se
desenvolver parcerias com os fornecedores principais com o objetivo de suportar processos de
negocios como os de gestdo do fluxo de manufatura e desenvolvimento do produto e
comercializacdo. Com esta necessidade de fornecedores especialistas, as parcerias se tornaram

fundamentais para o desenvolvimento dos mesmos.

ZTAN, K. C. A framework of supply chain management literature. European Journal of Purchasing & Supply
Management, v. 7, n. 1, p. 39-48, 2001.
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Visto que parcerias com fornecedores tornaram-se muito importantes, tem-se a necessidade da
definicdo da mesma. Baily et al. (2000) definem parceria de suprimentos como sendo o
compromisso entre clientes/fornecedores, independente de dimensdo, com um relacionamento
a longo prazo baseado em objetivos claros e mutuamente definidos, visando ao esfor¢co em
termos de capacidade e competitividade de classe mundial.

Ja Parkhe® (1993 apud SLACK et al., 2008, p. 432-433) define relacionamentos de parceria

como:

[...] acordos cooperativos relativamente duradouros entre empresas, envolvendo
fluxos e ligacBes que usam o0s recursos efou estruturas de governanca de
organizacles autdbnomas, para a realiza¢do conjunta de metas individuais associadas
a missao corporativa de cada empresa patrocinadora.

As empresas atualmente procuram essa aproximacdo com seus fornecedores para
compartilhar habilidades e recursos visando um bem comum, no qual se tenha uma relacéo de
ganha-ganha. Segundo Slack et al. (2008, p. 433, grifo do autor), as parcerias Ssao

influenciadas por varios fatores, como segue:

compartilhar sucesso: uma atitude de compartilhar sucesso significa que ambos
parceiros trabalham juntos de modo a aumentar o volume total de beneficio conjunto
que receberdo, em vez de manipular para maximizar sua prépria contribuicdo
individual;

expectativas de longo prazo: relacionamentos de parceria implicam
comprometimentos de prazo relativamente longo, mas ndo necessariamente em
relacionamentos permanentes;

multiplos pontos de contato: a comunicacdo entre parceiros ndo se da somente por
canais formais, mas por ocorrer entre muitos individuos em ambas empresas.

aprendizagem conjunta: os parceiros em relacionamento estdo comprometidos em
aprender com a experiéncia e as percepcdes de cada um sobre as outras operacoes
dentro da cadeia;

poucos relacionamentos: embora os relacionamentos de parceria ndo impliquem
necessariamente compras de uma Unica fonte, existe comprometimento da parte dos
parceiros em limitar o ndmero de consumidores e fornecedores com quem eles
negociam. E dificil manter relacionamentos préximos com muitos parceiros
diferentes de comércio;

coordenacdo conjunta das atividades: devido ao fato de haver menos
relacionamentos, torna-se possivel coordenar as atividades como o fluxo de
materiais ou servico, pagamento e assim por diante;

® PARKHE, A. Strategic alliance structuring. Academy of Management Journal, v. 36, n. 4, p. 794-829, 1993.
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transparéncia de informagdes: a troca aberta e eficiente de informagdes € vista
como elemento-chave em parcerias porque ajuda a construir confianca entre
parceiros;

resolucdo conjunta dos problemas: embora as parcerias nem sempre se
desenvolvam suavemente, abordar os problemas em conjunto pode aumentar a
proximidade com o tempo;

confianga: este é, provavelmente, o elemento-chave em relacionamentos de
parceria. Neste contexto, confianca significa a disposicdo de um parceiro de
relacionar-se com o outro tendo o entendimento de que o relacionamento sera
benéfico para ambos, mesmo que isso ndo possa ser garantido. Confianca é
largamente tida como o elemento-chave em parcerias de sucesso, mas também, de
longe, o elemento mais dificil de ser desenvolvido e mantido.

Para Medeiros (2009), a ordem é desenvolver relacionamentos cooperativos de longo prazo,
com base na confianca, troca de informagdes e preparo técnico, a fim de enfrentar esse
complexo cenario competitivo em que especificagdes de produtos, servicos e novas
tecnologias adquirem proporcdes estratégicas. Em resumo, trabalhar com base em aliancas
permite colocar o produto certo, na hora certa, no local certo ao menor custo possivel, com
vantagens para todos envolvidos. Também cita que € vital a implementacdo de uma politica
de selecdo, qualificacdo e treinamento de fornecedores com funcdo estratégica. Para Isatto
(2005), um quadro estavel de fornecedores se baseia na confianca necessaria a cooperacao,
que €, em grande parte, fruto de uma reducéo na base de fornecedores, com vistas a aumentar
os volumes dos negocios envolvidos nas relacfes interorganizacionais, nas quais a fidelidade

é um dos meios empregados para se conquistar a confianga entre empresas.

Segundo Juran® (1992 apud ALVAREZ; QUEIROZ, 2003), o objetivo principal de um
estreitamento das relagdes com fornecedores é criar um relacionamento que garanta que o
produto satisfaca as necessidades de adequacdo ao uso com um minimo de inspecdao de
recebimento e acdo corretiva. E importante salientar que para se ter uma carteira de
fornecedores adequada, ndo basta apenas realizar uma parceria, mas sim manter uma
avaliacdo e controle periodico dos fornecedores. Esta deve exigir que 0s mesmos se adaptem
as suas especificacdes conforme o passar do tempo. E fundamental que se mantenha uma
relacdo mais proxima com aqueles fornecedores que possuem competéncias distintivas e
menos préximas com os que possuem competéncias qualificadoras e basicas, ndo tendo tanto
impacto no custo final da obra. Um modelo de integracdo de fornecedores esta representado

na figura 2.

*JURAN, J. M. Juran: planejando a qualidade. 2.ed. S&o Paulo: Pioneira, 1992.
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Figura 2 — Integracéo com fornecedores
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(fonte: adaptado de JURAN?®, 1992 apud ALVAREZ; QUEIROZ, 2003)

Segundo Finger (2002), as relacGes entre clientes e fornecedores devem levar em conta as
metas que a empresa procura alcancar. Por isso que cada empresa deve tracar junto com sua
equipe de compras quais 0s objetivos comuns a serem seguidos e quais merecem um
planejamento estratégico da organizacdo para se atingir o melhor desempenho possivel.
Carbone® (1999 apud FINGER, 2002, p. 19) ressalta também que os programas de avaliacdes

de fornecedores nunca foram tdo importantes como nos ultimos anos.

3.3 FUNCAO COMPRAS

Os gestores de empresas tém notado que uma empresa que sabe administrar essa funcao,
ganha bons resultados perante as concorrentes. De acordo com Baily et al. (2000), constata-se

que 80% das compras sdo realizadas junto a 20% dos fornecedores, e é provavel que 0s

® JURAN, J. M. Juran: planejando a qualidade. 2.ed. S&o Paulo: Pioneira, 1992.
® CARBONE, J. Evaluation programs determine top suppliers: Purchasing, Boston, v. 127, n. 8, p. 31-35, 1999.
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fornecedores com o0s quais serdo gastos grandes somas de dinheiro seréo aqueles com quem a

organizagdo mantém relacionamentos mais proximos.

Kraljic’ (1983 apud BAILY et al., 2000, p. 22) cita que:

Uma ferramenta Gtil para se determinar os fornecedores com os quais serdo
mantidos esses relacionamentos é o posicionamento da fun¢do compras [...]. O eixo
vertical, denominado Risco, diz respeito ao grau de dificuldade associado ao
suprimento de um produto ou servi¢o ou a vulnerabilidade da organizacgdo-cliente a
um fracasso do fornecedor em suprir o0 produto ou servico em um tempo ou a falha
‘em servigo’ de um suprimento. O eixo horizontal, Potencial de lucro, é usado para
indicar a extensdo do potencial do suprimento em contribuir para a rentabilidade (ou
eficiéncia) da compra. Esse potencial de lucro pode ser percebido ao se atingirem
custos menores, pelo pagamento de um pre¢o menor por um bem ou servico ou pela
introducéo de métodos de compra mais eficientes.

Vendo que muito é gasto com alguns poucos fornecedores, deve-se saber identificar quais sao
estes gargalos para intervir de forma adequada sem se ter perdas. Por isso a importancia do
desenvolvimento da funcdo compras nas empresas atualmente. Este desenvolvimento pode
partir do trabalho com os colegas e fornecedores, identificando e erradicando o0s custos
desnecessarios. De acordo com Baily et al. (2000, p. 23), esses custos podem decorrer de
diversos fatores, tais como do excesso de especificacdo, da compra de um item ndo
padronizado quando um padrdo alternativo é aceitavel ou de alternativas de transporte. A
figura 3 representa uma ferramenta util para ajudar a determinar os fornecedores com 0s quais

se deve manter um relacionamento mais proximo.

Baily et al. (2000) descrevem um modelo para identificar uma organizacao que possui maior
desenvolvimento que as demais. Ha cinco estagios de desenvolvimento, sendo o estagio 1 o
menos desenvolvido e, 0 5 0 mais desenvolvido. Além disso, cita que quando a atividade era
bem desenvolvida, a organizacdo negociava ndo necessariamente o melhor preco, mas o

melhor negédcio, sendo o custo baseado na estratégia de aquisicao.

" KRALIJIC, P. Purchasing must become supply management. Harvard Business Review, p. 109-118, Sept./Oct.
1983.
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Figura 3 — Ferramenta de posicionamento de compras
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(fonte: BAILY et al., 2000)

Uma empresa bem desenvolvida analisa as diversas atribuicdes do fornecedor e mantém uma
comunicacdo constante com seus clientes. Enfatiza-se a importancia de manter
periodicamente a avaliacdo do fornecedor para que a empresa se enquadre no nivel superior

de desenvolvimento. O quadro 1 mostra os niveis de sofisticagdo do comprador.

Com a avaliacdo fica evidente o desempenho do fornecedor e € mais facil de analisar o
melhor preco e qualidade. Baily et al. (2000, p. 31) também citam uma definicdo para o
objetivo do setor Compras que ¢ “[...] comprar a qualidade de material correta, no tempo
certo, na quantidade exata, da fonte certa, ao preco adequado.”. Eles também citam que,

atualmente, este setor deve ser responsavel por:

a) suprir a organizacdo com um fluxo seguro de materiais e servigos para atender
a suas necessidades;

b) assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos
com fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos
alternativas, ou para atender a necessidades emergentes ou planejadas;

c) comprar eficiente e sabiamente, obtendo por meios éticos o melhor valor por
centavo gasto;

d) administrar estoques para proporcionar o melhor servigo possivel aos usuarios e
a0 menor custo;
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e) manter relacionamentos cooperativos sélidos com outros departamentos,
fornecendo informagBes e aconselhamentos necessarios para assegurar a
operacéo eficaz de toda organizacéo;

f) desenvolver funcionérios, politicas, procedimentos e organizacdo para assegurar
0 alcance dos objetivos previstos.

Quadro 1 — Matriz sofisticagdo do comprador

Critérios ’ Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Niveis de Processo informal de Processo de compras mais Processo avangado de
sofisticaca compras dominado pelo  avangado, 0 preco e outros compras, 0S aspectos
cdo . ; L «
preco, o comprador age  fatores sdo considerados, 0 estratégicos das compras séo
como fazedor de comprados desfruta de considerados, o comprador
pedidos. maior poder de escolha. tem pleno poder de decis&o.
Estagios da
Funcé@o Compras
Reconhecimento e O comprador recebe O comprador participa da O comprador participa
andlise das necessidades requisi¢des da diretoria fase de especificacéo e plenamente do processo de
e faz os pedidos. desfruta de algum poder de  compras e integra a equipe
escolha. de diretores para a tomada
de decisdo sobre as
aquisicoes.
Busca de fornecedores O comprador recebe O comprador indica algum O comprador indica
passivamente 0s contato com 0s comunicacdes nos dois
catalogos dos fornecedores e recebe dados sentidos com os
fornecedores. sobre as aquisigdes. fornecedores
Avaliacdo de selecdo de O comprador adquire o O comprador esta O comprador esta
fornecedores que esta especificadoao  preocupado com fatores preocupado com a
menor preco. ndo-preco. Estd envolvido  importancia estratégica da
com o custo total para a aquisicdo para a empresa.
empresa, N0 apenas com o
preco.
Feedback de Né&o ha envolvimento Alguma participagdo na O comprador esté
desempenho do comprador; a andlise de feedback. plenamente envolvido na
avaliagdo é feita pelos atividade de avaliagéo.
departamentos usuarios

(fonte: adaptado de BARNES; McTAVISH?, 1993 apud BAILY et al., 2000, p. 103)

Outra questdo importante na funcdo compras é o orcamento. Certamente os setores de
Compras e Orcamento estdo muito relacionados em uma empresa. O or¢camento € realizado
antes de se decidir pela negociacao e é fundamental para se ter um comparativo de precos do
mercado e saber o que inclui cada servico ou material cotado.

8 BARNES, J. G.; McTAVISH, R. Segmenting industrial markets by buyer sophistication. European Journal of
Marketing, v. 17, n. 6, p. 16-33, 1983.
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De acordo com Baily et al. (2000), os orcamentos representam um dos controles mais
tradicionais de uma empresa, e este deve ajudar a assegurar que 0s gastos ndo excedam as
receitas. Eles também citam que este permite a comparacao, avalia¢do e controle subsequente
dos esforcos empreendidos para atender os objetivos predefinidos.

Visto a importéancia que o setor Compras tem adquirido atualmente nas empresas, tem-se a
necessidade de manter um maior controle deste para garantir uma vantagem competitiva. Por
IS0, nos proximos itens, se faz a descricdo de importantes aspectos a serem considerados na

funcdo compras em uma empresa da construcao civil.

3.3.1 Definic¢éo de atributos significativos em um fornecedor

Para se definir um bom fornecedor, deve-se estipular quais os atributos mais significativas nos
mesmos para cada tipo de empresa e, na construcgéo civil, para cada obra executada. Para uma
determinada empresa, um bom fornecedor tem que ter certa caracteristica, que n&o
necessariamente seria a mesma para outra empresa. Isso depende do tipo de enfoque de cada

uma.

De acordo com Baily et al. (2000, p. 182) ha varios atributos que podem ser considerados

como desejaveis em um fornecedor, entre eles estao:

a) entrega pontualmente;

b) fornece qualidade consistente;

c) oferece bom preco;

d) tem antecedentes estaveis;

e) fornece bom servico;

f) é responsivo as necessidades do cliente;
g) cumpre o prometido;

h) d& apoio técnico;

i) mantém o comprador informado sobre 0 andamento do pedido.

Baily et al. (2000) também citam que em vez do cliente inspecionar o produto final, ele

também inspeciona a organizacdo do vendedor para assegurar que 0s bens sejam aceitaveis e
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ndo causem um retrabalho. Freeland® (1991 apud FINGER 2002, p. 24) cita alguns critérios a

serem adotados em uma selecdo de fornecedores:

a) qualidade de produtos;
b) qualidade de servicos;
c) preco dos produtos;

d) proximidade de suas operacdes.

Para Baily et al. (2000), quando se visita 0 estabelecimento de um fornecedor com fins de
investigacdo para avaliagcdo, a maioria dos compradores prepara um checklist sobre o que
deve ser vistoriado. Algumas perguntas tipicas de um checklist sdo:

a) eles fazem negdcios com nossos concorrentes?

b) os documentos confidenciais sdo apropriadamente coletados?
c) o comprador tem apoio tecnico?

d) com que frequéncia pesquisa 0 mercado?

e) ha quanto tempo estdo estabelecidos?

f) quais seus planos de investimentos?

3.3.2 Logistica e a competitividade

A logistica tem sido muito usada nos tempos atuais para alcancar a competitividade e para se
melhorar os processos e fluxos de informacdes nas empresas. Muitos confundem o
gerenciamento logistico com o gerenciamento da cadeia de suprimentos. A cadeia de
suprimentos engloba a logistica, sendo ela a parte da cadeia que implementa e controla os
fluxos de informacgdes. Lambert e Cooper (2000) definiram logistica como sendo a parte da
cadeia de suprimentos que implementa e controla eficientemente e efetivamente o
armazenamento e fluxo de bens, servicos e informacgdes desde o ponto de origem até o ponto

de consumo.

Tem-se, segundo Slack et al. (2008, p. 425), que:

[...] termo logistica € usado como andlogo a gestdo da distribuicdo fisica.
Originalmente, o termo relacionava-se com o movimento e a coordenacdo de tropas

° FREELAND, J. R. A survey of just-in-time purchasing practies in the United States. Production and
Inventory Management Journal, v. 32, n. 2, p. 43-49, 1991.
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e fornecimentos militares. Mais recentemente, tem sido usado para descrever a
gestdo da distribuicdo fisica além do consumidor imediato, ao longo da cadeia até o
consumidor final.

Pires (2009, p. 41) cita que “[...] a Logistica pode ser a parte mais visivel da Supply Chain
Management (SCM), mas ndo a Unica, visto que existe um conjunto de processos da SCM que
claramente ndo sdo processos logisticos.”. Assim tem-se que Pires (2009) concorda que a
logistica € uma parte da cadeia de suprimentos. Esta parte que implementa e controla sera
abordada neste trabalho para garantir a competitividade e se aumentar o fluxo de informacoes.

Visto que a logistica € importante para a implementacdo da qualidade, pode-se dizer que
através dela garante-se a competitividade no mercado. Nos tempos atuais, a construcéo esta
em crescente expansao e a concorréncia entre empresas é muito acirrada. Porter'® (1986 apud
ALVAREZ; QUEIROZ, 2003) sugeriu um modelo para analise de um ambiente competitivo
conforme a figura 4. A figura ilustra os cinco fatores competitivos que devem ser estudados

pela industria, visando uma estratégia empresarial eficiente.

Figura 4 — Ferramenta estratégica para analise de um ambiente competitivo
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(fonte: adaptado de PORTER, 1986 apud ALVAREZ; QUEIROZ, 2003)

Y PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de inddstrias e da concorréncia. 7. ed. Rio de
Janeiro: Campus, 1986.
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Para Medeiros (2009), a exceléncia dos processos de logistica depende da aplicacdo constante
de processos de recrutamento, selecdo e treinamento de gestores, e na avaliagéo, qualificacéo
e homologacédo de fornecedores e de prestadores de servicos. Por isso a importancia desta na
aplicacdo e definicdo de uma avaliacdo de fornecedores adequada para cada empresa.

3.3.3 Avaliacéo dos fornecedores

A avaliacdo de fornecedores € fundamental para se garantir vantagem competitiva. Através
dela, tem-se os fornecedores mais aptos para atender um certo tipo de obra. Por isso,
mantendo-se uma avaliacdo constante, pode-se desenvolver fornecedores para que se adaptem
a demanda e qualidade desejada. De acordo com Isatto (1996), é inegavel a importancia dos
fornecedores de materiais na competitividade das empresas de construcdo, seja pela
significativa participacdo dos materiais nos custos de producdo ou pela influéncia que esses

materiais exercem na qualidade.

Como visto nos itens acima, a avaliacdo faz parte de um processo de controle e
implementacdo dos fluxos de informacdes e materiais muito importante. Se a empresa nao
mantém um certo controle sobre seu banco de dados de fornecedores, ela perde em qualidade

quando se depara com muitas possibilidades de escolha e ndo sabe com quem esta lidando.

Visto que nos tempos atuais exige-se maior grau de colaboragdo entre agentes econdmicos,
aléem de um controle rigoroso de qualidade, tem-se a necessidade de definicdo da filosofia de
gestdo empresarial e da producao, tal como a Total Quality Control (TQC). Esta é definida
por Slack et al. (2008, p. 665) como:

[...] uma filosofia de como abordar a administracio da qualidade. E um modo de agir
e pensar a producdo, que se preocupa particularmente com os seguintes assuntos:

a) atendimento das necessidades e expectativas dos consumidores;

b) inclusdo de todas as partes da organizacéo;

¢) inclusdo de todas as pessoas da organizacao;

d) exame de todos os custos relacionados com a qualidade;

e) fazer as coisas certo da primeira vez [...];

f) desenvolvimento de sistemas e procedimentos que apdiem qualidade e melhoria;
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g) desenvolvimento de um processo de melhoria continua [...].

Baily et al. (2000) citam um aspecto importante do monitoramento do desempenho, que é a
avaliacdo da qualidade, acompanhada de dados estatisticos normalmente associados a
qualidade do fornecedor. Citam também que podem ser preparados modelos de incentivo a
partir de dados estatisticos, como tabela de classificacdo de fornecedores ou prémios para o

fornecedor do més.

Slack et al. (2008, p. 419) citam que:

[...] ndo se confiava nos fornecedores em relacdo a qualidade de seus produtos ou
servicos. Eles eram inspecionados para garantir que estavam de acordo com as
especificacfes. Recentemente, os fornecedores tém sido encorajados a garantir que
assumem eles proprios as responsabilidades de fornecer ‘correto da primeira vez’.
Além disso, sdo solicitados a certificar para a empresa compradora que 0s niveis de
qualidade desejados sdo alcancados. Esta autocertificacdo é baseada num nivel de
confianca que se tornou possivel desde que as empresas compradoras investiram
tempo, dinheiro e esforco em ajudar seus fornecedores a atingir 0s niveis necessarios
da qualidade. Programas de garantia de qualidade de fornecimento monitoram e
aprimoram os niveis de qualidade do fornecedor, em parte pela avaliacdo da
capacidade do fornecedor em termos de seus equipamentos, sistemas, procedimentos
e treinamentos.

Baily et al. (2000) citam também que uma das etapas de garantia da qualidade de compras é
selecionar um ou mais fornecedores capazes de atender a especificacéo e cita cinco métodos

usados para avaliar a capacidade do fornecedor, que sao:

a) desempenho anterior;

b) reputacao;

c) visita e avaliacao;

d) certificacdo de terceiros;

e) avaliacdo de amostras de produtos.

Tem-se também que a avaliacdo do vendedor e do fornecedor e a classificacdo do vendedor
sdo o0s principais procedimentos utilizados. Segundo Baily et al. (2000), a avaliacdo do
vendedor é um termo usado quando o desempenho dos fornecedores potenciais é avaliado
antes de receber qualquer pedido. A avaliacdo do fornecedor é realizada apds os pedidos

serem emitidos.
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Existem muitos métodos para se avaliar o fornecedor. Geralmente este é escolhido levando
em conta as principais necessidades da empresa e 0 quanto ela esta disposta a gastar com a
implantacdo do método. Existem métodos que geram alto custo de implantacéo e que s6 séo
possiveis com relagdes de parcerias entre clientes e fornecedores. Estes avaliam toda a
capacidade de producéao do fornecedor em gerar produtos de qualidade.

Segundo Smith™ et al. (1963 apud ISATTO, 1996, p. 43, grifo do autor) os métodos de
avaliagéo de fornecedores podem ser classificados como:

a) categodrico que é uma classificagdo simples usada para agregar as opinies de
diferentes compradores com relagdo a um determinado fornecedor;

b) ponderado que combina avaliagdes do fornecedor sob varios critérios de
desempenho, utilizando pesos para representar a importancia relativa de cada
criterio;

c) de proporcao de custo que agrega os custos do mau desempenho para obter
um custo relativo ajustado da compra, incluindo o preco.

Conforme Isatto (1996), a maneira com que a empresa traduz seus objetivos nas suas
exigéncias perante seus fornecedores, é reflexo das estratégias adotadas pela mesma. A
empresa deve sempre avaliar qual método € o mais adequado para suas estratégias e sua
gestdo empresarial. Quando esta tem que avaliar servigos e materiais, ela deve ter critérios

mais exigentes, por ser uma avaliacdo que exige maior complexidade.

Avaliar servicos € mais complicado do que avaliar um simples produto, exige maior controle,
conhecimento e confianga no funcionario contratado. Na construcdo, além do servico, tem que
se ter o controle dos materiais utilizados. Muitas vezes esse controle so se da ao se conhecer
toda a rede de suprimentos dos nossos fornecedores ou, entdo, seu historico. Por isso a

avaliacdo prévia e periodica dos mesmos é muito importante na construcao civil.

Segundo Isatto (1996), o conjunto de critérios para avaliacdo escolhidos e 0s pesos de

atributos definidos para cada tipo de servico, tem duas importantes funcdes, entre elas:

a) traduzir os objetivos da empresa nas suas exigéncias para com Seus
fornecedores;

b) priorizar critérios considerados criticos no desempenho dos materiais
adquiridos e seu servico agregado.

1 SMITH, D. V.; LOWE, B. G.; LYONS, D. H.; OLD, W. H. Evaluation of supplier performance. New York:
National Association of Purchasing Agents, 1963.
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3.3.4 Metodologia e defini¢édo de atributos

Para a definicdo de atributos significativos em fornecedores de uma empresa e, por
conseguinte fazer a elaboracdo de uma avaliacdo de fornecedores, tem-se a necessidade de
pesquisar métodos eficientes para isto. Por isso a pesquisa qualitativa, elaboracdo de
questionarios e entrevistas com funcionarios da area, é necesséria para se ter um resultado
eficiente. Muitos s@o os modelos citados pela bibliografia para a definicdo de atributos,
indicadores de desempenho e pondera¢do dos mesmos.

De acordo com Silva e Belderrain (2010), Supplier Selection Problem (SSP) é um processo
utilizado por empresas para se medir e analisar o desempenho de seus fornecedores, podendo
classifica-los e seleciona-los, aumentando a competitividade de todo o sistema de suprimento
da mesma. Também propdem um framework para a solu¢do do SSP composto pelas seguintes

etapas:

a) definicdo do problema;
b) formulacao dos critérios;
c) pré-qualificacao;

d) selecéo final;

e) monitoramento.

Silva e Belderrain (2010) citam o Analytic Hierarchy Process (AHP) como um dos primeiros
métodos desenvolvidos no ambiente das Decis6es Multicritério Discretas. O método AHP
divide o problema em niveis hierarquicos e determina por meio da sintese dos valores dos
decisores uma medida global para cada uma das alternativas. Ele cita também que, para se

gerar prioridades, o problema de decisdo precisa ser decomposto em:

a) definicdo do problema;
b) estruturacdo da hierarquia de deciséo;
c) construcdo das matrizes de comparacgdo par a par;

d) utilizacdo das prioridades obtidas nas comparacGes para ponderar as
prioridades do nivel imediatamente inferior.

Para que a avaliacdo do fornecedor seja efetuada, necessita-se criar indicadores para cada
fornecedor, analisando sempre a situacdo na qual ele esta inserido. De acordo com Rocha

(2007), a necessidade de desenvolver métodos objetivos de avaliacdo da qualidade tem
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elevado o interesse das organizagfes em investir em mecanismos quantitativos, precisos e de
facil visibilidade. Para realizar esse processo de avaliagdo foram formulados os chamados
indicadores baseados em informacGes, que envolvem a coleta e o registro de dados para
analise. O monitoramento de um indicador permite identificar os locais em que ocorrem nédo
conformidades em um processo permitindo que sejam identificadas e solucionadas suas

causas.

De acordo com Yoon e Hwang (1995), o método AHP é essencialmente a formalizacdo do
nosso entendimento sobre um problema complexo usando uma estrutura hierdrquica. Essa
hierarquia tem trés niveis, sendo o primeiro o foco do problema, o segundo critérios multiplos
que definem alternativas e o terceiro alternativas concorrentes, formando assim um gréfico
hierarquico. Também dizem que cada critério do nivel 2 contribui diferencialmente para o
nivel 1. Assim foi definido um método de comparacdo entre critérios, que esta representado
no quadro 2. Apos atribuir os valores a cada item, coloca-se essas informacgdes em uma matriz

comparativa. Esta matriz é feita para todos os itens do nivel 2 e 3.

Outro fator importante a ser considerado na definicdo de atributos é a opinido dos
funcionarios que trabalham diretamente com os fornecedores. Por isso a elaboragdo de um

questionario de pesquisa para a coleta de dados.

Quadro 2 — Escala de intensidade para ponderacéo de atributos

ESCALA DE INTENSIDADE

Se Aé...do queB... ...entdo a preferéncia a se adotar é...

Igualmente importante

Moderadamente mais importante

Fortemente mais importante

Muito mais importante

O N| O W

Extremamente mais importante

(fonte: adaptado de SAATY', 1988 apud YOON; HWANG, 1995)

Segundo Malhotra (2001, p. 105), “[...] a concepgdo de pesquisa ¢ uma estrutura ou planta

para a realizacdo do projeto de pesquisa de marketing. Ela detalha os procedimentos

2 SAATY, T. L. Operations Research: mathematical analysis. New York: Dover Publications, 1988.
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necessarios a obtengdo das informagdes indispensaveis [...]”. Malhotra (2001) também
comenta que a pesquisa pode ser classificada como exploratoria ou conclusiva. No caso da
exploratoria, ela visa compreender o problema e é usada em casos nos quais se faz necessario
definir o problema com maior precisdo, identificar cursos relevantes de acdo ou obter dados

adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem.

Conforme Michel et al. (2002), os niveis de servigo sdo o alvo do planejamento logistico e
medir a qualidade dos servi¢os prestados torna-se uma tarefa imprescindivel. As pesquisas de
mercado buscam identificar os niveis de satisfacdo dos clientes e minimizar as discrepancias
(gaps) de percepcdo entre a oferta e a demanda. A analise dos gaps permite identificar quais
atributos devem ser priorizados para que se possa atingir a maxima satisfacdo dos clientes.
Para isso se faz necessaria a elaboracdo de questionarios, nos quais se identificam os macro e
micro-atributos, permitindo a confeccdo de um diagrama de arvore, no qual estrutura-se os

problemas levantados.
Malhotra (2001) define os objetivos do questionario, que seriam:

a) traduzir as informac6es desejadas em um conjunto de questdes especificas que
0s entrevistados tenham condigdes de responder;

b) motivar e incentivar o entrevistado a se deixar envolver pelo assunto;
C) sempre minimizar 0 erro na resposta.

3.4 OBRAS INDUSTRIAS E COMERCIAIS

As obras industriais e comerciais caracterizam-se por ter detalhes construtivos mais
complexos do que as obras residenciais. Estas possuem uma diversidade de fatores
inovadores, muitos tipos de revestimentos e altos valores em estruturas metélicas e
climatizacdo. Isso depende muito do tipo de obra, mas ao se comparar com obras residenciais,
pode-se dizer que estas possuem modelos padronizados com finalidades definidas, enquanto

as industriais e comerciais dependem muito da situacéo para a qual foram projetadas.

Por isso a descricdo deste perfil de obra é importante. Para a elaboracdo de uma avaliacdo de
fornecedores em obras industriais e comerciais, deve-se padronizar alguns itens significativos

no or¢camento. Cada tipo de obra tem um elemento construtivo mais impactante no custo final.
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Visto a importancia da complexidade das obras industriais e comerciais, tem-se a necessidade
da definicdo das mesmas. Conforme Gidado®® (1996 apud RODRIGUES, 2006, p. 25-26) os

empreendimentos se caracterizam complexos quando:

a) existe um grande namero de diferentes sistemas que necessitam trabalhar juntos
e um grande numero de interfaces entre elementos;

b) envolve trabalhos de constru¢cdo em locais confinados, com dificuldade de
acesso e requer uma grande quantidade de méao-de-obra trabalhando ao mesmo
tempo;

c) existe uma grande dificuldade em alcancar os objetivos desejados;

d) necessita de eficiente coordenacdo, controle e monitoramento, do inicio ao fim
do empreendimento;

e) existe uma série de revisdbes e modificacbes durante a execucdo do
empreendimento.

Baccarini** (1996 apud RODRIGUES, 2006, p. 26) indica que é importante considerar a

complexidade nos empreendimentos:

a) pelo entendimento dos empreendimentos complexos que ajuda a determinar o
planejamento, coordenacéo e controle das necessidades;

b) pela complexidade que impede a clara identificacdo das principais metas e
objetivos dos empreendimentos;

c) pela complexidade para a selecdo apropriada da forma organizacional do
empreendimento;

d) por exigir uma maior selecdo na gestdo dos funcionarios;

e) pela complexidade que afeta os objetivos do empreendimento, no que diz
respeito a tempo, custo e qualidade.

3 GIDADO, K. I. Project Complexity: the focal point of construction production planning. Construction
Management and Economic, v. 14, n. 3, p. 213-225, May 1996.

“ BACCARINI, D. The Concept of Project Complexity: a review. International Journal of Project
Management, v. 14, p. 201-204, 1996.
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4 ANALISE: DESCRICAO DA EMPRESA

Este capitulo descreve a empresa em estudo com o objetivo de identificar os possiveis
problemas na captacdo de fornecedores, além de descrever o sistema existente de avaliacao.
Com essas andlises, pode-se identificar a necessidade de uma possivel modificacdo do sistema
de avaliagdo para englobar a atual situacdo da empresa e possibilitar a elaboracdo de

sugestdes de monitoramento dos fornecedores da mesma.

A empresa foco deste trabalho tem sua matriz situada em Porto Alegre, RS, caracterizada por
ser de grande porte, especializada em obras industriais e comerciais por processo de licitagcéo,
com atuagdo em todo Brasil. A construtora se encontra a mais de 50 anos no mercado e
trabalha com diversos fornecedores, tanto de materiais quanto de servigos. Além da regido
Sul, a empresa possui sede em Séo Paulo e 50% da sua composi¢do acionaria € pertencente a
um grupo alemdo com mais de 200 empresas filiadas em todo mundo. A matriz é responsavel
por todos os processos da empresa, sendo a unidade de Séo Paulo apenas para prospectar

clientes.

Na maioria dos casos, os clientes vao até a construtora com a carta convite para 0 processo de
licitacdo. Os responsaveis por receber esta carta e analisar sua viabilidade € o gerente
comercial, juntamente com o diretor de producdo. ApoOs a aceitacdo da carta convite, 0s
projetos sdo encaminhados para o setor de orgcamentos, que juntamente com os fornecedores
disponiveis, or¢a 0 empreendimento, muitas vezes criando solucdes de projetos alternativas e
mais baratas para o cliente. Os diversos servi¢cos e produtos necessarios para a obra sdo
orcados com uma grande diversidade de fornecedores julgados adequados pelo gerente do
setor. A equalizacdo é realizada apds o recebimento das cotacdes e € uma comparagdo entre
precos fornecidos, a qual é estudada pelo gerente do setor de orcamentos. Ap0s a comparacao
de precos e servicos, é escolhido o fornecedor que vai compor o preco final do orcamento a
ser enviado para o cliente final. Com toda a diversidade de fornecedores que o mercado
disponibiliza e querendo aumentar a competitividade perante as demais empresas, foi

detectada a necessidade de se ter um controle periddico destes atraves de uma avaliacao.

Pode-se classificar a empresa em estudo na matriz de sofisticacdo exemplificada no quadro 1.

A empresa se encontra em um nivel de sofisticacdo 2, no qual o preco e outros fatores sdo
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considerados na hora da compra ou escolha do fornecedor de servigo. Quanto aos estagios da
funcdo compras, a empresa participa plenamente do processo e integra a equipe e diretoria
para a contratacdo do fornecedor. O processo de captacdo de fornecedores é pertencente ao
nivel 1, pois a empresa ndo possui uma pré-selecdo, apenas recebe catalogos. A avaliacdo e a
selecdo de fornecedores ndo sdo utilizadas, sendo o menor pre¢co muitas vezes o fator
determinante na hora da contratacdo, além da nao realizacdo de feedback de desempenho aos

fornecedores, mantendo-se um processo informal de avaliagéo.

Estas etapas sdo caracteristicas do processo comercial da empresa. Este é responsabilidade da
diretoria comercial e setor de orgamentos, que trabalham juntamente com o setor de
suprimentos. O processo esté ilustrado na figura 5, no qual sdo representadas as solicitacdes
de clientes ou contatos com 0s mesmos em que se decorrem consultas, propostas e convites
para concorréncia. Na fase de elaboracdo de propostas € quando os fornecedores séo

chamados para realizarem a cotagdo, formando assim o prego dos Servigos.

Com estas definiches, pode-se constatar que se a empresa pretende atingir o nivel 3 de
sofisticacdo, deve aprimorar a selecdo de fornecedores. Este processo avancado de compras é
fundamental para se garantir vantagem competitiva perante as demais empresas. Desta
maneira o processo informal de avaliacdo deve ser revisto e aprimorado, principalmente em
relacdo ao fluxo de informacdes entre fornecedores e empresa, facilitando a identificacdo do
fornecedor mais impactante no processo e caracteristicas essenciais deste para melhor

execucdo de servicos e produtos.

Figura 5 — Processo comercial

Contratagao dos

Controlar Alteragdes
— Fornecedores —

Realizar Viabilidade Emitir Propostas
Comercial )

(fonte: fornecido pela empresa foco)

4.1 PROCESSO DE CAPTACAO DE FORNECEDORES

A analise do processo de captacdo de fornecedores é necessaria para a identificacdo de

possiveis problemas e elaboracéo de diretrizes para a pre-selecdo dos mesmos englobando as
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atuais necessidades da empresa, tornando o sistema de selecdo mais eficiente e préatico. Este é
parte das atribuicfes do departamento comercial da empresa, juntamente com o setor de
orgamentos, no qual os gerentes decidem as maneiras de se prospectar novos fornecedores a
fim de identificar melhores precos no mercado, criando uma melhor proposta para o cliente

final.

Primeiramente, deve-se ter o conhecimento do percurso que o fornecedor percorre deste o
contato inicial com a empresa até a entrega da obra. Esta andlise se faz necessaria por facilitar
a identificacdo de possiveis lacunas no processo de avaliacdo e selecdo de fornecedores. Na
figura 6 € ilustrado o caminho do fornecedor até sua contratagdo.

Através de entrevistas com funcionéarios do setor de orcamentos, identificou-se que o0s
fornecedores chegam ao setor através de varias formas. Uma delas e a mais utilizada é a busca
pela Internet, principalmente para obras fora do estado. O funcionario utiliza de sites de busca
para encontrar informacdes, produtos fornecidos, contatos e até referéncias de fornecedores
diversos. Este metodo é usado geralmente para fornecedores pequenos que sdo aqueles que
ndo possuem um impacto significativo no custo da obra. Porem, com a falta de conhecimento
sobre o contratado, muitas vezes o custo, que deveria ser pequeno, torna-se grande pela falta
de qualidade dos servicos ou produtos. Este problema pode ser evitado com uma pré-selecédo

do fornecedor.

Figura 6 — Captacdo de fornecedores

Fornecedores da Historico de Referencias de Banco de Dados
Internet Fornecedores Fornecedores Existente
Setor de
Orgamentos

[
Equalizagéo e
Definigao de
Fornecedores

Contratagao e
Execugao da Obra

(fonte: elaborado pela autora)
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A empresa possui um banco de dados de fornecedores, ndo atualizado, mas com informagoes
de alguns, como CNPJ, telefone e responsdvel. Através deste, o setor identifica os
fornecedores necessarios para alguns insumos da cotacdo. Outra maneira de captacdo de
fornecedores é o historico, baseado em referéncias de funcionérios e trabalhos anteriores com

a propria construtora.
4.2 NECESSIDADE DE UM SISTEMA DE AVALIACAO

Com a finalidade de monitorar e qualificar seus fornecedores, a empresa foco implantou um
modelo de avaliagdo dos mesmos. Atualmente este ndo é mais utilizado por ndo englobar as
atuais necessidades da empresa e por ndo apresentar um sistema de monitoramento de
resultados ao longo dos anos, aléem de ser apenas para a avaliacdo do servico final, sem se

uma pre-avaliacdo do fornecedor.

O cliente alem de inspecionar o produto final, deve inspecionar a organizacdo do vendedor
para assegurar que 0S bens sejam aceitdveis e ndo causem um retrabalho. Por isso a
importancia de uma pre-selecdo, para que os fornecedores, que passam pelo processo de
captacdo, sejam analisados de forma que ndo causem danos a construtora com a ma execugéo

de seus servicos ou produtos, evitando o retrabalho, além da insatisfacéo do cliente final.

Utilizando os principios do TQC, deve-se implantar um sistema de avaliacdo de fornecedores
eficiente para a empresa em estudo, visando a melhoria continua de seus processos, ja que a
maioria dos servicos perceptiveis ao cliente final sdo realizados por terceiros, no caso 0s
fornecedores contratados. Além da satisfacdo do cliente, outros beneficios sdo esperados com
a implantacdo de uma avaliacdo de fornecedores, como a reducdo de custos, maior

competitividade perante as demais empresas e facil acesso a outros mercados.

4.2.1 Sistema de avaliacao existente

O antigo modelo esta representado no quadro 3. Este sé é aplicado ao final dos servicos, com
0 objetivo de inspecao. Para se evitar o retrabalho, deve-se ter uma avaliacdo inicial, além da

inspecdo ao final da obra.

A nota do fornecedor para cada atributo varia de 0 a 10 e ao final é realizada uma média das

mesmas, sem a ponderagdo de atributos. A nota desta avaliacdo ndo engloba 0s processos
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anteriores realizados pelo mesmo fornecedor, impossibilitando o monitoramento ao longo do
tempo, avaliando o desempenho do mesmo.

Pode-se identificar no modelo os atributos significativos para a empresa, entre eles:

a) qualidade;

b) prazo;

C) custo;

d) documentacéo.

Quadro 3 — Antigo sistema de avaliacdo de fornecedores

Obra: Data:
Pontuacdo dos fornecedores da obra acima em uma escala de 0 a 10

Gerente de Obra

DOCUMENTACAO

MEDIA

FORNECEDOR TOTAL

QUALIDADE
PRAZO
CUSTO

FORNECEDOR 01
FORNECEDOR 02
FORNECEDOR 03
FORNECEDOR 04
FORNECEDOR 05

(fonte: disponibilizado pela empresa foco, adaptado pela autora)

De acordo com os funcionérios da empresa, a qualidade resume-se a boa execucédo do servico,
se a especificacdo esta correta e se ap0s 0s procedimentos de controle de qualidade, o produto
foi aceito ou recusado. O prazo caracteriza a agilidade e pontualidade nas entregas ou
execucdo dos servicos. O item custo se refere a competitividade do fornecedor, se o preco
dele é competitivo perante os demais. O ultimo atributo € a documentacado, referindo-se a

situacdo do fornecedor contratado frente as obrigacGes legais.

Atualmente, a avaliacdo dos fornecedores é feita de maneira informal, tanto na obra quanto no
orcamento. Isso prejudica a escolha do fornecedor pelo fato de que o conceito 6timo muda de
pessoa para pessoa. Além disso, as informacbes se perdem com o tempo se ndo sdo
armazenadas e monitoradas. A empresa sofre com a falta de fornecedores confiaveis o que,
muitas vezes, uma avaliacdo dos mesmos resolveria o problema, além de estreitar relacdes.

Desenvolver relacionamentos cooperativos de longo prazo com base na confianca, troca de
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informagdes e preparo técnico, desenvolve a empresa para enfrentar o cenario competitivo dos

tempos atuais.

4.2.2 Materiais e servicos controlados

Atualmente, a empresa possui oito gerentes de obra, podendo trabalhar com até oito obras
consecutivas. Apesar da construtora ter um grande controle de recebimento e inspecdo de
materiais e servigos, estes resultados ficam apenas para o gerente e sdo arquivados, ndo sendo

transmitidos para os demais funcionarios.

A empresa possui algumas inspecOes de produto e servigos, entre eles os servigcos de,
concreto, aco, compactacdo do solo, concreto usinado e fundagbes. Para o0 concreto s@o
realizados ensaios de compressdo axial através da montagem de corpos de prova, slump para
cada caminhdo betoneira e granulometria de agregados, teste nos agregados utilizados na

concreteira.

Para o ago, o controle da qualidade é feito através de ensaios de tracdo, dobramento e
bitolagem das barras. Nas armaduras, € verificada a localizacdo, a quantidade, visualmente a
partir de contagem de barras, posicdo dessas barras, fixacdo, espacamentos, comprimento e

alinhamento.

As inspecOes de compactacdo de solo sdo realizadas a cada camada de aterro realizada. S&o
retiradas amostras pelo laboratorista responsavel, para a realizacdo de teste de grau de
compactacdo e teor de umidade, comparando os valores alcancados com os padrbes
estabelecidos pelo contratante. O resultado deste teste € registrado na planilha ilustrada na

figura 7.
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Figura 7 — Inspecéo de compactagdo e nivel do solo

FO 038/01 - 18/11/01 Inspecio de Compactacio enivel desolo-  Rev. 01
Obra: Folha:
CORTE O ENOY-> CORTE O ENOY->
ATERRO O EIXOX > ATERRO O EIXOX >
NVELATUAL > NIVELFINAL > NIVELATUAL-> NIVELFINAL >
Data Esp.Camada | N°Camada | Compactado Umidade Laboratorista Tedesco Data Esp.Camada | N°Camada | Compactacdo Umidade Laboratorista Tedesco

A A

>I>|>|>|>]|>

DD |D|B|A|D |
>I>|>|>]|>|>]|>
A|D| DDA
>I>|>|>|>]|>

A|D|D|D|A|D|>D
>I>|>|>]|>|>]|>
A|D| DDA |2

Data Material Nivel Proj. Nivel Real Aprovado Responsavel Data Material Nivel Proj. Nivel Real Aprovado Responsavel
A R A R
CORTE ®) EXOY-> CORTE QO EXOY->
ATERRO G EIXOX-> ATERRO @) EIXOX >
INVELATUAL > NIVELFINAL -> NIVELATUAL-> NIVELFINAL ->
Data Esp.Camada | N°Cameda | Compactagdo Umidade Laboratorista Tedesco Data Esp.Camada | N°Camada | Compactagdo Umidade Laboratorista Tedesco
A R A R A R A R
A R A R A R A R
A R A R A R A R
A R A R A R A R
A R A R A R A R
A R A R A R A R
A R A R A R A R
Data Material Nivel Proj. Nivel Real Aprovado Responsavel Data Material Nivel Proj. Nivel Real Aprovado Responsavel
A R A R

(fonte: disponibilizado pela empresa foco, adaptado pela autora)

Ja o concreto usinado € inspecionado a cada caminhdo. O fck (teste de resisténcia) é conferido
na nota fiscal, juntamente coma granulometria da brita e slump, que devem estar de acordo
com o pedido de compra. A quantidade de material é garantida com a verificacdo do lacre.
Este se localiza na parte de tras do caminhdo betoneira e deve estar intacto. Posteriormente
deve-se conferir o namero no lacre, que deve ser o mesmo da nota fiscal. Caso haja alguma
inconformidade, o caminhdo deve ser rejeitado. A figura 8 apresenta o controle de qualidade

do concreto.

Todos estes servicos sdo controlados baseados no sistema de garantia da qualidade. O gerente
de obra é responsavel pelo controle de todos os processos e deve verificar todos 0s
procedimentos, deste a execucdo, até a entrega do servico ou produto. Através deste controle

se identifica os bons fornecedores do mercado. Para transformar estes aspectos qualitativos
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em quantitativos, é essencial uma avalia¢do do fornecedor na qual se visualize o desempenho

dele durante sua contratagéo.

FO-008/03 - 10/03/2003

Figura 8 — Inspecédo do concreto usinado

Inspecgao de Concreto usinado e moldado "In Loco" -Rev. 03

Quanha%e de CORPOS DE PROVA a serem moldados:
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Data
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Slump

Concreteira

NUmero
da NF

Fck

Lacre

Slump

Saida
usina

Inicio
concreto

Fim
concreto

N° dos CP’s
moldados

Resp.

A R

(fonte: disponibilizado pela empresa foco, adaptado pela autora)

4.3 ANALISE CRITICA DO SISTEMA

As empresas atualmente procuram uma aproximacdo com seus fornecedores para

compartilhar habilidades e recursos visando um bem comum. Para a empresa foco, esta

aproximacao € necessaria para aumentar sua competitividade, além de se obter maior

transparéncia nas informacdes. A troca aberta e eficiente das informacBes € um elemento-

chave, pois ajuda a construir confianga entre parceiros.
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As parcerias se resumem ao compromisso firmado entre as partes em base da confianca, para
se construir um objetivo comum a longo prazo. Para se desenvolver parceiros, deve-se avalia-
los e ter um controle dos seus servicos e produtos, a fim de saber em quem confiar. Por isso a

importancia de uma avaliacdo eficiente e continua dos servicos e produtos fornecidos.

Os problemas com fornecedores sdo cada vez mais frequentes na empresa em funcéo da falta
de parcerias e confianca. Além disso, com a prospecc¢do de obras fora do estado, muitos dos
fornecedores ndo séo conhecidos, somente pela Internet, 0 que gera apenas uma avaliacdo
informal dos mesmos. Este problema reflete no custo do or¢camento e, muitas vezes, uma nao

aceitacéo do cliente final.

Pode-se fazer uma analise critica do sistema existente, por este ndo englobar as necessidades
atuais da empresa. A etapa de pre-selecdo € fundamental para a captacdo de clientes.

Conforme analisado em entrevistas, este € um ponto fraco que necessita de mudancas.

Nota-se a necessidade de outra avaliacdo na etapa de orgamentos. Esta representa um dos
controles mais tradicionais de uma empresa e deve assegurar que 0s gastos ndo excedam as

receitas, além de permitir comparacéo e avaliagdo dos custos.

Além dos modelos citados anteriormente, 0 monitoramento do servico e material é
fundamental para o controle da execucdo e comprovacdo das habilidades do fornecedor. A
empresa estudada possui bons monitoramentos de servicos e produtos, mas estes nao sdo
registrados em planilhas gerando uma nota final e disponibilizados para os demais setores da
mesma, apenas arquivados. Essa medida é fundamental para o controle de dados e que estes

N30 se percam com o tempo.

A forma com que as empresas gerenciam o suprimento de produtos e servi¢cos tém aumentado
de importancia, devido a grandes especificacdes e diferenciais encontrados nas obras
complexas. Com o monitoramento do fornecedor, pode-se identificar possiveis falhas no

sistema e propor acdes corretivas.
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5 AVALIACAO DE FORNECEDORES: ANALISE DA EMPRESA PARA
ELABORACAO DE DIRETRIZES

Este capitulo trata da analise dos questionarios, entrevistas e documentacdo fornecida pela
empresa foco, para a elaboracéo de diretrizes para a avaliacdo de fornecedores da mesma.
Esta pesquisa é do tipo exploratéria, que visa compreender o problema e identificar as acdes

corretivas a serem realizadas.

Os questionarios foram aplicados aos funcionarios da empresa pertencentes aos setores de
Orcamentos, Suprimentos e Obra. Ja as entrevistas foram realizadas apenas com o0s

responsaveis pelos setores anteriormente citados.

5.1 DEFINICAO DE ATRIBUTOS SIGNIFICATIVOS

Ha varios atributos que podem ser considerados como desejaveis em um fornecedor. Para a
definicdo de atributos significativos em um bom fornecedor, além da pesquisa bibliografica,
foi realizada uma pesquisa entre os funcionarios da empresa que mantém maior contato com
0S mesmos. Foram expostas aos funcionarios questdes nas quais estes puderam relatar
experiéncias ruins com fornecedores e citar caracteristicas fundamentais para considera-lo
otimo. Além dos atributos, destacaram a importancia de uma pré-selecao de fornecedores e

um banco de dados comum entre setores com as notas atribuidas a cada um deles.

5.1.1 Anélise de questionario

Este questionario foi aplicado aos Gerentes de Obra, de Orcamento e funcionarios que
mantém contato com os fornecedores. Estes expressaram suas opinifes sobre os seguintes

itens:

a) caracteristicas em um bom fornecedor;

b) fornecedores de maior impacto no custo de cada tipologia de obra;

¢) importancia de uma avaliacdo prévia do fornecedor e documentacdo necessaria;
d) problemas usuais com fornecedores.
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As caracteristicas foram selecionadas e analisadas. Entre elas pode-se citar custo, agilidade,
atendimento, histérico, bom desempenho anterior com a empresa, o atendimento a demanda, a
flexibilidade e a qualidade em relagdo aos produtos ou servigos fornecidos. Agrupando as
respostas dos funcionarios, tem-se um grafico conforme a figura 9. O eixo y representa 0s
atributos e 0 eixo x representa a quantidade de funcionérios que consideraram o atributo

significativo.

Figura 9 — Gréfico de andlise do questionario

AGIL
BOA REPUTACAO NO MERCADO
PONTUAL

BOM DESEMPENHO ANTERIOR COM A...
FLEXIVEL

QUALIDADE DO PRODUTO OU SERVICO

ATENDE A DEMANDA

BOM ATENDIMENTO

BARATO

0 2 4 6 8 10 12

(fonte: elaborado pela autora)

Nota-se que o custo, atendimento, qualidade de produtos e servicos e o atendimento a
demanda foram os mais citados entre os funcionarios. O atributo menos citado foi a agilidade

do fornecedor.

Um fato importante percebido foi que para os funcionarios que trabalham com a parte de
orcamentos, a compreensdo sobre a definicdo dos atributos muda em relacdo aos funcionérios
de obra. Este foi comprovado através das entrevistas com o0s gerentes de cada setor. Por
conseguinte, a atribuicdo de valores para estes atributos também muda, sendo um mais
importante na situacdo de orcamentos do que no monitoramento do servigo, por exemplo. Na
fase de orcamento, por ser um estagio em que procura solucdes e precos competitivos e ndo se
analisa tanto a técnica e qualidade do servico, pode-se dizer que o conceito qualidade se
define como um orcamento bem organizado, no qual os quantitativos e impostos estdo

especificados.
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Com a anélise dos questionérios, detalhou-se os atributos como é percebida na fase de

orgamento da construtora e na fase de execucdo. Para a fase de orcamento tem-se:

a) atendimento: é a resposta do pedido de cotacdo, onde o fornecedor demonstra
interesse na proposta e € receptivo ao se solicitar mudancas;

b) pontualidade: é a resposta do fornecedor na data combinada;

c) qualidade: é um orcamento facil de entender com todos os impostos e
quantitativos especificados de uma maneira visivel ao orcamentista;

d) ndo conformidade: sé&o as divergéncias entre pedido e cotacao recebida, quando
o fornecedor envia 0 orgcamento de outro item ndo especificado anteriormente
pelo or¢camentista;

e) competitividade: é o preco que compde a proposta do fornecedor, se este
mostra-se competitivo em relacdo aos demais.

Para os funcionarios de obra, os atributos s8o os mesmos, mas o significado e suas

importancias mudam:

a) atendimento: é a agilidade e receptividade na hora da entrega do produto ou
execucdo de um servico;

b) pontualidade: se resume a entrega do material ou servico no periodo
combinado posteriormente, em que a falta de pontualidade do fornecedor pode
atrasar o cronograma e muitas vezes resultar em multas para a construtora;

¢) qualidade: é a boa execucéo do servico, ndo apresentando falhas ou retrabalho;
d) ndo conformidade: séo as divergéncias entre pedido, nota fiscal e entrega;

e) competitividade: é o preco do material ou servico comparado com os demais
fornecedores do mercado.

Quanto a importancia de uma pre-avaliacdo de fornecedores, 100% dos funcionarios
afirmaram nos questionarios que esta € muito importante para a situacdo atual da empresa,
aléem de uma avaliacdo na fase de orcamento, na qual muitas vezes partem as diretrizes do
projeto. A pré-selecdo é como um filtro de fornecedores aptos a trabalhar com a construtora.
Foi citada nos questionarios a importancia de referéncias de obras ja realizadas, condicGes
financeiras estaveis, certificados de qualidade e tecnologia disponivel para a selecdo dos

fornecedores.

Quanto a problemas usuais com fornecedores, 90% dos funcionarios relatam situac6es na qual
a pontualidade e o atendimento do fornecedor foi considerado ndo satisfatério causando danos

ao processo de concorréncia. Entre os problemas citados estavam o atraso nas entregas tanto
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de orcamentos quanto de produtos e na falta de atendimento pds-venda, além do precério

atendimento no pedido de cotagéo.

Para melhor andlise de atributos significativos, as entrevistas com os Gerentes de cada setor
foram fundamentais por estipular critérios de comparacdo entre os mesmos, além da melhor
definicdo de questdes essenciais a serem avaliadas nos fornecedores em cada etapa do
processo, captacdo, orgcamento e monitoramento. Para cada setor, os atributos variam de
importancia. Por isso definir os setores foi o proximo passo do trabalho.

5.1.2 Analise de entrevistas

Nas entrevistas, cada gerente do setor definiu os principais atributos a serem analisados em
fornecedores, considerando a etapa em que este se encontra. Para o setor de suprimentos,
responsavel pela captacdo de fornecedores juntamente com o setor de orgamentos, foram
definidos os seguintes critérios e subcritérios a serem analisados em uma possivel pre-selecédo

de fornecedores:

a) historico,
- referéncias;
- portfdlio;
- anos de mercado;
b) documentacéo legal,
- atestados de obra;
- registro CNPJ;
- situacdo financeira;
c) certificados de qualidade,
- 1SO 9001,
- ensaios;
- normas de seguranca;
d) tecnologia,
- treinamentos;
- equipamentos préprios;
- escritorio;
- investimento anual.
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Estes atributos, ponderados de forma adequada através do método AHP, formam a nota da
pré-avaliagdo dos fornecedores da construtora. Para a fase de orgcamentos, foram definidas as

seguintes caracteristicas pelo gerente do setor:

a) demanda;
b) localizagéo;
c) atendimento,
- ndo conformidade;
- qualidade;
- pontualidade;
d) flexibilidade,
- inovagéo;
- volume;
- negociacao;
e) caracteristicas de projeto;
f) custo.

Estes atributos ponderados e agrupados formam a nota do fornecedor quanto ao orcamento
enviado. J& para a 0s gerentes de obras, o controle de fornecedores ocorre através das

seguintes caracteristicas:

a) procedimentos de seguranca,
- acidentes de trabalho;
- EPI;

b) qualidade;

c) pontualidade;

d) ndo conformidades.

Uma caracteristica muito importante citada pelo o pessoal de obra da construtora é o controle
de acidentes de trabalho e o uso de EPI pelos funcionarios contratados. Muitas vezes 0s
clientes da empresa foco exigem nimero zero de acidentes em obras complexas de alto risco.
Ja o custo ndo é um fator muito importante, pois este ja foi analisado nas fases anteriores, por
isso ndo foi citado. A qualidade, pontualidade e ndo conformidades sdo analisadas pelas
técnicas de avaliacdo utilizadas pela empresa para o controle da qualidade. Todos estes

atributos, ponderados formam a nota na fase de monitoramento.
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Além dos atributos, foram citadas nas entrevistas alguns tipos de fornecedores que tém maior
impacto no custo da obra, tanto por englobar maior volume de material quanto importancia na
definicdo do projeto, em que algum atraso de material pode causar grandes danos ao
cronograma da obra. Alguns fornecedores citados para obras industriais foram:

a) estrutura metélica;

b) instalagdes elétricas, hidraulicas e hidrossanitérias;

c) estrutura pré-moldada;

d) piso industrial;

e) pavimentacgéo;

f) pontes rolantes;

g) Sistema de Protecdo Contra Descargas Atmosféricas (SPDA).

Em obras comerciais, os funcionarios citaram outras tipologias de fornecedores de materiais e

Servicgos, como:

a) ar condicionado e exaust&o;

b) esquadrias;

C) concreto;

d) revestimentos de piso, parede e teto;
e) iluminagéo.

A definicdo destes fornecedores é importante para se aprimorar a avaliacdo das técnicas
construtivas e materiais fornecidos pelos mesmos, pois estes sdo responsaveis pelo maior
custo das obras mais realizadas pela construtora. Com esses fornecedores, pode-se manter
uma relacdo mais proxima, onde se tenha a coordenacdo conjunta das atividades,
transparéncia de informacdes, resolucdo conjunta dos problemas e a confianca. A realizacdo
de aliancas com estes fornecedores permite aprimorar a pontualidade, o custo, pois 0s servi¢cos

e produtos adquirem proporc¢des estratégicas.

Outra maneira de se estreitar relacdes com os fornecedores mais importantes € possuir poucos
deles como opcBes de contratacdo. Deste modo pode-se aprimorar a relacdo de confianca

entre empresa e fornecedor.
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5.2 DEFINICAO DE FORNECEDORES SIGNIFICATIVOS

Para a definicdo dos fornecedores significativos, além das entrevistas, foi realizada a analise
de documentacdo fornecida pela empresa foco. Nesta analise pode-se definir, juntamente com
a opinido dos funcionarios da empresa, os fornecedores de maior impacto nas tipologias de

obras estudadas neste trabalho.

A curva ABC é uma classificacdo dos insumos de uma obra especifica em ordem de custo,
assim 0s servicos e produtos mais caros estdo no topo da tabela, pertencendo a curva A. Nas
figuras 10 e 11 estéo alguns insumos retirados de uma curva ABC. Estes foram colocados em
um gréafico de barras para melhor visualiza¢do. A figura 10 representa uma obra comercial e a
figura 11 representa uma obra industrial da empresa estudada.

Apenas os primeiros itens foram analisados e comparados com os citados anteriormente. No
grafico 1, pode-se identificar os servigcos de ar condicionado, instalagdo elétrica, estrutura
metélica e pré-moldados. No grafico 2 pode-se identificar estrutura metalica, instalagdes

elétricas e hidrossanitarias, concreto e pré-moldados.

Para estes fornecedores considerados importantes, recomenda-se uma maior aproximacéo e
desenvolvimento de relacionamentos de cooperacéo e confiangca com 0s mesmos, além de se
manter um quadro com poucos fornecedores. Desta maneira a empresa pode desenvolver
Servicos juntamente com Seus parceiros e garantir vantagem competitiva perante as

concorrentes.
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Figura 10 — Andlise de gréafico de insumos de obra comercial
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(fonte: elaborada pela autora)™®

Figura 11 — Analise de gréafico de insumos de obra industrial

Concreto / Detalhe: Concreto Usinado Fek 20...

Folha Porta Aco Enrolar Tiras Articuladas

Tela Q138 - 2,20Kg/m?2
Servente

Materiais e Equip. Ar Condicionado

Brita Graduada

Projeto de Estrutura Metalica

.
N
Despesas de Comercializacao —

Médo de Obra Execucdo Estrutura Metdlica

Estrutura Metélica

0]

ES

2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

(fonte: elaborada pela autora)®

1> A autora utilizou dados de documentos disponibilizados pela empresa.
16 A autora utilizou dados de documentos disponibilizados pela empresa.
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6 PROPOSTA PARA UM SISTEMA DE AVALIACAO

Neste capitulo s@o propostas diretrizes para avaliar os fornecedores da empresa estudada neste
trabalho, com base nas pesquisas realizadas através de questionarios, entrevistas e
documentacéo, adaptando estas solucGes as necessidades atuais da construtora.

6.1 ETAPAS DE UM PROCESSO DE AVALIACAO

Sabe-se que inspecionar o produto final é importante, mas também deve-se inspecionar a
organizacdo do vendedor para se assegurar que 0s bens sejam aceitaveis e ndo causem
retrabalho. O problema na insatisfacdo do cliente final, no caso de execucdo de obras
industriais e comerciais, € que este ndo voltara a construtora para esta participar da execucéo
de outros empreendimentos. O compromisso em realizar certo da primeira vez é essencial

para se manter os clientes quando se trata de servicos.

Para se ter uma avaliacdo dos fornecedores desde o processo de orcamento até a execugédo e

aprimorar tanto captacdo de fornecedores, foram definidas trés fases de avaliacao:

a) de pré-selecéo;
b) de orcamentos;
c) de monitoramento.

A definicdo de uma etapa de avaliacdo na fase de orcamentos foi julgada necessaria, pois em
muitos casos relatados pelos funcionarios da empresa, 0s projetos chegam a construtora com
caracteristicas de anteprojeto, ou seja, sem maiores especificacbes e detalhamentos
construtivos. O setor de orcamentos se responsabiliza em desenvolver estes projetos para
realizar o orcamento o mais proximo do real e satisfazer os seus clientes finais. Com a ajuda
de fornecedores qualificados, o setor consegue propor solugées. Por esta razdo, trabalhar com

fornecedores qualificados na etapa de orcamentos reduz os riscos na fase de execucgéo.

A figura 12 representa o processo esquematizado da avaliacdo proposta para os fornecedores
da empresa foco. Este foi considerado a melhor maneira de se selecionar fornecedores para a

empresa englobando as necessidades atuais da mesma.
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Figura 12 — Representacdo esquematica do processo de avaliagdo de fornecedores
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(fonte: elaborada pela autora)

Caso o fornecedor ndo seja pré-selecionado, este fica indisponivel para a cotacao e informado
em que aspectos deve melhorar para pertencer ao banco de dados (BD) da construtora. Caso o
fornecedor seja reprovado na avaliacdo da fase de orcamentos, com certeza ndo sera
contratado para a realizacdo da obra e € informado sobre seu desempenho. Apo6s a

contratagdo, caso o fornecedor ndo corresponda a qualidade apresentada na fase de
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monitoramento, este volta para a pré-avaliacdo e sera informado no que deve melhorar para

continuar fazendo parte do banco de dados da empresa.

O desempenho do fornecedor na etapa de orcamentos ndo é desclassificatorio, ou seja, se este
possuir uma nota abaixo da estipulada, ele apenas recebe uma adverténcia por ndo ser
competitivo em relacdo aos demais. As Unicas etapas podem desclassificar o fornecedor séo a
pré-selecdo e o monitoramento. Todas as notas geradas nos processos de avaliacdo serdo
armazenadas no banco de dados da empresa e os funcionarios da mesma poderdo consulta-las
a fim de encontrar o fornecedor mais apto para cada situacdo. A nota da pré-avaliacdo sera
incorporada na etapa de or¢camentos para contribuir na identificacdo do fornecedor ideal para
a contratagdo. A disposicao dos contatos no banco de dados sera por estados brasileiros e por
material fornecido e todos os funcionarios que trabalham diretamente com fornecedores terdo

acesso a este banco de dados.

6.1.1 Pré-selecdo de fornecedores e cadastro

Para pré-selecionar fornecedores, a empresa deve ter um sistema acessivel para que este possa

chegar até a construtora facilmente. Na selecdo é fundamental que o fornecedor especifique:

a) 0 segmento de atuagdo no mercado, tipologias de obras trabalhadas
b) CNPJ;
€) nome da empresa;

d) certificados de qualidade pertinentes e portfolio de clientes e servicos
semelhantes ja prestados;

e) capacidade de producao;
f) atuacdo da empresa.

Este cadastro sera analisado por um funcionario da area de Suprimentos, que vai definir se
este fornecedor entra para o banco de dados conforme nota recebida, sendo, se incluido,

disponibilizado a todos os setores.

Com todas as informacdes, sera formado um cadastro do fornecedor. Neste cadastro deve
constar todas as especificacGes da pre-selecdo e, caso este fornecedor tenha participado das

outras etapas, também constara as notas e desempenho do mesmo.
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As caracteristicas definidas para esta etapa estdo especificadas no quadro 4. Estas foram
definidas em critérios e subcritérios, juntamente com o gerente de suprimentos da empresa
foco para elaborar a pré-selecdo. A avaliagdo é realizada a partir de niveis de intensidades
atribuidos a cada subcritérios relacionados a cada alternativa. As prioridades das categorias

sdo determinadas usando o processo de comparagdo par a par do método AHP.

Quadro 4 — Definigdo de critérios e subcritérios para pré-selegdo

Pré-selecdo

Critérios e subcritérios Explicacéo e justificativa

Histdrico
H1. Referéncias
H2. Portfélio

H3. Anos de mercado
H4. Atestados

O critério Histdrico foi mensurado com base em referéncias de outras
empresas e portfélio com obras ja executadas pelo fornecedor, além
do tempo do fornecedor no mercado de trabalho e atestados de obras
devidamente registrados em unidade competente.

Documentacéo Legal
D1. Registro CNPJ
D2. SERASA

O critério Documentacéo Legal foi mensurado com base no registro
da empresa e Serasa, estando em dia com suas obrigac@es legais.

Certificados de Qualidade

C1. 1SO 9001
C2. Ensaios
C3. Normas de seguranga

O critério de Certificados de qualidade foi medido com base em
certificagbes que o fornecedor possui de seus servigos, entre eles
ISO, ensaios de qualidade de seus produtos, como o concreto por
exemplo, a existéncia de padrdes de seguranca na execucdo de seus
servicos, técnicos de seguranga etc.

Tecnologia

T1. Treinamentos
T2. Equipamentos proprios

O critério Tecnologia foi medido com base em ndmero de
treinamentos realizados com os funciondrios, valor de investimento
anual em tecnologias equipamentos e treinamentos, equipamentos
préprios que possui e layout do escritdrio de trabalho.

T3. Escritério
T4. Investimento

(fonte: elaborado pela autora)

6.1.2 Avaliacéo na fase de orcamento

Devido as informaces coletadas com os funcionarios do setor de or¢camentos, se concluiu que
geralmente o fornecedor que possui um bom desempenho nesta etapa, também apresenta bom
desempenho na execucdo dos servicos ou fornecimento de seus produtos. Por isso a
elaboracdo de uma avaliacdo para esta fase, na qual identifica-se bons fornecedores
prevenindo uma ma execucdo de servicos ou fornecimento de produtos, evitando o retrabalho
e um possivel custo adicional. No quadro 5, estdo detalhados os critérios e subcritérios
definidos pelos funcionarios do setor em questdo. Estas definicGes foram realizadas

juntamente com o gerente do setor de orgamentos. Com estes atributos, pode-se criar uma
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estrutura hierarquica, igual a da fase de pré-sele¢do. Nota-se que alguns critérios ndo possuem

subcritérios.

Quadro 5 — Definicdo de critérios e subcritérios na avaliagdo do orgamento

Avaliac8o no orcamento

Critérios e subcritérios

Explicacéo e justificativa

Demanda

O critério Demanda visa avaliar a capacidade de fornecimento. Se o
fornecedor atende a quantidade de material desejada ele é qualificado, se
ndo, desqualificado, sendo assim um critério binario.

Localizagdo

O critério Localizagdo visa avaliar a distancia do fornecedor até a obra,
em km, podendo perder qualidade em produto pela grande percorrida e
aumento de custo quanto ao frete.

Atendimento

Al. Nao conformidade
A2. Qualidade
A3. Pontualidade

O critério Atendimento visa avaliar a ndo conformidade, quando o
orcamento recebido n&o foi o solicitado ocasionando o retrabalho e muitas
vezes a perda do prazo de entrega, qualidade que ser resume na
organizagdo e transparéncia do orcamento e pontualidade, quando o
fornecedor cumpre com o prazo de envio da cotacao.

Flexibilidade

F1. Inovacédo
F2. Volume
F3. Negociacdo

O critério Flexibilidade visa avaliar a capacidade de inovacdo do
fornecedor, onde este sugere outras solugdes mais econdmicas ou propdes
solucdes de projeto, no volume de material fornecido, que se resume no
atendimento tanto a poucos itens quanto grandes quantidades e na
capacidade de negociacdo que se refere a condi¢bes de pagamento e
entregas.

Caracteristicas de projeto

O critério caracteristicas de projeto se resume em avaliar o atendimento
das especificagBes de projeto do cliente, por exemplo, ter certificacdes
ambientais, como madeira de reflorestamento.

Custo O critério custo se resume na avaliagdo da competitividade do prego
fornecido pelo fornecedor, quando comparado a outros fornecedores do
mercado.

Pré-selecdo Este critério se resume na avaliacdo da pontuagao obtida pelo fornecedor

na fase de pré-selecdo. Caso este fornega a muito tempo para a empresa, a
nota poderd ser substituida pela de monitoramento.

(fonte: elaborado pela autora)

6.1.3 Avaliacdo na execucao dos servigos

Como citado anteriormente, um terceiro passo € a avaliacdo da execucdo dos servicos e

produtos fornecidos, realizadas na etapa de contratacdo. Nesta etapa, foram definidos,

juntamente com o gerente de obras, critérios e subcritérios a serem considerados no

monitoramento. O quadro 6 define estes atributos.
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Quadro 6 — Definigdo de critérios e subcritérios no monitoramento

Monitoramento

Critérios e subcritérios Explicacdo e justificativa

Procedimento de seguranga | Este critério tem como base o nimero de acidentes de trabalho ocorridos durante a
execucao do servigo, sendo essencial para fornecedores de servigo, e uma analise do

S1. Acidentes de trabalho comprometimento dos fornecedores contratados em usar os devidos EPI, reduzindo os

S2. EPI riscos de acidentes.

Qualidade O critério Qualidade foi mensurado com base nas perfeitas condi¢fes dos materiais ou
servigos fornecidos, se ha algum defeito no produto ou entdo um servico mal feito, por
exemplo.

Pontualidade O critério Pontualidade foi mensurado com base na assiduidade do fornecedor em suas
entregas.

Nao conformidades O critério ndo conformidade foi mensurado com base nas divergéncias entre nota fiscal e

entregas, onde o fornecedor entrega um produto e ou servigo diferente do que foi solicitado.

(fonte: elaborado pela autora)

6.2 DEFINICAO DE PESOS AOS ATRIBUTOS

Para priorizar os critérios e subcritérios definidos anteriormente, foi utilizado o método AHP
e a matriz de comparacdo de Saaty, exemplificada no quadro 2. Estas comparagdes foram
feitas juntamente com os gerentes responsaveis pelos setores. Com estes dados, pode-se
montar as matrizes de comparacdo para cada critério, conforme ilustrado nas tabelas 1 a 10.
Para a etapa de pré-selecdo, a entrevista foi feita com o gerente de suprimentos da empresa,
em que foi analisada a documentacdo necessaria para que o fornecedor fosse contratado
posteriormente, além das atribuicdes necessarias para este fazer parte do banco de dados da
empresa. A definicdo dos pesos foi feita unicamente pelo responsavel pelo setor, por este ter
grande contato com os fornecedores e contratacdo dos mesmos. O item de documentagédo
legal foi considerado um atributo binario, por ser essencial para a contratacdo do fornecedor.
Assim, se o fornecedor ndo possuir a documentacdo legal exigida pelo setor de Recursos

Humanos da empresa, este esta fora do banco de dados.

Para a avaliacdo no orcamento, a entrevista foi feita unicamente com o gerente do setor, por
este ter grande experiéncia com fornecedores nesta etapa do processo. Os pesos dos atributos
foram estipulados pelo mesmo, baseado nos eventuais problemas encontrados durante as

solicitacbes de cotacBes. Ja no monitoramento, os pesos definidos foram estipulados
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juntamente com o gerente de obras, que tem mais contato com o fornecedor nesta etapa do

processo.
Tabela 1 — Ponderagdo de critérios da pré-selecdo
[<B]
'%
= 2
s = 5|53
- = g =2 © | 2
Objetivo % 2 % g |8
T 53 &|<|8
£ &
&
o
Histdrico 1,00 3,00 5,00|1,97]0,57
Certificados de qualidade | 0,33 1,00 0,20 0,51]0,15
Tecnologia 0,20 5,00 1,00( 1,00]0,29
348|100
(fonte: elaborado pela autora)
Tabela 2 — Ponderacao de critérios da avaliacdo do orcamento
e
2
g 2
o 5]
s 8§ §8 8 g _ 8|5 |3
- S g £ = 0 2 o @ =
Objetivo E = T B 3 g g ) =
8 § 8 3 & © ¢|3F |2
e - G TR 3 o B
% o
T
O
Demanda 1,00 7,00 500 1,00 0,20 1,00 5,00| 2,43 |0,19
Localizacdo 0,14 1,00 0,20 0,21 0,14 0,20 5,00{ 0,15 | 0,01
Atendimento 0,20 5,00 1,00 5,00 3,00 0,33 5,00 2,24 | 0,17
Flexibilidade 1,00 9,00 0,20 1,00 1,00 3,00 5,00| 2,28 | 0,18
Caracteristicas de Projeto 5,00 7,00 0,33 1,00 1,00 5,00 5,00| 4,13 | 0,32
Custo 1,00 5,00 3,00 0,33 0,20 1,00 5,00| 1,50 | 0,12
Pré-selecdo 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 0,20 1,00( 0,09 | 0,01
17,581 1,00

(fonte: elaborado pela autora)
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Tabela 3 — Ponderagdao de critérios do monitoramento

S

E

= S 0

5 4 8 T | . |S

g EB 3 E|1 & | 2
Objetivo 8 = E £ g (S

S 3 S 3 2 8

£ =8 g

ie]

§ P

a
Procedimentos de seguranca 100 030 020 020| 030( 0,10
Qualidade 300 100 500 300 260| 0,50
Pontualidade 500 020 100 1,00| 1,00 0,20
Né&o conformidade 500 030 100 1,00| 1,10 0,20

510 | 1,00

(fonte: elaborado pela autora)

Os subcritérios formam parcelas da nota do critério. Por isso que estes também devem ser
ponderados com o auxilio do AHP. Nas tabelas 4 a 6 sdo apresentadas as ponderacfes dos

subcritérios da etapa de pré-selecdo.

Tabela 4 — Ponderacéo de subcritérios do histérico

Obijetivo

Portfélio
Atestados
Autovetor

Pesos atribuidos

Referéncias
Anos de mercado

Referéncias 1.00 3.00 0.33|1.00]1.00]0.19
Portfélio 0.33 1.00 0.20]0.14] 0.31| 0.06
Anos de mercado | 3.00 5.00 1.00| 3.00| 2.59 | 0.50
Atestados 1.00 7.00 0.33[1.00]|1.24]0.24
5.14 | 1.00

(fonte: elaborado pela autora)
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Tabela 5 — Ponderagdo de subcritérios dos certificados de qualidade

S
c [72)
S =)
S - =
n > =} >
et o 3 2|82
Objetivo 2 B IS =
£ 3
B [a

p
ISO 1.00 0.20 0.14]0.41]0.10
Ensaios 5.00 1.00 0.14(0.92(0.23
Normas de seguranca 7.00 700 1.00| 2.65] 0.67
3.98 [ 1.00

(fonte: elaborado pela autora)

Tabela 6 — Ponderacgao de subcritérios da tecnologia

é 3
S 2
g2 =2 o £|5]| E
- g 2 ¢ g| = 2
Objetivo s S5 E = | 3 =
= E & & |3 0
e & % z2|< 2
=1 a

LLl
Treinamentos 1.00 0.33 3.00 1.00]|1.00 0.22
Equipamentos proprios | 3.00 1.00 3.00 1.00| 1.73| 0.39
Escritério 0.33 0.33 1.00 0.33|0.44| 0.10
Investimento 1.00 1.00 3.00 1.00]|1.32 0.29
4491 1.00

(fonte: elaborado pela autora)

Para o processo de avaliagdo do or¢camento, apenas os atributos flexibilidade e atendimento
possuem subatributos. J& na etapa de monitoramento, apenas o critério que avalia 0S

procedimentos de seguranca possuem subcritérios. Estes sdo ponderados nas tabelas 7 a 9.
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Tabela 7 — Ponderagdo de subcritérios da flexibilidade

5

o o N=)

-, g & 2|8 8

Objetivo g % 3 3 =
fa)) -~

< > %) 2 é

[a

Inovacéo 1.00 5.00 0.20|1.00| 0.29

Volume 0.20 1.00 0.33|051| 0.5

Negociacdo 500 3.00 100 197| 0.57

3.48 | 1.00

(fonte: elaborado pela autora)

Tabela 8 — Ponderacdo de subcritérios do atendimento

g 2

o (B}
E 3 B |8 |2
- s - =8 |2
Objetivo wg f_§ f_,:°§ % 5
°c o 5| < |8
T o [«B]
=z [a
Ndo conformidade | 1.00 7.00 1.00| 1.63 | 0.45
Qualidade 0.14 100 0.14| 0.38] 0.10
Pontualidade 1.00 7.00 1.00]| 1.63 | 0.45
3.63 1

(fonte: elaborado pela autora)

especializada em obras industriais e comerciais
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Tabela 9 — Ponderagao de subcritérios dos procedimentos de seguranca

Objetivo

Acidentes de trabalhc
EPI
Autovetor
Pesos atribuidos

Acidentes de trabalho| 1.00 7.00| 1.63 | 0.73
EPI 0.14 1.00] 0.61] 0.27
2.24 | 1.00

(fonte: elaborado pela autora)

6.3 MODELO PROPOSTO

O modelo proposto esta esquematizado nos quadros 7 a 9. Este é composto pelas trés etapas
anteriormente citadas, sendo a primeira uma pré-qualificacdo do fornecedor e cadastro, a
segunda, a avaliacdo apds o pedido de cotacdo, e a terceira, € 0 monitoramento do servico e

do produto fornecido.

Primeiramente, o fornecedor passa por um processo de pré-selecdo na empresa. Este processo
se da atraves dos requisitos do quadro 7. Isso para fornecedores novos. Quando o fornecedor
ja esta no banco de dados, apenas algumas alteracdes sao feitas caso este as tenha. O historico
é atualizado de maneira que sempre todos os funcionarios que trabalham com fornecedores
tenham acesso. Caso o fornecedor ndo seja apto para a empresa, ele fica indisponivel no

banco de dados para a fase de orgcamento.

O fornecedor, na fase de orcamento, apds o envio da cotacdo, passa por outra etapa de
avaliacdo, conforme o quadro 8. Nesta etapa ele é avaliado em relacdo ao seu desempenho
para solucionar problemas de projeto, precos, agilidade, entre outras caracteristicas
importantes para se ganhar a licitacdo. O fornecedor que obtiver bom desempenho nesta fase,

caso a licitacdo seja ganha, participara da execucao da obra.

A fase de monitoramento acontece apds a execucdo dos servicos ou fornecimento de
materiais. Cada fornecedor contratado vai ser avaliado conforme o quadro 9. Nesta etapa, as

qualidades expostas pelos fornecedores nas fases anteriores séo comprovadas e registradas no
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banco de dados. Caso a nota for abaixo do esperado, este volta para a fase de pré-selecdo onde
deverd aperfeigoar os itens identificados como irregulares na atuacdo. O armazenamento
destas informagfes no banco de dados é muito importante por mostrar o crescimento do
fornecedor ao longo do tempo, podendo identificar possiveis potenciais a serem

desenvolvidos juntamente com a empresa.

Foram estipuladas quatro alternativas de notas através das quais o responsavel pela avalia¢do
pode expressar o desempenho do fornecedor em relagdo ao item analisado. As alternativas
variam entre plenamente satisfatorio, satisfatorio, pouco satisfatério e ndo satisfatorio. As
notas correspondentes a cada item sdo, respectivamente, 10, 8, 6 e 4. Essas notas séo
colocadas no campo notas do quadro, ponderadas através dos pesos definidos anteriormente
pela matriz de Saaty, gerando uma nota final. Além do preenchimento do quadro, a pessoa
responsavel pela avaliacdo também deve olhar o historico de avaliacbes do fornecedor,
agregando assim maior conhecimento em suas ponderacdes. As notas apresentadas nos

quadros séo apenas simbdlicas.

Quanto a nota final, o fornecedor sera classificado como bom, regular e ruim. Para o
fornecedor bom, a nota serd maior ou igual a 8. O fornecedor regular tera notas menores que 8
e maiores que 6. Caso a nota for igual ou menor que 6, o fornecedor sera desclassificado e
serdo recomendadas melhorias para 0 mesmo. Este devera desenvolvé-las para participar
novamente do banco de dados da empresa. Este controle de melhorias podera ser realizado
através de auditorias da qualidade, nas quais um funcionario da construtora vai até obras em
andamento do fornecedor para se certificar da qualidade do produto ou servigo fornecido.

Para calculo da nota na prée-selecdo, se utiliza a formula 1.

PS =DL x[(0,15 x CQ) + (0,57 x H) + (0,29 x T)] (férmula 1)

Onde:

PS = pré-selecao;

DL = documentacdo legal (0 ou 1);
CQ = certificados de qualidade;

H = historico;

T =tecnologia.
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Para célculo da nota no orgamento, se utiliza a formula 2.

0=(0,19xD) + (0,01 xL) +(0,27x A) + (0,18 xF) + (CP x0,32) +

(0,12 x C) + (PS x 0,01)

Onde:

O = orgamento;

D = demanda;

L = localizagéo;

A = atendimento;

F = flexibilidade;

CP = caracteristica de projeto;
C = custo.

Para calculo da nota no monitoramento, se utiliza a formula 3.

M = (0,07 x P) + (0,51 x Q) + (0,2 x PO) + (0,22 x NC)

Onde:

M = monitoramento;

D = procedimentos de seguranca;
L = qualidade;

A = pontualidade;

F = ndo conformidade.

68

(formula 2)

(férmula 3)
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Quadro 7 — Modelo de pré-selecdo de fornecedores

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Data:

Fornecedor/Obra:

Contato:

PRE SELECAO | | |

Se o fornecedor nao possuir a documentagdo exigida para sua contratagdo, especificada pelo setor de RH, este esta for a do processo de
selecdo. Para SIM, nota igual a 1, para NAO, nota igual a 0. Preencher no campo NOTA.

SIM | NAO NOTA

Documentacao Legal O fornecedor possui documentacao legal exigida pela empresa, entre

elas registro CNPJ e negativa do SERASA? 1.00 | 0.00 1
Quanto aos itens abaixo, atribua notas ao fornecedor pelo seu desempenho:
10 - plenamente satisfatotio;
8 - satisfatorio ;
6 - parcialmente satisfatorio;
4 - ndo satisfatorio.
PRE SELECAO NOTA| Peso | Nota Calculada
Certificados de Qualidade 0.15 1.462
I1ISO Certificados de qualidade. 10 | 0.58 5.802
Ensaios Suporte técnico para seus servigos/produtos fornecidos. 10 | 0.08 0.848
Normas de segurancga Normas ou procedimentos de seguranca utilizados para seus

servicos/produtos 10 033 3.350
Historico - 0.57 5.661
Referéncias Adequacao de referéncias em relagdo aos seus produtos/servigos. 10 | 0.19 1.946
Portifélio Portifélio de obras executadas. 10 | 0.06 0.608
Anos de mercado Tempo de atuagdo no mercado. 10 | 0.50 5.041

Adequagdo de atestados de obras resgistrados em 6rgdo competente.
Atestados 10 0.24 2.405
Tecnologia B o 2877
Treinamentos Qualificacéo de dos profissionais. 10 0.22 2.229
Equipamentos préprios Equipamentos préprios adequados. 10 | 0.39 3.860
Escritério Qualidade do escritorio. 10 | 0.10 0.978
Investimento Investimentos anuais em qualificacdo técnica. 10 | 0.29 2.933

TOTAL 10.00

(fonte: elaborado pela autora)
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Quadro 8 — Modelo de avaliagdo do or¢gamento
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AVALIAGAO DE FORNECEDORES

Data:

Fornecedor/Obra:

Contato:

Aos itens abaixo, atribua notas ao fornecedor quanto ao seu desempenho:

10 - plenamente satisfatotio;
8 - satisfatorio;

6 - parcialmente satisfatorio;
4 - ndo satisfatorio.

AVALIACAO ORCAMENTO Notas Percebidas | Peso| Nota Calculada

Demanda Atendimento da demana exigida no 6 0.19 1.14

Localizagao Localizag&o do fornecedor em relacéo a 8 0.01 0.09
obra orcada.

Atendimento _ 0.17 0.70

N&o conformidade Orcamento conforme o solicitado. 4 0.45 1.79

Qualidade Detalhamento do orgamento. 4 0.10 0.42

Pontualidade Dia de recebimento do or¢amento. 4 0.45 1.79

Flexibilidade | B 1.57

Inovagéo Sugestao de diferentes alternativas de 6 0.29 173
projeto.

Volume Fornece diferentes quantidades. 10 0.15 1.46

Negociagio Flexibilidade em relac&o a negociag&o. 10 0.57 5.66

. . Atendi laca isti

Caracteristicas de projeto tgnpllmento em relagao as caracteristicas 8 0.32 2.58
solicitadas pelo cliente.

Custo Competitividade em relagdo ao custo. 6 0.12 0.70

Pré selecdo Performance na pré-sele¢do. 8 0.01 0.06

TOTAL 6.84

(fonte: elaborado pela autora)
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Quadro 9 — Modelo de monitoramento do fornecedor

AVALIAGCAO DE FORNECEDORES

Data:

Fornecedor:

Contato:

Quanto as questdes abaixo, atribua notas ao fornecedor quanto ao seu desempenho:
10 - plenamente satisfatétio;

8 - satisfatdrio;

6 - parcialmente satisfatorio;

4 - ndo satisfatorio.

MONITORAMENTO Notas Percebidas | Peso |Nota Calculada
Procedimento de seguranca 0.07 0.34

Acidentes de trabalho durante a execugéo 4 073 290

Acidentes de trabalho .
de seu servigos/produto.

EPI Utilizacéo do EPI adequado. 8 0.27 2.19

Espectativas em relacdo a qualidade de

Qualidade . 4 0.51 2.05
seu produto/servigo.

Pontualidade Pontu_al_ldade dos servicos e entrega de 4 0.20 0.79
materiais.

N30 conformidades Divergéncias entre nota fiscal e entrega. 4 0.22 0.90

(fonte: elaborado pela autora)
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7 CONCLUSAO E SUGESTAO DE MONITORAMENTO

O método desenvolvido e proposto para a empresa deste trabalho visa aprimorar a visibilidade
e a identificacdo de fornecedores bons no mercado que possam atuar de forma cooperativa
com a construtora, aumentando seus lucros e diminuindo o risco da méa execucao de servicos e
problemas com produtos, atraso de obras e acidentes de trabalho. Foi possivel identificar os
diversos problemas encontrados com fornecedores de servigos € materiais na construcéo civil,
especialmente por causa da grande variedade de fornecedores que o mercado disponibiliza

atualmente.

Os objetivos principal e secundarios do trabalho foram alcancados através de entrevistas com
gerentes dos setores, pesquisa bibliografica e questionario, identificando os atributos
essenciais em um fornecedor para trabalhar em obras industriais e comerciais. Com o auxilio
do AHP, se conseguiu comparar esses atributos, elaborando as planilhas apresentadas

anteriormente, as quais mostram a classificacdo dos fornecedores.

Para melhor aplicacdo do método se sugere que com o passar do tempo a empresa consiga
definir melhor os niveis das escalas de avaliacdo, transformando em quantitativos. Assim,
pode-se padronizar os itens para melhor avaliacdo dos fornecedores e aumentar a visibilidade

dos funcionarios em relagéo aos atributos de cada fornecedor.

A pesquisa deixa clara as dificuldades na implantacdo deste modelo, visto que devera haver
maior comprometimento dos funcionarios em relacdo a aplicacdo de metodologias de
qualidade continua. Para se posicionar em relacdo ao mercado e competir igualmente com as
demais empresas, 0 desenvolvimento e a pratica destas técnicas sdo fundamentais. Além de
um investimento no monitoramento dos fornecedores nas etapas citadas neste trabalho,
também se sugere um treinamento para os funcionarios que lidam com estes fornecedores

diariamente.

As parcerias estdo sendo cada vez mais utilizadas para progredir no cenario competitivo atual.
A identificacdo de fornecedores importantes para a empresa foi um objetivo alcancado neste
trabalho. Com estes fornecedores se sugere uma maior aproximacdo ou até o proprio
desenvolvimento destes para atuarem de maneira mais coerente com 0 crescimento da

empresa.
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Por ser uma empresa de grande porte e com muito potencial de desenvolvimento, a
prospeccgdo de clientes e mercados é fundamental. Para isto, a construtora deve se preparar e
conhecer 0s mais diversos fornecedores do Pais, facilitando o acesso a informagdes. Desta
maneira, outra sugestdo é a implantacdo da pré-avaliagdo online, através do site da
construtora. O fornecedor podera enviar as informacdes solicitadas pela empresa com maior
facilidade de acesso. Estas informacdes analisadas e coerentes com 0s objetivos da empresa
serdo levadas aos responsaveis que poderdo chamar ou ir ao encontro do fornecedor para

prospectar diferentes mercados.

Por este processo ponderado de avaliacdo se tornar muito complicado ao longo do tempo na
adaptacdo dos pesos, o ideal é que a empresa implantasse o sistema via Internet. Assim, as

informacGes seriam de facil manutencéo e acesso pelos funcionarios.

O objetivo principal do trabalho foi alcancado, visto que se prop6s um modelo coerente com
as necessidades atuais da empresa, descritas neste trabalho. Os demais objetivos secundéarios
também foram alcancados, visto que foi descrito as atribuicGes essenciais em fornecedores
para a participagdo no banco de dados da construtora. Através da pesquisa bibliografica,
foram identificados os mais diversos atributos significativos em fornecedores da construgédo

civil e foram aplicados para a empresa em estudo, obtendo resultados satisfatorios.

Pode-se analisar através dos questionarios e entrevistas que o setor de orcamentos da empresa
€ muito importante, sendo assim essencial a implantacdo de um modelo de avaliacdo nesta
etapa. O quadro proposto se mostrou eficiente ao ser testado com fornecedores que estavam
participando da etapa de orcamentos, no qual as notas finais eram iguais as esperadas pelos

funcionarios do setor.
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Este questionario visa a elaboracao de diretrizes para a avaliacdo de fornecedores da empresa.

Quais as principais caracteristicas em um bom fornecedor?
1

2 O que consideras como fator determinante na hora da contratagdo do fornecedor?

3 Na etapa de orcamentos, vocé considera importante a avaliacdo prévia do fornecedor?
Por qué?

4 Quais as caracteristicas fundamentais para que a cotacdo enviada pelo fornecedor seja
considerada 6tima?

5 Que documentacdo deveria ser exigida do fornecedor para se ter uma avaliacdo prévia de seus
produtos e/ou servigos?

6 Com que frequencia o mesmo fornecedor é contratado pela sua empresa?

7 Como e por quem é feito o controle de qualidade de servigos/produtos na obra?
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8 Tem algum registro de controle de qualidade de servigos/produtos da obra?

9 Relate um problema vivenciado com um fornecedor.
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