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RESUMO

CAMPOS, Marina Casado Siqueira. Analise da Gestao de Suprimentos e Plano
de Melhorias em uma Construtora de Pequeno Porte. 2018. 84 f. Dissertacéo
(P6s-graduacédo lato-sensu em Tecnologia e Gestdo na Producdo de Edificios.
Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, S&o Paulo, 2018.

Este trabalho busca analisar os estudos brasileiros sobre gestdo de suprimentos
aplicando-os em uma construtora familiar de pequeno porte que executa obras de
alto padréo. A experiéncia de gestdo da empresa analisada € focada na agilidade,
flexibilidade e mutabilidade de seus processos, tendo como principal objetivo garantir
o atendimento rapido e personalizado para o cliente. O objetivo deste trabalho é
evidenciar a Gestdo de Suprimentos dentro dessa construtora, e desenvolver e
aperfeicoar procedimentos e ferramentas de forma a néo prejudicar o seu diferencial
em atendimento, e que possam ser aplicados genericamente as construtoras de
pequeno porte. Serdo abordados conceitos de gestdo da qualidade, gestdo de
suprimentos, gestao integrada, com foco em processos de gestdo da negociacao,
gestdo de contratos e gestdo de relacionamento com o fornecedor. A revisdo da
literatura especifica ir4 resultar na apresentacdo de ferramentas e procedimentos
gue orientardo as atividades de cotacdes, negociacdes e escolha dos fornecedores,
bem como, conceitos de gestdo de contrato, quanto a definicho do escopo,
pormenorizacdo de suas clausulas, bem como, técnicas para acompanhar, medir,
encerrar, registrar e aperfeicoar procedimentos de contrato. O estudo de caso ir4
apresentar a estruturacdo da empresa e todos os seus departamentos, relevantes
ao tema deste trabalho, os processos e as atividades ja executados na empresa, e
por quais departamentos cada um deles é executado. Na etapa final, sera
apresentado um diagnéstico de todos os pontos falhos da empresa, uma proposicéo
de melhorias, e indicac6es de como implanta-las.

Palavras-chave: Gestdo suprimentos. Contratos. Ferramentas. Processos.
Procedimentos.



ABSTRACT

CAMPOS, Marina Casado Siqueira. Analysis of Supply Management and
Improvement Plan in a Small Builder. 2018. 84 f. Dissertation (Post-graduation
lato-sensu in Technology and Management in the Production of Buildings,
Polytechnic School of the University of Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2018.

This work seeks to analyze the Brazilian studies on the management of supplies
applying them in a small family construction company that executes works of high
standard. The management experience of the analyzed company is focused on the
agility, flexibility and mutability of its processes, having as main objective, to
guarantee the fast and personalized service for the client. The objective of this work
is to highlight the Supply Management within this construction company, to develop
and improve procedures and tools so as not to damage its differential in service and
that can be applied generically to small construction companies. It will cover concepts
of quality management, supply management, integrated management, focusing on
negotiation management processes, contract management and supplier relationship
management. The review of the specific literature will result in the presentation of
tools and procedures to guide the activities of quotations, negotiations and choice of
suppliers, as well as contract management concepts, as well as definition of the
scope, details of its clauses, measure, terminate, record and improve contract
procedures. The case study will present the structuring of the company and all its
departments, relevant to the theme of this work, the processes and activities already
executed in the company, and by which departments each of them is executed. In
the final stage will be presented a diagnosis of all the flaws of the company, a
proposal for improvements, and indications of how to implement them.

Key words: Management supplies. Contracts. Tools. Processes. Procedures.
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1 INTRODUCAO

As empresas familiares e de pequeno porte possuem uma quantidade de
funcionarios reduzida, um organograma sucinto e existem poucos departamentos
para gerirem processos pouco especificos, porém as demandas sao
proporcionalmente semelhantes, em comparacdo as construtoras maiores, dessa
forma, uma empresa pequena deve, necessariamente, buscar maior agilidade e
eficiéncia em suas atividades.

Assim, este trabalho busca estudar, analisar, comparar e sugerir melhorias
aos processos ligados a gestdo de suprimentos dentro de uma empresa familiar de

pequeno porte.

1.1 JUSTIFICATIVA

Os estudos brasileiros existentes sobre Gestdo de Suprimentos em
construtoras sdo aplicaveis as construtoras de médio e grande porte, que tém seus
procedimentos e processos definidos e organizados, suas atividades funcionais,
geralmente, estdo mais bem distribuidas em departamentos com funcdes bem
definidas.

Construtoras maiores costumam ter um sistema de gestdo em que todas as
obras tém cronograma ja dimensionado, facilitado pela repeticdo de obras com
projetos semelhantes e 0 mesmo padrdo de procedimentos internos nos
departamentos de execucdo e nos departamentos de apoio as obras, assim, a
repetitividade das tarefas favorece a estabilizacdo dos procedimentos.

Este trabalho busca analisar os procedimentos encontrados na literatura,
adapta-los e indica-los de forma a aplica-los em uma construtora de pequeno porte,
com portfélio de produtos focado no alto padréo.

Os produtos de alto padrdo possuem caracteristicas de construcédo e gestéo
de projetos adversas, altamente personalizadas e sem padroes repetidos,
abrangendo obras que séo executadas, muitas vezes, sem quaisquer projetos e sem
cronogramas, com o planejamento sendo definido ao longo da execucédo de suas
obras. Os departamentos de execucdo e de apoio interno as obras sédo
completamente flexiveis e mutaveis no longo do prazo no qual se desenvolvem as

obras.
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Os poucos processos que ja estejam estabelecidos as vezes séo
desestabilizados por decisbes oportunas para a obra, porém, ndo para a
organizacao.

Em todas as construtoras de pequeno porte ou ndo, existe a atividade de
suprimentos que, nas de pequeno porte, nem sempre é executada e gerida por um
departamento especifico, centralizado. Muitas vezes, essa atividade ndo € nem
mesmo reconhecida como parte das engrenagens da empresa.

Este trabalho ir4 evidenciar a Gestdo de Suprimentos dentro das
caracteristicas de organizacbes pequenas, apontar ferramentas e processos ja
existentes e, com base na literatura, pontuar procedimentos e ferramentas

necessarios a otimizacdo da Gestdo de Suprimentos.

1.2 OBJETIVOS

Desenvolver e aperfeicoar processos e ferramentas de Gestdo de

Suprimentos em uma construtora de pequeno porte.

1.3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada neste trabalho serda, primeiramente, a pesquisa
bibliografica sobre Gestdo de Suprimentos em construtoras. Depois, sera realizado
um estudo de caracterizagdo dos processos adotados em uma construtora de
pequeno porte, que sera usado como parametro para as técnicas e ferramentas de

gestdo de suprimentos a serem sugeridas para alavancar uma maior eficiéncia.

1.4 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

O trabalho sera estruturado em quatro sec¢des (introducdo, desenvolvimento,
consideracdes finais e referéncias bibliograficas). A primeira é de carater introdutorio
e esta dividida em trés topicos (justificativa, objetivos e metodologia).

O Desenvolvimento, propriamente dito, sera separado em 3 partes:

a) revisao da literatura: pesquisa e abordagem de trabalhos e publicagbes

referentes ao tema de gestdo da qualidade, gestdo de suprimentos e de
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contratos, na construcdo civil, além de gestdo estratégica de
suprimentos;

estudo de caso: estruturacdo da construtora estudada, detalhamento dos
procedimentos existentes de gestdo de suprimentos, identificacdo e
diagnostico dos pontos falhos;

proposi¢do das melhorias e andlise final: identificacdo de ferramentas e
processos de gestdo de suprimentos recomendaveis para a construtora
estudada, as consideracbes finais apresentam a aplicacdo das

proposicdes de melhoria estudo de caso e a conclusao do trabalho.
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2 A IMPORTANCIA DE UM SISTEMA DE GESTAO PARA A EMPRESA

Para implantar ou alterar um plano de gestdo de suprimentos em uma
empresa, se faz necessario, primeiramente, o conhecimento do plano de gestédo da
propria empresa e sua estratégia, conhecer o que é gestdo empresarial, qual a
importancia dessa e a definicdo de conceitos bésicos de gestao.

“A estratégia explica como uma organizagao, diante da competi¢cao, alcangara
um desempenho superior” (MAGRETTA, 2012, p. 34). Ainda segundo Magretta, um
plano estratégico deve ir além, ele deve objetivar ndo apenas que a empresa seja
superior, mas gue ela tenha sua propria forma de fazer, que ela seja Unica.

A principal vantagem de se ter um sistema de gestdo é o controle das
decisfes, a afericdo das consequéncias e o registro de licbes aprendidas, além de
oferecer ao seu cliente final algo cuja performance estara além do produto esperado.

O sistema de gestdo procura o aprimoramento do como fazer e, dessa forma,
busca otimizar cada um dos processos de negdécio, em partes e no todo.

Para a definicdo de conceitos béasicos de gestdo, sera utilizado como
referéncia o sistema de gestdo de qualidade: “Um sistema de gestdo de qualidade
proporciona, além da possibilidade de ampliar mercados, uma série de vantagens
para as empresas: aumenta o nivel de organizacdo interna, bem como, o controle da
administracdo e a produtividade” (CASSIMIRO, 2016, p. 01). Gerir, em ultima
analise, é otimizar resultados (MARTINELLI, 2014).

Alguns conceitos serdo citados e comentados abundantemente neste trabalho
e, para que estejam bem esclarecidos para o entendimento do plano de melhorias,

estdo definidos a seguir:

a) processo: “conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas
que transformam entradas em saidas” (ABNT, 2000, p. 07);

b) procedimento: “forma especifica de executar uma atividade ou
processo” (ABNT, 2000, p. 11);

c) ferramenta: “alguma coisa tangivel, como um modelo ou um
programa de software, usada na execuc¢do de uma atividade para
produzir um produto ou um resultado” (PMI, 2013 apud BIANCHI,
2017, p. 545).
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Uma vez esclarecida a importancia de uma boa gestdo empresarial e tendo
enfatizado que esse preceito € essencial para a implantacdo de melhorias na gestédo
de suprimentos, serd necessario o uso de alguns parametros e de algumas
referéncias que orientem a reestruturacao dos processos da empresa.

Nesse contexto, abordaremos, brevemente, alguns conceitos de gestdo da
qualidade, objetivando a busca por otimizagdo dos processos da empresa e
utilizando esses conceitos como forma de repensar, distinguir e diferenciar o sistema
de gestdo de suprimentos da empresa estudada.

As principais referéncias de gestdo da qualidade, a saber, para o
desenvolvimento deste trabalho, estdo contempladas nas normas NBR ISO 9001:08
e referencial SIAC/PBQP-H.

2.1 PBQP-H

O PBQP-H, Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat, é

um programa voltado para:

A melhoria da qualidade do habitat e a modernizag&o produtiva. A busca por
esses objetivos envolve um conjunto de acdes, entre as quais se destacam:
avaliacdo da conformidade de empresas de servicos e obras, melhoria da
gualidade de materiais, formacdo e requalificacdo de méao-de-obra,
normalizacao técnica, capacitacdo de laboratdrios, avaliagdo de tecnologias
inovadoras, informacdo ao consumidor e promocdo da comunicagdo entre
os setores envolvidos (CASSIMIRO, 2016, p. 01).

2.2 NBR ISO 9001

A NBR ISO 9001 busca a preservacao e a melhoria dos bons resultados por

meio do perfeito funcionamento e da retroalimentacdo dos processos de concepgéo.

O SGQ (Sistema de Gestédo da Qualidade) faz parte de varios sistemas que
existem nas organizagdes, entre eles: o Sistema de Informacéo, o Sistema
Financeiro, o Sistema de Vendas. Ao se implantar o SGQ, busca-se algo
gue seja compativel com a organizacdo, que agregue valor e que seja
interligado com outros processos organizacionais (CASSIMIRO, 2016, p.
01).

Tendo esclarecido a importancia de um sistema de gestao de qualidade para

a empresa e sendo conhecidos os principais conceitos de gestéo e suas referéncias,
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0 préximo passo € aprofundar-se na gestdo de suprimentos, sua definicdo, suas
vantagens e 0s principais procedimentos, 0Ss processos e as ferramentas

necessarios a sua implantacéo e a seu desenvolvimento na estrutura da empresa.



20

3 A IMPORTANCIA DA GESTAO DE CONTRATOS E SUPRIMENTOS E SUA
GESTAO INTEGRADA

3.1 AIMPORTANCIA DA GESTAO DE CONTRATOS

Um dos principais topicos a tratar na gestdo de suprimentos € a gestdo de
contratos, pois a chave para gerenciar 0os suprimentos de uma empresa € 0
conhecimento dos recursos necessarios para o desenvolvimento de seu produto final
e todas as informacdes cruciais a ele relacionadas, isto €, o conhecimento de como
serdo obtidas respostas as questdes de: “Quem?”; “Como?”; “Em qual prazo?”, “Por
qual custo serdo fornecidos?”, “Qual a qualidade especificada?”, “Como sera
medida, quais as garantias dessa qualidade e penalidades do ndo atendimento?”.

Essas informagdes cruciais sao escritas e explicadas no contrato. Sendo
assim, o contrato passa a ser, além de um documento imprescindivel, um manual de
instrucdes do que foi acordado e no qual a empresa esta envolvida e, com isso, ela

deve se planejar e organizar suas atividades.

Se ndo hé& controle do que esta contratando, pode efetuar pagamentos ou
deixar de receber aquilo que Ihe cabe. Sem uma gestédo de contrato, se tem
uma lacuna sobre as obrigacdes e direitos e isso afeta, além do caixa, a
performance como empresa (MENDLOWICZ, 2015, p. 13).

Ainda segundo Mendlowicz (2015), a gestdo de contratos, quando feita de
forma organizada e eficiente, representara vantagem competitiva.

De acordo com Goncalves (2016), para a eficaz Gestdo de Suprimentos, é
parte indissociavel a boa gestao dos contratos, ferramenta essencial para o controle,
organizacao, finalizacdo e rastreabilidade dos servigos contratados, € de extrema
importancia para a saude financeira da empresa. A ineficiéncia dessa gestdo pode
resultar em diversos aspectos negativos, “‘uma vez que podem representar a
existéncia de ineficiéncias importantes, se ndo mesmo, perdas significativas a varios
niveis” (GONSALVES, 2016, p. 01).

A profissionalizacdo da area de gerenciamento, o envolvimento efetivo do
juridico nesse processo se faz totalmente necesséario. Empresas sem essa
preocupacdo certamente ficardo para trds. O mercado quer a gestado
eficiente de contratos (MENDLOWICZ, 2015, p. 13).
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3.2 A IMPORTANCIA DA GESTAO DE SUPRIMENTOS

Segundo Lambert (2008 apud VILLELA, 2013, p. 03), a Gestdo de
Suprimentos representa um fluxo de informacdes que se inicia nos fornecedores e
termina nos clientes finais, com o objetivo de criar valor para o cliente final e clientes

em potencial.

A Gestao de Suprimentos tem como premissas atender ao prazo da obra,
definido em cronograma, com o menor custo baseado no orgcamento sem
comprometer a especificacdo e a qualidade, para que o produto atenda e
até supere as expectativas dos clientes (GUILHERME, 2007, p. 59).

3.2.1 Cadeia de suprimentos

A cadeia de suprimentos também é conhecida no Brasil pelo seu
equivalente em Inglés: supply chain. Conceitualmente, ela pode ser definida
como um sistema de organizacdes, pessoas, atividades, informacbes e
recursos envolvidos na atividade de transportar produtos ou servicos dos
fornecedores aos clientes. Gerir essa estrutura com eficiéncia é o grande
desafio das organizacfes e exige, acima de tudo, planejamento (AUTOR
DESCONHECIDO, 2014, p. 01).

‘A Cadeia de suprimentos consiste num conceito que abrange todo o
processo logistico de determinado produto ou servico, desde o processo de
fabricacdo (matéria-prima), até a entrega ao consumidor final” (BEZERRA, 2017, p.
01).

De acordo com Oliveira (2012), uma boa gestdo da Cadeia de Suprimentos é
crucial para a eficiéncia das obras, desenvolvendo um planejamento de aquisi¢coes,
bem como, parcerias com fornecedores, com isso, pode-se garantir o
abastecimento, otimizacdo de logistica de fornecimento, prazos curtos e reducdo de
custos.

De acordo com Lambert (2008 apud VILLELA, 2013, p. 03), atualmente, as
empresas ndo podem ser competitivas individualmente, mas, sim, usando a sua
cadeia de suprimentos. A grande questdo é como integrar o network interno da
empresa com o0 relacionamento comercial. Modernamente, estabelecem-se

concorréncias entre cadeias de suprimentos e ndo mais entre empresas isoladas.
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3.3 FERRAMENTAS/SOFTWARES DE GESTAO INTEGRADA

Atualmente, existem sistemas denominados por softwares de integracao, que
promovem o inter-relacionamento funcional dos diversos setores que administram os
recursos da empresa, desde o0s recursos humanos, orgamentos, compras,
financeiro, entre outros, sdo também chamados de ERP’s (Enterprise Resource
Planning). Os ERP’s sdo softwares que integram todos os dados e processos da
empresa em uma Unica plataforma.

De acordo com Souza (2005), algumas das vantagens de se utilizar uma ERP

a) integracdo de dados;

b) padronizacao de processos;

C) automatizacao, praticidade e eficiéncia na obtencédo de dados;
d) veracidade dos relatorios obtidos;

e) maior controle.

Existem também desvantagens como: custo elevado de implantacdo, baixa
aceitacdo dos funcionarios, baixa confianca e credibilidade por parte de pessoas nao
adaptadas a utilizacdo do sistema, demora no retorno dos fornecedores frente as
solicitacbes ao suporte, demanda por pessoas mais bem qualificadas para

acompanhar a implementacéo do sistema, etc.
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4 PROCEDIMENTOS DE GESTAO DE SUPRIMENTOS E CONTRATOS

Neste trabalho, os processos de suprimentos serdo divididos em duas fases:
a de compras, responsavel por “garantir que 0s materiais necessarios em uma
organizagdo estejam disponiveis no tempo, na quantidade e nas especificacdes
corretas” (OLIVEIRA, 2010, p. 01) e a de contratacdes, que contempla as etapas de
convocacao de propostas, negociacdo, analise de escopo, elaboracdo do contrato
até a execucao, acompanhamento e entrega, visando a administracéo e ao controle
eficaz do contrato.

As atividades de compras e contratacées podem ser organizadas de forma

centralizada ou descentralizada:

a) centralizada - Quando todas as atividades de compras e contratacdes
sdo realizadas por um Unico departamento da empresa,;

b) descentralizada - Quando as compras e contratacdes de cada obra sdo
realizadas por sua propria equipe de obra, sem que sejam direcionadas

a um unico departamento da empresa.

De acordo com Zacharias (2010), a forma de organizacdo centralizada
garante melhores condi¢cdes de negociacdo. Um departamento de suprimentos
centralizado fechard contratos e aquisicbes de mais de uma obra, criando
oportunidades de contratagcdes e aquisicdes em massa.

Ainda segundo Zacharias (2010), a forma descentralizada proporciona
melhores tratativas e maior proximidade com o fornecedor, pois, ao tratar
individualmente de cada compra ou contratacdo de suas proprias obras, cada equipe
de obra tera maior disponibilidade para se aprofundar nas especificacdes de projetos
e necessidades da obra, além de ter uma maior proximidade com o fornecedor e,
dessa forma, sem a necessidade de um departamento centralizado para mediar as
tratativas com os fornecedores, havera uma maior agilidade e flexibilidade nos
processos.

Conforme abordado anteriormente, os departamentos de execucao e de apoio
interno as obras em construtoras de pequenos porte sdo completamente flexiveis e

mutéveis no longo do prazo e, muitas vezes, essa flexibilidade e a agilidade em
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atender prontamente as mudancas de seus clientes compdem o diferencial da
empresa.

Este trabalho busca distinguir e diferenciar o sistema de gestdo de
suprimentos de uma empresa sem excluir seus diferenciais ja existentes.

Dessa forma, para manter a agilidade e flexibilidade dos departamentos de
execucao e apoio as obras, bem como, garantir ao engenheiro da obra maior
proximidade com os fornecedores e maior autonomia para estudar e atender as
necessidades da obra, serd adotada a condicdo de que as funcbes de compras
serdo realizadas de forma centralizada e as contratacbes serdo operadas
descentralizadas, em que cada engenheiro gerente de obra efetuara as negociacdes
e contratacfes de sua propria obra e encaminhard as requisicdes de materiais ao
comprador que sera responsavel pelo fechamento dos pedidos.

Para a analise dos processos de compras e contratacdes da empresa
estudada, serdo aplicados os 12 processos resumidos e agrupados de acordo com

Moratti e Cardoso (2010), conforme quadro abaixo:

Quadro 1 - Agrupamento dos processos da gestao estratégica de suprimentos e
seus respectivos conteldos

Agrupamento dos

Processos Contetdo dos processos
processos
1. Avaliar/tracar perfil
de gastos anuais e Andlise das aquisicoes;
. e Analise do mercado do
2. Avaliar mercado
fornecedor;
fornecedor oo
Identificacédo das
. estratégias de suprimentos
3. Analisar custo total .
compativeis com a
PLANEJAMENTO estratégia organizacional,

4. ldentificar/gerar lista
de fornecedores

5. Desenvolver
estratégia de
suprimentos

6. Selecionar
sequéncia de
implantacéo

ESTRATEGICO

Selecdo das estratégias de
suprimentos e seus
respectivos tipos de
relacionamento com o
fornecedor;

Definicdo de cronograma
de suprimentos.

Fonte: Moratti e Cardoso (2010)
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Quadro 2 - Agrupamento dos processos da gestao estratégica de suprimentos e
seus respectivos conteldos
Agrupamento dos

Processos Contetdo dos processos
processos

e Definicdo da documentagao
a ser enviada aos
fornecedores qualificados;

e Solicitacdo de informacao,

7. Negociar/selecionar GESTAO DA ~
. proposta e cotagao;
fornecedores NEGOCIACAO .
e Selecao da estratégia de
negociacao;
e Negociacao;
e Selecao dos fornecedores.
e Selecdo do tipo de contrato
adequado;
e Incluséo dos riscos,
8. Implantar/integrar GESTAO DE incentivos, penalizacfes e
nova estrutura CONTRATOS indicadores de

desempenho, no contrato;
e Fornecimento e pagamento

do item.

Fonte: Autora (2018)
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Quadro 3 - Agrupamento dos processos da gestao estratégica de suprimentos e

seus respectivos conteldos

Agrupamento dos

Processos Conteudo dos processos
processos
9. Desenvolve e Identificacdo da melhor
estrutura de estrutura de interface para
interface o relacionamento;
10. Cooperar por meio e Selecdo do sistema de
dos sistemas GESTAG DO tecnologia de informacao e
comunicacao adequado;
RELACIONAMENTO L _
11. Gerenciar pessoas e Qualificagédo da Equipe de
COM O .
ara a mudancga suprimentos e preparagao
P ¢ FORNECEDOR g preparat

12. Acompanhar
resultados/ encerrar
o relacionamento/

benchmarking

das demais equipes;
Monitoramento das
economias;
Preparacao e aviso de

encerramento do contrato.

Fonte: Moratti e Cardoso (2010)

4.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico de suprimentos é necessario para que o
objetivo de se adquirir os itens com o menor custo, dentro do prazo,
entregues no local correto, na quantidade e com as especificacbes
solicitadas, possa ser atingido com mais facilidade (MORATTI; CARDOSO,
2010, p. 20).

Nessa medida, com o planejamento e o orgcamento, sdo elaborados o

cronograma da obra e o fluxograma dos servicos a serem executados e, por meio

desses dois ultimos, pode-se prever, em cada fase da obra, quais materiais,

equipamentos e servicos deverdo estar disponiveis para serem iniciados e

instalados, bem como, a fase em que deverdo ser concluidos. Com base nesses

prazos, na experiéncia e no histérico da empresa em relacdo ao tempo de seus

processos de compras e contratacdes, € elaborado um cronograma de suprimentos

e contratacdes, que ira orientar a equipe de obra sobre 0 prazo que deverao seguir

para iniciar o processo de aquisi¢ao de cada item.
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Além da orientacdo a equipe de obra, o cronograma de compras e
contratagdes sera util especialmente para as negociagdes com os fornecedores. “De
posse do planejamento das aquisi¢des, o comprador pode demonstrar ao fornecedor
quao grande serd o seu potencial faturamento apdés o fechamento do negécio”
(SANTOS, 2008, p. 05).

O cronograma de suprimentos pode, conforme o caso, ser da empresa
construtora como um todo, considerando a justaposi¢cao dos cronogramas individuais

de cada empreendimento em curso, aumentando o seu poder de barganha.

4.2 GESTAO DA NEGOCIACAO

De acordo com Santos (2008), apds termos conseguido um cronograma de
suprimentos e contratacfes, o proximo passo € a busca dos fornecedores que irdo
compor as concorréncias de cada compra e a contratacdo da obra, a negociagao
final, fechamento do pedido ou do contrato e a gestdo desses pela obra.

Segundo Moratti e Cardoso (2010), € enviada para os fornecedores uma
solicitacdo de cotacéo, para que esses participem das concorréncias, contendo uma
apresentacado (resumo da aquisicdo, convite e prazo para o retorno), projetos,
clausulas padréo, instrucdo de trabalho e planilha dos itens a serem adquiridos para
que o fornecedor a preencha com seus precos.

Apos a identificacdo da necessidade de se comprar ou contratar recursos,
seja pela orientacdo do cronograma de compras e contratagdes, ou pelo surgimento
espontaneo da necessidade da obra, devem-se iniciar as cotacoes.

4.2.1 Inicio das cotacgdes - materiais

O engenheiro responsavel pela obra elabora um levantamento dos materiais a
comprar, nessa planilha, deve conter informa¢gdes como: quantidade, unidade de
medida, especificacbes técnicas, codigo e descricdo do produto. Esse levantamento
€ comumente chamado de requisicdo e deve ser enviado ao departamento de
suprimentos da empresa.

O departamento de suprimentos ir4 verificar se existe alguma outra cotacdo
com 0s mesmos tipos de materiais em aberto, pois, se houver, a negociacédo desses

dois volumes juntos ira garantir uma melhor condi¢cdo de negociacao.
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O procedimento de elaboragéo da requisicdo até o envio dessa cotacdo aos

fornecedores pode ser feito de trés formas:

a)

b)

integrado e por meio de software, no caso de a construtora ja trabalhar
com algum software de integracdo como ERP;

por meio de planilhas em arquivos Microsoft (como o Excel, por
exemplo) e o envio aos fornecedores sera um a um, por meio de envio e
e-mail pelo comprador da empresa,;

por e-comerces ou plataformas on-line de negdécios entre construtoras e
fornecedores, como o “Construcompras”, por exemplo, em que 0
comprador informa o local da obra, um prazo para o retorno das
propostas dos fornecedores e especifica os itens da cotacdo e o site
desenvolve um mapa de cotacado ja equalizado, apontando a coluna do
melhor preco.

4.2.2 Inicio das cotacdes - contratacdes

O engenheiro responsavel pela obra elabora um escopo detalhado dos

servicos que deseja contratar, e, caso haja jA um corpo de contrato padrdo para

esse tipo de servico na construtora, esse documento é adaptado aos dados da obra

7

e ao escopo em questdo, e € enviado aos fornecedores que irdo participar do

quadro, por meio de um e-mail de convite para a concorréncia daquele servico.

De acordo com Moratti e Cardoso (2010), a formalizacdo a ser enviada aos

fornecedores para convida-los a participarem da concorréncia e solicitarem uma

cotacao deve conter:

a)

b)

d)

apresentacao: breve resumo do que esta sendo adquirido, convite para o
fornecedor participar do processo e data-limite para enviar a resposta;
projetos: projetos do produto e do processo;

clausulas padréo: clausulas juridicas que a organizacdo ird cobrar do
fornecedor durante o relacionamento;

instrucao de trabalho: procedimento padrao de como a organizacao quer

gue o item seja produzido ou executado;
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e) planilha com os itens: deve ser fornecida uma planilha com os itens que
serdo adquiridos, para que o fornecedor possa preencher os seus

precos.

4.2.3 Cotacao, negociacao e escolha dos fornecedores

Apoés a abertura das cotacbes, os departamentos responsaveis irdo receber
as propostas e equalizd-las em um quadro de concorréncia. Conforme ja
mencionado, existem alguns softwares e mecanismos on-line que podem auxiliar na
equalizacdo, como, por exemplo, o “Construcompras”, conforme j& mencionado,
aplicando-se no caso do departamento de compras centralizado.

A equalizacdo de uma cotacdo é a equiparacdo de itens que ndo estao
precificados e quantificados em igual teor nas propostas dos fornecedores, isto €,
equalizar ter4, nesse contexto, a fungao de igualar para comparar. Quando “dois
valores ndo sdo comparaveis porque se referem a escopos de servico distintos (...)
precisa entdo adicionar a segunda cotacdo o custo (...) para que os valores fiqguem
na mesma base” (MATTOS, 2014, p. 13).

Esta tarefa pode ser simples ou complicada, a depender do grau de
detalhamento da cotacdo mais completa. Se ela individualiza os valores de
cada etapa (fornecimento, pintura), o orcamentista busca a parcela que falta
na outra cotagdo e preenche a lacuna. Quando os valores ndo estdo
individualizados, ele precisa, entdo, orcar a parcela de servigo que falta na
proposta incompleta (MATTOS, 2014, p. 13).

Além de uma equalizacdo detalhada e criteriosa do escopo das propostas
recebidas, também €& necessario prospectar sobre a forma de pagamento
(parcelamento, necessidade de sinal rescisdo contratual, etc.), a forma de
faturamento (percentual de material, percentual de mao de obra, se havera
faturamento direto a terceiros, ou ndo), e o histérico de avaliagcdes dos fornecedores

no cadastro da empresa.

4.3 GESTAO DE CONTRATOS

Apés o envio das propostas, devem ser feitas analises técnicas de cada

proposta, uma equalizacdo comercial e, enfim, o contrato, este “deve ser elaborado
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com base nas clausulas juridicas, pré-estabelecidas na solicitagcdo da cotacao e nos
resultados da negociagdo, devendo ser adaptado as caracteristicas especificas de
cada negociacdo” (MORATTI; CARDOSO, 2010, p. 11).

O conceito mais simples sobre um contrato é a definicdo de um acordo entre
duas ou mais partes, que se obrigam a cumprir um acordo feito entre elas sob
determinadas condig¢des. “Um contrato serve para regular o interesse das partes, o
correto relacionamento entre elas, com a finalidade de produzir a satisfacdo de
ambas” (MARTINELLI, 2014, p. 118).

O contrato é um dos instrumentos mais importantes de gestdo e deve ter a
maior parte da atencdo de uma empresa, pois ele ndo é somente um documento
juridico, mas também deve ser um instrumento didatico.

Ele representa um manual de instru¢cdes que orientam exatamente o que deve
ser feito (fabricado, instalado, etc.) pelas partes, como deve ser feito, em que padréo
deve ser entregue, quais as quantidades, quais os valores unitarios, em que prazo,
quais as obrigacfes, deveres e direitos de cada um, quais as penalidades serao
cobradas pelo ndo cumprimento de cada dever, de quais riscos cada qual estara
isento e muito mais.

Como qualquer manual de instrugcdo, esse documento deve ser o mais
didatico e explicativo o possivel.

“A qualidade gerencial do contrato e por ndo dizer também a tranquilidade,
estd diretamente ligada a riqueza de detalhes e de especificacdes contidas nessa
documentacao técnica” (MARTINELLI, 2014, p. 126).

Ainda segundo Martinelli (2014), existe uma série de caracteristicas e
aspectos da gestdo contratual que devem ser estudados e aplicados previamente,
durante e apds o encerramento do contrato, as quais serdo resumidamente

comentadas a seguir.

4.3.1 Prazos intermediarios de entrega

Geralmente, os contratos mencionam apenas 0s prazos finais, porém
trabalhar com prazos intermediarios ira proporcionar uma maior garantia da entrega
final.

Prazos intermediarios séo a fragmentagédo do marco de inicio e término de um

contrato em fases parciais de cada atividade; € analisar o prazo total de contrato
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minuciosamente e dividi-lo de forma a facilitar o acompanhamento do contrato
permitindo ao gestor: planejar pagamentos e outros recursos para a execucao do

contrato, antecipar atrasos, enfim, elaborar uma conducéo estratégica dessa.

4.3.2 Medicbes

Deve-se medir, ou seja, pagar 0s servicos apos o término do trabalho e, por
esse motivo, é oportuno que se tenha definido em contrato quais critérios irdo definir

0 marco de término dos trabalhos do fornecedor.

4.3.3 Escopo técnico

E extremamente importante que os detalhes do escopo sejam muito
descritivos, sugere-se, ainda, que, para maior praticidade, na elaboracdo da minuta
contratual, quando o escopo for composto de documentos muito extensos (maior
gue uma pagina), esses documentos sejam anexados ao final do contrato (jamais
ignorando a importancia e obrigacdo de estuda-los minuciosamente e compatibiliza-
los).

Deve-se fazer uso de clausulas juridicas, financeiras e sobre garantias, elas
servem como um instrumento didatico na regulamentacdo do relacionamento
comercial e de protecdo no cumprimento do escopo contratual, por isso, devem estar

sempre bem observadas e nunca estarem omissas.

4.3.4 Qualificacao do fornecedor

De acordo com Martinelli (2014), a qualificacdo do fornecedor engloba
capacidade técnica, econdémica e juridica e deve ser verificada antes da contratacéo

desse e durante a execuc¢ao da obra.

A Qualificacdo do fornecedor deve ser prévia e continua, quanto a sua
capacidade técnica de realizar o prometido, sua capacidade econémica de
entrega-lo, além da juridica e legal em assumir as responsabilidades
correspondentes (MARTINELLI, 2014, p. 126).
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As condi¢cdes de “saude” do fornecedor podem variar em periodos muito
curtos, contrariamente ao perfil da construgdo civil, por isso um 6timo fornecedor em
uma determinada obra pode nédo estar mais qualificado para a seguinte
(MARTINELLI, 2014).

4.3.5 Operacgao do contrato

Para uma boa gestdo do contrato, € importante atentar-se as ferramentas
para a boa operacdo do contrato, como o uso de relatérios de andamento,
documentos e registros de verificacdo de servigos, checklist de recebimento,
elaboracdo de reunides mensais, formalizacdo destas, por meio de atas e,
finalmente, o registro de todas essas atividades, para posterior consolidacdo da

aprendizagem.

4.3.6 Qualidade

“E necessario especificar indicadores, tolerancias, ensaios e testes, normas
técnicas e outras formas de avaliacdo da qualidade do produto” (MARTINELLI, 2014,
p. 127).

De acordo com Mafra (2013), os indicadores séo recursos que auxiliam na
avaliacao de desempenho, fundamentais para o controle da qualidade. “Sem eles,
ndo ha como comparar resultados, identificar necessidades de mudancas e obter
melhorias continuas” (MAFRA, 2013, p. 01).

Ainda segundo Mafra (2013), podem ser esses indicadores: a satisfacdo do
cliente, o atendimento ao prazo, a conformidade com a norma, o lucro, o

desempenho dos fornecedores, entre outros.

4.3.7 AvaliacOes intermediarias

Indica-se a elaboracdo de avaliagdes mensais intermediarias, avaliadas junto
com o usuario final, que, neste caso, sera o engenheiro da obra.

E necessario que se tenha acordado entre contratado e contratante quais
serdo os critérios de recebimento. Esses critérios sdo regras que irdo orientar quais

0s aspectos deverdo ser avaliados para permitir a aceitacado do produto e irdo variar
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de acordo com: o produto/servigo que sera entregue e a norma de referéncia vigente
e, deverdo estar descritos em documentos padrdes da empresa, tais como
procedimentos de execucdo de servicos, fichas de verificagdo de servigcos e
materiais, checklists, etc.

Estdo citados, a seguir, alguns exemplos de critérios de recebimento
utilizados em obra, antes da aceitacao de determinados produtos/servigos:

a) aspectos visuais para aceitacdo de revestimentos e acabamentos
(exemplos: prumo, esquadro, textura, nivel, caida, existéncia de lascas,
trincas, fissura, etc.);

b) testes e ensaios (exemplos: teste de estanqueidade, teste de
impermeabilizacdo, teste de arranque, testes de resisténcia);

c) execucdo de servico (exemplos: traco utilizado, forma de aplicacéo,
instrumentos de aplicacéo, tempo de cura).

Também existem critérios de recebimento de aspectos que ndo podem ser
verificados em obra, por falta de disponibilidade, porém o atendimento deles devem
estar garantidos pelo fornecedor em contrato, pois, havendo disponibilidade de
tempo e verba para realizarem verificagbes em obra, o fornecedor assumira a
responsabilidade. Um bom exemplo de critério de recebimento, como este, € o
desempenho do material (exemplos: acustico, térmico, risco de deslizamento).

Todos os critérios de recebimento estabelecidos no contrato deverdo estar
vinculados a documentos de recebimento e resolucdo da empresa (exemplos:
procedimentos de execucado e operacao, ficha de verificacdo de servicos e materiais,
relatorios de conformidade, diretrizes de ndo conformidade e tratamento).

Os critérios de recebimento e, consequentemente, os documentos de
recebimento da empresa, deveréo ser elaborados em conformidade com as normas
brasileiras vigentes e aprovadas pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT). Sugere-se, inclusive, que o requisito de cumprimento as normas vigentes

seja uma das clausulas padréao do contrato.
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4.3.8 Penalidades por razdes técnicas

De acordo com Martinelli (2014), € necessario que sejam previstas as
penalidades nos contratos e que sejam acordadas entre contratado e contratante,
porém, uma boa gestdo do contrato garantirh que ndo haja a necessidade de
aplicacdo dessas multas, pois o investimento maior sera na prevencéo e correcao de
quaisquer “ndo cumprimento das obrigacdes”, que na aplicacao das penalidades.

Ainda segundo Martinelli (2014), a boa gestdo do contrato deve garantir a
satisfacdo de ambas as partes do contrato, o que deve tornar a aplicacdo das
penalidades ainda mais evitavel.

Conhecida a complexidade de se aplicar tais penalidades, é importante
ressaltar que, se houver tal nivel de desgaste do contrato, a aplicacdo dessas €
extremamente necessaria e servira como aprendizagem para ambas as partes. Tal
licho devera ser registrada no banco de dados da empresa, conforme Martinelli

(2014).

4.3.9 Garantias

“‘Garantias e multas s&o no fundo formas diferentes de ressarcimento da parte
lesada, quando alguns dos objetivos do contrato ndo sao atendidos ou completados
como previsto” (MARTINELLI, 2014, p. 130).

4.3.10 P4s-entrega

E importante estabelecer, no contrato, quais s&o os deveres, as obrigacées e
as responsabilidades do fornecedor também na fase de pds-entrega, determinar
como deve ser sua assisténcia técnica. Esse é um item de muita discussdo e

importancia, pois essa fase envolve a expectativa do consumidor final.
4.3.11 Encerramento técnico
O encerramento técnico deve contemplar aspectos técnicos, como o aceite

dos servicos econdmicos/financeiros (liquidagbes de pagamentos), juridicos

(certificacdo do cumprimento das obrigagcOes tributarias e trabalhistas, e demais
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quitacdes) e, por fim, deve haver o registro de todas as ocorréncias para histoérico e
aprendizagem da organizacao.

4.3.12 Desempenho

O bom desempenho do contrato irhd depender de seu entendimento, seu
acompanhamento, sua rastreabilidade, sua retroalimentacéo e sua aprendizagem.

O entendimento do contrato devera se dar antes da assinatura desse, ambas
as partes devem estuda-lo por completo e certificar-se da total e perfeita
compreensao dele por todos envolvidos.

E muito importante que o texto do contrato seja redigido de forma simples,
inteligivel e didatica, respeitando o vocabulario técnico e, consequentemente, a
capacidade de entendimento das palavras técnicas de todas as partes envolvidas. O
contrato aqui sera trabalhado para ser um manual de uso e operacdo, e ndo um
documento de gaveta.

Deve-se sempre se atentar as clausulas que demandem acompanhamento,
de acordo com Martinelli (2014), elas devem ser relacionadas e medidas e, para
isso, € de suma importancia o estabelecimento de indicadores que irdo auxiliar o
monitoramento da performance do contrato.

O acompanhamento do contrato abrange desde reunides entre fornecedores
para discussfes, planejamento, gestdo de interfaces, até o monitoramento das
atividades descritas no escopo de contratacdo, verificacdes se elas atendem ou néo
os critérios de recebimento e o aceite ou ndo dessas.

De acordo com Martinelli (2014), os resultados obtidos desse
acompanhamento devem ser registrados e comunicados aos departamentos
envolvidos. Deve haver também o registro de tratativas, troca de e-mails, alteracdes
contratuais, entre outras ocorréncias, de forma a: documentar todo o historico de
gestdo do contrato; e esses registros devem ser de facil acesso e localizagéo,
garantindo a rastreabilidade desses.

E de obrigacdo do gestor de contratos o acompanhamento, a
retroalimentacao e a rastreabilidade de todas as informacdes do contrato.

O regqistro e rastreabilidade se tornardo arquivos e documentos de estudo,

cada contrato serd& um caso de estudo e servirA como aprendizagem para a
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empresa. Esta deverd observar quais foram os pontos falhos e quais pontos
poderiam ser melhorados em contratagdes futuras.

Apés o0 estudo dos casos e obtida a aprendizagem ao fim de cada
contratacao, o feedback devera ser transformado em proposta de melhorias a serem
aplicadas em proximas contratagfes, essas melhorias deverdo ser registradas e
adicionadas aos documentos e as etapas do desempenho do contrato, e
comunicadas a todos os envolvidos, de forma a retroalimentar a empresa.

“‘Nao basta ter equipes com bons vendedores na empresa, precisamos
assegurar através de bons gestores de contratos que o resultado da venda se dé”,
de acordo com Martinelli (2014, p. 130).

4.4 GESTAO DE RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR

Segundo Santos (2008), devem existir procedimentos e técnicas especificas
para a selecdo dos fornecedores que avaliem itens, como a agilidade para a
liberacdo de orcamentos, prazo de garantia dos produtos e servicos, a saude
financeira da empresa, a qualidade, o custo, bem como, o atendimento durante a
obra e no pés-obra, e a flexibilidade do fornecedor.

“‘Além de negociar, desenvolver novas fontes e trazer novas tecnologias, o
setor tem a missao de estreitar e nutrir o bom relacionamento com os fornecedores e
clientes internos” (NANTES, 2015, p. 07).

De acordo com Nantes (2015), a Gestdo de Relacionamento com
fornecedores € um ponto critico para a estratégia da empresa como um todo e €,
também, uma forma de construir lacos e parcerias com esses, visando a reducédo de
custos, inovacéo, diversificagéo e qualidade, de forma que os bons resultados dessa
unido beneficiem ambas as partes consolidando uma relacdo bem-sucedida em

longo prazo.

4.4.1 Cadastro e desenvolvimento de fornecedores

O cadastro de fornecedores é a relacéo de todos os fornecedores capacitados
a atender a demanda de materiais e servicos da empresa, e deve conter os dados
bésicos do fornecedor, como razdo social e CNPJ, a classificacdo da demanda a

que esse fornecedor atende (servicos de instalacbes elétricas, ou fornecedor de
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luminarias, por exemplo) e dados basicos de contato, como telefone, e-mail,
endereco e responséavel pelo atendimento.

Para que o cadastro de fornecedores seja eficiente, € necessario que esse
seja atualizado com base na homologacdo e avaliacdo de fornecedores,
procedimentos de suma importancia. “Esse cadastro de fornecedores deve fazer
parte do banco de dados (sistema) e também do sistema ERP (Enterprise Resource
Planning) da empresa de construgao”, consoante Santos (2008).

De acordo com Santos (2008), esse cadastro também deve conter a
performance das avaliagbes do fornecedor (deve ser gerada automaticamente pelo
sistema) e uma acgdo que indique quais fornecedores deverdo ser advertidos ou

retirados do cadastro.

4.4.2 Avaliagéo de fornecedores

Essa tem como objetivo avaliar e verificar se os fornecedores atendem as
necessidades da empresa, fazendo com que as listas de fornecedores cadastrados
tenham o perfil da empresa. De acordo com Santos (2008), a avaliacdo de

fornecedores deve avaliar:

a) qualidade do servigco/material;
b) prazo e qualidade de entrega;
c) atendimento;

d) comparacao da Nota Fiscal com o Pedido de Compras;

4.4.3 Homologacéao de fornecedores

De acordo com Santos (2008), € fundamental que exista uma constante
avaliacdo dos antigos e novos fornecedores cadastrados na empresa, e que seja
criado um procedimento para a constante avaliacdo dos antigos e novos
fornecedores.

A homologagdo de novos fornecedores consiste em um procedimento de
avaliacdo prévia de fornecedores que ainda n&do sédo cadastrados na empresa, mas
gue estdo na iminéncia de entrar nesse cadastro. Esse procedimento contempla a

verificacdo de uma série de requisitos necessarios para que o fornecedor seja
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considerado apto a participar do grupo de fornecedores cadastrados da empresa,

para isso, sdo, geralmente, analisados:

a)
b)

c)

documentacéo/verificacdo da saude financeira da Empresa,;
indicacao/referéncia /depoimentos/visita: geralmente, o fornecedor passa
o nome de uma lista de clientes e cabe ao departamento de
suprimentos/contratacdes entrar em contato com essas empresas para
pedir referéncias e depoimentos sobre a qualidade dos
produtos/servigos do fornecedor em questdo. Em casos de empreiteiros,
€ comum que sejam agendadas visitas em obras ja concluidas para
verificacdo da qualidade do servico entregue;

visita ao escritério central/instalacdes do fornecedor;

De acordo com Pinheiro (2017, p. 01), homologagdo € um “processo que

consiste, basicamente, em testar e detectar erros em todas as funcionalidades de

determinado projeto, em qualquer fase que este esteja”.

Dessa forma, tanto a Avaliagdo de Fornecedores quanto a Homologacéo de

Fornecedores sdo formas de avaliar e selecionar os fornecedores, visando a

otimizag&o dos precos, inovacao, diversificacdo e qualidade. A diferencga entre elas é

gue a primeira irA ser aplicada a fornecedores ja cadastrados a empresa e a

segunda sera aplicada a novos fornecedores.
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5 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso sera realizado com uma empresa que permanecera
anonima neste trabalho. Trata-se de uma construtora de pequeno porte, assim
definida por possuir cerca de cinquenta funcionarios e faturamento anual de,
aproximadamente, dois milhdes.

Segundo Cunha (2018), enquadram-se na categoria de empresas de pequeno
porte aquelas que possuem numero de funcionarios inferior a 100 e faturamento
anual inferior a 4,8 milhdes. A empresa em questdo atua no mercado da construcéo
civil ha, aproximadamente, vinte anos e é especializada em construcdes, reformas e
administracdo de obras comerciais, residenciais e corporativas de alto padrdo. Tem
como politica o relacionamento constante com seus clientes, 0 que exige que seu
atendimento seja diferenciado.

A estrutura da empresa estudada €, basicamente, composta pela diretoria de
engenharia e diretoria financeira, cada qual com seus departamentos subordinados,

conforme detalhado, a seguir, no organograma da empresa.

5.1 ESTRUTURACAO DA EMPRESA

Figura 1 - Organograma da empresa estudada

Sécios -
Presidentes

Diretoria de Diretoria
Engenharia Financeira
[ [ | |
Planejamento Administrativo . . Recursos
e orgamento Compras Obras Obras Bagceio Humanos

Fonte: Documentacao obtida fisicamente da empresa estudo de caso (que € anénima, ndo autorizou
a sua identificac@o nesse trabalho). 2018.




40

Para esse trabalho, serdo abordados, no estudo de caso, apenas o0s
departamentos, processos e procedimentos que tenham envolvimento significativo

com as atividades de suprimentos.

5.1.1 Departamento de engenharia

Departamento responsavel pela gestdo e integracdo das obras com seus
departamentos de apoio, coordena as areas técnicas das obras e a metodologia
construtiva. Analisa 0s processos construtivos e logisticos, bem como, o
planejamento, o orgamento, as compras, as contratacdes e a administracdo de cada

empreendimento.

5.1.2 Departamento de orgcamento e planejamento

O Departamento de Or¢camentos e Planejamento € o responsavel pela analise
dos projetos enviados pelo cliente, elaboracao de cotacBes para orcamento inicial de

obra, elaboracéo da Planilha Orgcamentaria e elaboracdo do cronograma da obra.

5.1.3 Departamento da obra

A estrutura organizacional de cada obra é composta por um engenheiro
gerente de obras que serd responsavel pela gestdo da equipe da obra, dos
contratos, dos projetos, das cotacbes e das contratacdes de empreiteiros, bem
como, pelo controle de custos, de empreiteiros e da documentacéo das obras, sendo
gue, para esses ultimos, ele ird contar com apoio do departamento administrativo de
obras subordinado a diretoria financeira.

Mestre ou encarregado de obras, ao qual serdo passados todos 0s servi¢os e
todas as etapas da obra, obedecendo a um planejamento previamente definido em
cronograma fisico, o qual procurara racionalizar ao maximo todas as atividades do
canteiro, participando efetivamente na formulacdo das atividades de campo, em

todas as suas etapas construtivas.
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5.1.4 Compras

O Departamento de compras é o responsavel por atualizar o cadastro de
fornecedores, receber as requisicées de produtos das obras, compilar em formato de
cotacdo e encaminhar aos fornecedores. E de sua responsabilidade também
verificar as propostas recebidas, equalizar o quadro de concorréncia com, pelo
menos, trés fornecedores distintos, verificar a existéncia de produtos similares no
mercado, que, atendendo integramente as exigéncias, oferecam vantagens técnicas
e econOmicas, ou melhorias ao empreendimento.

Os responséaveis por compras também devem estudar os processos de
fabricacdo, prazos de entrega, formas de faturamento e condicbes de pagamento e,
por fim, observar quaisquer condi¢cdes que possam favorecer o fluxo de entrega de

matérias na obra.

5.2 PROCESSOS EXISTENTES NA EMPRESA

Os processos e departamentos existentes na empresa, relevantes ao setor de

suprimentos, estdo resumidamente relacionados e esquematizados a seguir:
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Figura 2 - Representacdo dos processos existentes na empresa estudo de caso.

[ I
Prajetos
Iniciais Depto. Criamento e
[Formecidos Planejamento
pelo Cliente] 7 Q
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Oreamentaria

Cronograma

(/‘ Depto. de Obras

et

v Y
iTacy _ Concarréncias e
Atualizagao e Requisicio de y — Gestio de
egociacio
gcumpanhamen;cn produtos e gmml; contratos com
b tranograma da ferramentas o Empreitiziras
obra empreiteiros

Adm Obras

Cotacdo e
hegociagdo com
fornecedores de

materiais e

ferramentas

Felatdrios de
controle de

Empreiteiros
para o Cliente

Fonte: Autora (2018)

5.2.1 Orgcamento e planejamento

Recebimento dos projetos iniciais fornecidos pelos possiveis futuros clientes e
elaboracdo de planilha orcamentaria e cronograma da obra, pelo departamento de
orcamento e planejamento, por meio de planilha Excel.

5.2.2 Obras

O departamento de obras € responsavel pelo inicio da obra,

acompanhamento e gestdo dessa, envio de requisi¢cdes, elaboracao de cotagdes e
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requisicoes, controle de empreiteiros, seus contratos e seus pagamentos. Essas

atividades estéo resumidas a seguir:

a)

b)

f)

inicio da obra, programacdes dos servicos pela obra baseados no
cronograma, orgamento e projetos iniciais;

acompanhamento da obra, gestdo do canteiro, projetos, servigcos e
requisicoes; liberacbes de frentes de trabalho, medices e reunibes com
empreiteiros, prestadores de servicos, equipe de obra e cliente;

envio de requisi¢cdes de produtos ao departamento de compras;
elaboracdo de concorréncias/cotagcOes, negociagdes e contratacdes de
servicos com os empreiteiros, feitos pelo departamento de obras;
elaboracdo de requisicdes constando as especificacdes dos produtos e
as quantidades a serem compradas pela obra e direcionadas ao
departamento de compras;

controle de empreiteiros, feito mensalmente e por meio de planilha do
Excel. Os dados controlados sao informados de forma simples e
resumida: a planilha é estruturada em uma linha para cada contrato e
sete colunas para informacdes gerais, de contato e valores controlados.

As informacbes gerais e de contato sdo: os nomes dos fornecedores, o

principal servico e o contato do fornecedor; os valores controlados séo: verba total

contratada, verba gasta no més, verba gasta acumulada (total gasto nos meses

anteriores somados ao gasto no més vigente) e verba restante (saldo) a ser gasto.

O controle é feito lancando-se o valor gasto no més de cada contrato e, por

meio de férmulas, a planilha retorna com o subtotal pago acumulado e o saldo

restante de cada contrato.

Cadastro de Fornecedores atualizado e controlado individualmente para cada

obra.

Controle de Fornecimento e Pagamento dos contratos de empreiteiros;

liberacdo dos pagamentos de compras e locacdes, por meio do lancamento de verba

para pagamento da fatura recebida no sistema de gestéao.
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5.2.3 Departamento de compras

Controle de compras e locacdes, feito pelo departamento de compras
individualmente, por meio de planilhas com as relacbes dos itens solicitados,
constantemente atualizadas conforme a entrega dos materiais e a devolugdo dos
equipamentos locados, dando-se a “baixa” desses. Os engenheiros possuem 0 seu
meétodo préprio de controle que €, na maioria das vezes, comparado com 0 controle
de compras para a certificacdo da obra, ndo estando sua conferéncia instruida ou

tida como obrigatéria em procedimento interno.

5.2.4 Sistema de gestéao

O sistema de Gestdo Empresarial conta com um Sistema ERP ja programado
para atender e gerenciar demandas administrativas e operacionais da empresa,
como um todo, gira em torno, principalmente, das operacdes financeiras, como o
faturamento, fluxo de caixa, apuracdo de impostos e contas a receber, controle de
pagamentos e recebimentos da empresa, relatérios personalizados, controle de
pagamentos integrados a contabilidade e emisséo de informe de rendimentos.

5.3 IDENTIFICACAO DE PONTOS FALHOS

A seguir, estdo listados processos e listadas ferramentas inexistentes ou
incompletos/as (mal executados/as) na empresa estudada, que sdo considerados
essenciais ao processo de gestdo de suprimentos, por meio da observacédo direta e
segundo o Quadro 1, e serdo novamente abordados na proposicdo de melhorias e

analise final.

a) Conceito de Suprimentos Estratégicos;

b) Cronograma de compras e contratacoes;

c) Estratégia de Homologacéo e escolha dos Fornecedores;

d) Cadastro unificado de fornecedores;

e) Procedimento de abordagem aos fornecedores referente ao convite de
participacdo nas concorréncias e referente aos documentos a serem

solicitados;
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f) Procedimentos de recebimento das propostas e cotacdes, analises
técnicas, equalizacdo e negociagao;

g) Procedimento de analise do tipo de contrato e forma de pagamento mais
indicado para cada caso;

h) Ferramenta de gestdo dos contratos e requisi¢des integrada ao sistema
de gestéo existente;

i) Procedimento de comunicacdo entre as obras, e retroalimentacdo aos
responsaveis pelas contratacbes de empreiteiros, bem como, ao
departamento de orcamento;

)] Procedimento de comunicacdo e retroalimentacdo aos departamentos
de compras, orcamento e demais obras, referente a performance dos

fornecedores de materiais e ferramentas contratados/as em obras.

Procedimento de Avaliacdo dos Fornecedores

5.4 DIAGNOSTICO DOS PONTOS FALHOS

Os pontos falhos listados acima foram identificados por meio de um
diagnoéstico da empresa estudo caso, a partir da observacdo de disfuncbes
percebidas nas comunicacdes e operacdes das equipes das obras e do escritério.

Sao apresentados, no quadro a seguir, as disfuncdes observadas, bem como,

os procedimentos falhos, mal executados ou inexistentes.
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Quadro 4 - Andlise do diagndstico de pontos falhos identificados.

massa desperdicada.

o Falha ou ma
% Disfuncéao Auséncia de execucdo do
O observada, prejuizo procedimento procedimento
= existente
. Inexisténcia do
0 » Dificuldade em .
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£ ¢ Q9 | trabalhar as ideias de :
TR . procedimentos
© £ 9 revisao dos
5= ® . referentes a
S S5 procedimentos de .
= : suprimentos
n o suprimentos L.
estratégicos
Q A
c Inexisténcia de
% Atraso nos servicos e cronograma de
@ prazo da obra compras e
) contratagoes
o
Conflitos referentes a : ~
o . . Minuta padréo para
= reajustes, aditivos, ~
© ~ : gualquer contratacao.
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5 ; Clausulas muito
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generalizadas.
obra.
° o ~ o
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¢ processo de quitacbes documentos ao
S no final da obra fornecedor antes da
c ~
8 lesado. contratacao.
Participacéo de
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o oroblematicos em Comunicagéo informal
Q@ . ou falta dela, referente
S concorrencias, as concorréncias em
= Possibilidade de
o ~ andamento.
o contratacao em

Fonte: Autora (2018)
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Quadro 5 - Andlise do diagndstico de pontos falhos identificados.

futuro para o cliente

o Falha ou ma
% Disfuncéo Auséncia de execucgao do
O observada, prejuizo procedimento procedimento
= existente
Selecéo de
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Fonte: Autora (2018)
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Quadro 6 - Andlise do diagndstico de pontos falhos identificados.

Falha ou ma

o . o - ~

.g Disfuncéao Auséncia de execucgéo do
O observada, prejuizo procedimento procedimento
= existente

Contratacdo de

fornecedores N&o ha procedimento
desqualificados em de avaliacao.

outras obras

Avaliacao de
Fornecedores
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diversidade.
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fornecedor,

ineficiéncia em fazer Cadastro
contato no pés-venda, independente
busca de
fornecedores cuja
qualidade fora
condenada.

Cadastro de
Fornecedores

Fonte: Autora (2018)

5.4.1 Estrutura da empresa

O Primeiro e principal ponto falho da empresa é a auséncia do conceito de
suprimento estratégico. Foi observado que a percepcdo de suprimento estratégico
da empresa simplesmente é a existéncia de um comprador dedicado a essa fungéo.

Sem o conceito de suprimentos estratégicos torna-se um desafio complexo,
para ndo dizer tarefa impossivel, a proposicdo de melhorias, para que seja
corretamente considerada e que toda a equipe seja mobilizada em seu

entendimento e aceitagao.
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7

Além da implementacdo do conceito, é necessario que se unam O0S
departamentos responséaveis por procedimentos estratégicos (compras e obras), sob
uma unica gestdo como forma de facilitar sua implantacéo.

Dessa forma, sera proposto que se crie um comité técnico para a
implementagcdo do conceito, reformulacdo de processos e procedimentos, e a
selecdo de um cargo existente para gerir e liderar a equipe de suprimentos
(departamento de obras e departamento de compras), bem como, monitorar o

andamento dos processos e procedimentos implementados.

5.4.2 Planejamento

Foram observados, nas obras, danos recorrentes ocasionados pela falta de
um cronograma de compras e contratagbes. Grande parte desses danos gira em
torno de atrasos e transtornos em diversas fases e servigos de obra.

Para melhor justificativa do diagndstico de falhas apresentados acima, no

Quadro 2, alguns exemplos de casos de disfuncdes estardo listados a seguir:

a) Portas

Na grande maioria das vezes, as portas contratadas para esse tipo de obra,
sdo de uma linha de montagem diferenciada, algumas vezes, sdo importadas e, nos
casos mais corriqueiros e simples, elas vém do Sul do Brasil.

Mesmo no caso de portas mais simples, sdo recorrentes as situacdes em que
0s engenheiros ndo levam em consideragéo o prazo para a fabricagéo e o transporte
dessas portas, e o prazo de fabricacdo ndo esta previsto em cronograma, apenas 0
inicio e o término do servico.

Por ndo haver nenhuma orientacdo de quando iniciar o processo de cotacgao e
contratacao das portas, fica a cargo do engenheiro da obra, quando ele ira iniciar as
contratacdes e, por este motivo, € comum que, por ndo haver frente de servico
liberada para a instalacdo e a quantidade de portas ser razoavelmente pequena (por
se tratar de obras de casas unifamiliares e de alto padréo), o engenheiro decide qual
a antecedéncia necessaria para iniciar a cotacao e fica vulneravel a grandes atrasos

na chegada das portas.
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b) Caixilhos

Foram identificadas situacbes de atraso devido a contratacdo tardia de
determinados caixilhos. E muito comum a escolha de caixilhos diferenciados para
essas obras. Muitas vezes, esses caixilhos apresentam detalhes tdo personalizados
que acabam por ter uma linha propria de fabricacdo, montagem e pintura.

Quando o perfil do aluminio & enviado a fabrica de tintura do caixilho, quando
este tiver uma pintura diferenciada, a fabrica devera ser informada sobre ele com
muita antecedéncia.

Por se tratar de um processo industrial de pintura, ela possui uma sequéncia
prépria em sua linha de tintura padrdo e, caso haja imprevistos, ou atraso no envio
desses perfis, ela tera de respeitar a sequéncia de caixilhos padrdes para, depois,
encaminhar os caixilhos personalizados.

Toda essa logistica de producdo, quando ndo prevista no cronograma de
contratagdes, acarretara em um grande atraso para a obra.

Por isso, € tdo importante o conhecimento dos responsaveis pelas compras e
contratacdes, sem esse conhecimento e, principalmente, sem essa consideracéo
num cronograma de compras e contratacdes, deixando a cargo do engenheiro a
escolha da melhor data para realizar essa contratacdo, a obra estara condenada a
atrasos de grande peso, 0 que influencia no cronograma geral da obra.

c) Marmores e Granitos

E muito comum que as marmorarias contratadas tragam as pecas de
marmores de outras regides do pais, geralmente do Estado do Espirito Santo, o que
ja aumenta o tempo da logistica de se obter esse material.

Além do prazo do recebimento, o processo de cotacdo desse tipo de material
costuma durar duas semanas ou mais, pois € muito comum que 0 arquiteto do
cliente queira verificar as amostras de material de todos os fornecedores e participar
de reunibes com todos eles, além de alteracdes nos projetos que podem ser feitas
nesse periodo, resultado das reunifes e dos esclarecimentos entre o arquiteto e o
desenhista dos cortes da marmoraria. Além de todos esses fatores, ndo é incomum
que, ao receberem as pedras, os clientes rejeitem 0 mapeamento dos veios das
pedras e queiram trocar o material.

Por se tratar de um material de alto custo, alta influéncia no padrdo da obra e

gque necessite do mais alto grau de mindcia em todas as etapas, desde o
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levantamento, até a contratacdo e execuc¢do, nada mais natural que toda essa
logistica e todos esses prazos sejam contabilizados em um cronograma de compras
e contratacoes.

Esses séo apenas alguns casos, entre muitos, tomados para exemplificar a
importancia de se ter um cronograma de compras e contratacdes, e sua contribuicdo
no intuito de prevenir atrasos no cronograma geral da obra.

Além de se ter um cronograma de compras e contratacdes, para prevenir de
situagcbes como as mencionadas acima, também €& de suma importancia a
atualizacao desse cronograma a qualquer alteracdo do cronograma geral da obra.

A nao atualizacdo desse cronograma pode discorrer em que, numa situacao
em que o engenheiro consiga adiantar algum servico do caminho critico e,
consequentemente, consiga adiantar o prazo da obra em uma semana, ndo havendo
a atualizacdo constante do cronograma de compras e contratacfes, nao havera a
antecipagcdo da contratagdo de servigos ou materiais essenciais aos itens do
caminho critico, ocasionando a perda do tempo ganho.

Também foi observado que a empresa ndao tem uma estratégia de
contratacdo em massa, mesmo havendo ocasifes em que servigos iguais eram
realizados em mais de uma obra, simultaneamente pelo mesmo fornecedor. A
empresa nunca implementou esse tipo de estratégia, por ndo haver um
procedimento que garanta o conhecimento e a informacédo de que sera realizado o
mesmo tipo de servico em duas ou mais obras.

A contratacdo em massa € um expediente muito favoravel para a estratégia
de suprimentos em se obter vantagem competitiva na negociagdo, bem como, de
desenvolver fornecedores parceiros (veremos outros diagndsticos em relacédo a isso
mais adiante).

A falta de um cronograma de compras e contratacdes € um dos principais
motivos que impedem a contratacdo em massa e todos os beneficios que a empresa
pode tirar da implementacéo dessa estratégia.

Tendo conhecimento das vantagens que podem ser obtidas com o
cronograma de compras e contratacfes, sugere-se a elaboracdo desse como

procedimento obrigatdrio dentro da empresa e atualizacdo mensal.
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5.4.3 Contrato — minuta modelo

Foram abordados casos de participacdo da empresa em processos judiciais,
tanto devido a reclamacdes de clientes no pés-obra, por falha na qualidade dos
servigos, quanto por solicitagbes da justica para participar e testemunhar em
processos judiciarios referentes a inadimpléncia de empreiteiros em relacdo a
pagamentos de seus funcionarios.

Houve o caso de um processo judicial no qual a empresa fora processada
pela ma instalacdo de um caixilho que, no pos-obra, acarretou em um vazamento e
prejuizo por perdas no mobiliario do cliente. A vedacéo aplicada ndo cumpriu com o
prazo de garantia prometido fornecedor.

N&o foi assinado, na época da obra, contrato entre as partes. O Unico
documento de registro foi uma proposta de prestacédo de servico simples, impressa
com o logo e os dados do fornecedor, e assinada apenas pela construtora.

O contrato poderia proteger parcialmente a construtora, nesse caso, se
houvesse um contrato mencionando o prazo de garantia do fornecedor, dessa
forma, responsabilizando-o pelo incidente e acarretando a ele a multa pelo nao
atendimento ao prazo estipulado.

Depois de concluida a obra, quando ocorreu o incidente, o fornecedor
responsavel pela instalagdo do caixilho negou-se a atender as ligacdes da
construtora e ndo se apresentou perante o incidente, e a empresa teve de arcar com
o total do processo sozinha.

Nesta situacéo, cabe exaltar a importancia de uma minuta contratual modelo
e obrigatoria que seja regularmente verificada e atualizada pelos advogados da
empresa e pelo comité técnico, a fim de demandar a cada parte do contrato as
responsabilidades juridicas, normativas e demais de cada representante, garantindo,
assim, a responsabilizacdo e penalizacdo justa a cada um que ndo cumpra com
seus deveres e suas obrigacdes acordados/as na minuta em questao.

Outra situacdo observada na empresa é um grande desgaste entre 0s
engenheiros de obras com os fornecedores devido aos reajustes e aditivos
contratuais.

N&o é incomum ocasides em que os clientes facam diversas alteracdes nos
projetos e, algumas vezes, obras que deveriam acabar em nove meses sejam

estendidas e ultrapassem um ano de duracéao.
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Em situacdes como essa, a obra é surpreendida por um reajuste no valor total
de contrato, quando esperava receber um reajuste apenas na parcela referente a
mao de obra.

A surpresa também ocorre quando, apds a execugcdo de um servico extra, o
fornecedor apresenta uma medi¢do cobrando o dobro do valor unitario acordado
inicialmente, gerando custos abusivos.

Essa situacdo pode ser facilmente evitada com a formalizacdo do fechamento
por meio de um contrato que contemple quais parcelas sofrerdo reajuste, ou nao, e
por quais O0rgdos cada parcela serd reajustada, bem como formalize que o valor
unitario de cada item também sera reajustado da mesma forma para aditivos.
Também deve ser criado um procedimento que torne obrigatério um contrato formal
para todas as contratacdes.

Analisados esses pontos, verificou-se, na empresa, que ja existe uma minuta
para contratos, porém essa nao € atualizada h4 muito tempo, ndo possui as normas
regulamentadoras de cada espécie de contrato, ndo apresenta clausulas que
mencionem o reajuste, nem orientem a aditivos ndo abusivos, ficando a cargo da
responsabilidade do engenheiro a forma e o documento que ele ira utilizar.

Ser& necessario, portanto, propor a elaboracao de minutas modelo para cada
tipo de contratacdo, bem como, um procedimento que oriente o preenchimento das
minutas, a adaptacdo as condicbes da obra e a forma de validacdo (quem deve

assinar, autenticacao em cartorio, etc.).

5.4.4 Concorréncias

Foram verificadas, na empresa, situagbes em que foi processada
judicialmente devido ao n&o cumprimento das obrigacbes trabalhistas dos
fornecedores para com seus funcionarios. Todas essas situacdes foram resolvidas
pelos advogados da empresa, sem nenhuma multa, tendo como prejuizo apenas a
burocracia e o envolvimento do RH para cooperar com a resolucao.

Uma das ferramentas que poderia prevenir contra essas situacdes seria uma
rapida checagem, durante a fase da concorréncia, a saude financeira do fornecedor;
criando-se um procedimento simples de solicitacdo de documentos no inicio da

concorréncia, encaminhamento desses documentos a contabilidade e ao juridico, e
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aguardar a andlise, que € de rapido retorno e pode ser feita sem prejudicar ou
atrasar o processo de concorréncia.

Outra situacao identificada € a contratacdo de fornecedores que geram alguns
problemas fiscais ao longo e no final da obra, como emissdo de notas fiscais em
codigos de servicos que ndo correspondem aos codigos cadastrados e autorizados
na Prefeitura e Receita Federal, e 0 ndo pagamento de impostos e tributos de
servico e impostos previdenciarios que acabam prejudicando as quitacées no final
da obra e atrasam os processos de obtencédo do Habite-se e CND. Situacdes como
essas podem ser evitadas por meio de consultas contabeis feitas no ato da
concorréncia e também no decorrer da obra.

Foram identificados muitos casos de concorréncias feitas com fornecedores
gue ndo haviam apresentado um bom desempenho em outras obras.

Também houve casos, conforme citado acima, em que mais de uma obra
fechou sua concorréncia com um mesmo fornecedor simultaneamente sem que o0s
engenheiros das obras soubessem disso e, por ndo saberem, desperdicaram uma
oportunidade de fechamento em massa e obtencdo de vantagem na negociacao.

Neste caso, ambas as situacbes poderiam ser solucionadas com um
procedimento de concorréncia, que oriente os engenheiros como proceder: devera
ser informado o inicio da concorréncia ao coordenador, engenheiros e departamento
de orcamento, pois todos esses fazem tratativas com fornecedores e podem
contribuir com alguma troca de experiéncia, dicas para a nova concorréncia e
identificagdo de uma oportunidade de fechamento em massa.

Dessa forma, tendo em mé&os o cronograma de compras e contratacdes de
todas as obras e sabendo-se do inicio das concorréncias em andamento de cada
uma delas, o coordenador podera selecionar, de forma estratégica, o fornecedor
mais indicado para cada obra, levando em consideracdo parametros como custo,
prazo e qualidade, e desenvolver parcerias de longa duracgéao.

Também foram identificados em larga escala, uma certa dificuldade de se
compatibilizar as propostas e equalizar o mapa de cotacdo, de forma que alguns
engenheiros costumam generalizar as propostas e lanca-las como verba no quadro
de concorréncia; o que prejudica a analise técnica do que esta sendo contratado,
tornando subjetiva a economia alcancada pelo fornecedor que venceu a
concorréncia pelo menor preco e tornando vulneravel a credibilidade da empresa em

situacdes em que o cliente possa vir a se interessar pelo quadro de concorréncia.
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Pois uma equiparacdo em verba ndo garante a comparacdo de propostas de
mesmos materiais, mesmos escopos de servicos e mesma qualidade.

Sugere-se a criacdo de planilhas modelos de cotacao/concorréncia para cada
tipo de contratacdo, essas servirdo de orientacdo para os engenheiros se basearem.

Tendo em méos as planilhas modelo e minutas contratuais, os engenheiros
poderdo contar com mais do que suas experiéncias para decidirem o formato da
equalizacdo que irdo seguir, além de garantir maior certeza e credibilidade para o
cliente final.

Além disso, o procedimento também devera orientar que, antes da escolha do
fornecedor, devera haver a validacdo com o coordenador de obras.

5.4.5 Contrato — lancamento e controles de pagamentos

Foi observado, na empresa, um certo desentendimento em relagdo a alguns
contratos, o controle de contratos feito pelo escritorio ocorre no ato das liberacdes de
pagamentos, ao liberar o primeiro pagamento de um contrato, 0 engenheiro envia ao
administrativo de obras um documento (proposta, orcamento, contrato) para que
seja arquivado e os demais departamentos possam consulta-lo, quando necessario.

Ocorre que, algumas vezes, ao longo da obra esses contratos, séo alterados
devido ao surgimento de servicos adicionais, 0 engenheiro aumenta o valor do
contrato e, muitas vezes, se esquece de enviar a proposta, o orcamento ou 0O
contrato atualizado para o administrativo de obras e, consequentemente, todos iréo
consultar um material desatualizado.

Como os contratos sdo controlados por verba, o aumento dos valores, devido
a inclusdo de adicionais, acaba sendo identificado apenas no final da obra, quando
os saldos de contrato do relatério de controle comecam a aparecer negativos e,
entdo, iniciam-se buscas de historico entre o escritério e a obra para verificar o que
aconteceu e encontrar um documento atualizado.

Outra ocorréncia comum € a morosidade e burocracia enfrentada sempre que
necessario rastrear a quantidade contratada, seja quantidade de material seja de
mao de obra, para calcular reajustes, ou avaliar os precos dos aditivos contratuais,

seja por questionamentos dos clientes seja, dos diretores.
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N&o h& uma forma pratica e rapida de encontrar essas informacoes, pois elas
existem somente em arquivos como as propostas, orcamentos e e-mails entre o
fornecedor e o engenheiro da obra.

Como dito anteriormente, 0 arquivo que 0 escritdrio possui nem sempre esta
atualizado e, entdo, sempre que informa¢des como essa forem necessérias, deve-se
procurar o engenheiro da obra para consulta-lo.

Dessa forma, a rapidez para conseguir esse tipo de informacdo bem como a
credibilidade da informacédo dependem unicamente da organizacdo e forma de
gestédo de contratos do engenheiro da obra, pois ndo existe nenhuma ferramenta ou
nenhum procedimento que gerencie e oriente a obtencdo e organizacdo dessas
informacdes.

Além do desgaste para encontrar os documentos de formalizacdo do
fechamento, quando estes sao encontrados, nem sempre 0s itens ja estdo
descriminados em quantitativo, especificacdo e preco unitario, fazendo com que
algumas vezes seja necessario abrir o valor total da proposta de uma forma mais
analitica para andlises.

Além da dificuldade em rastrear as informacdes analiticas de cada contrato,
foram observados casos de liberacdo de pagamento de contratos de servigos, em
duplicidade, porém, nas ocasifes relatadas, houve solucéo e correcdo da liberacéo
antes que o pagamento fosse efetuado pelo financeiro.

Em uma das situacdes, o motivo do erro foi uma ma interpretacdo do
engenheiro ao mensurar a verba que corresponderia aos servigos executados. Em
outra das situacbes, houve um erro de digitacdo, por parte do engenheiro, na
planilha de controle de verbas.

Identificou-se que os dois principais causadores desses equivocos foram: o
controle feito por verba e ndo por quantitativo, pois, se fosse feito dessa forma, nao
haveria necessidade de “mensuragdo” de verba por parte do engenheiro nem de
preenchimento de verbas em planilhas e o uso de planilhas para controlar
pagamentos, tendo a disposi¢cdo uma plataforma ERP, na qual os contratos, seus
controles de medicéo e seus pagamentos poderiam ser feitos de forma integrada.

Foi verificada, também, uma certa deficiéncia em se usar o sistema e o
controle de pagamentos para retroalimentar outros departamentos que dependem
dessas informacdes como ferramenta para aperfeicoar o seu trabalho, € o caso do

departamento de orgcamentos.
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Diversas vezes, o departamento de orgamento entra em contato com as obras
para consultar com quem determinado tipo de servigo foi fechado naquela obra e
qual o valor unitario utilizado para determinado item do orcamento.

Muitas vezes, o engenheiro da obra ndo se lembra, ou, mesmo que se
lembre, demora a retornar para o departamento de orcamento, o que acaba por
ocasionar, mesmo que minimo, um atraso no prazo do orgamento que sera entregue
para o cliente.

Essa consulta ndo precisaria ocasionar nenhum atraso ou demanda de tempo
ao departamento de orcamento, uma vez que tanto o langamento dos contratos
como a medicdo e o controle de pagamento desses sejam feitos por item,
especificacdo, quantidade e valor unitario, e que todos os itens possam ser
vinculados as classificac6es do orcamento.

Nessas situacgdes, identificaram-se duas necessidades: Em primeiro lugar,
deve-se ter um Unico documento que formalize a contratacdo, o Contrato, esse deve
ser assinado pelas partes, autenticado em cartorio e, nele, devem conter as
informacdes analiticas do que estd sendo fechado, deve haver uma tabela com o
escopo dos servigos contratados, com a quantidade de cada item, o preco unitério, o
total de cada item e a soma deve corresponder ao total do contrato, e, em segundo
lugar, todas essas informacdes devem ser lancadas no sistema ERP, e o contrato
assinado e autenticado devera ser digitalizado e salvo dentro do sistema, para
arquivo, consulta e controle.

Posteriormente, caso haja servigos adicionais, o contrato original ndo sera
excluido nem alterado, para quaisquer alteragbes pds-assinatura e pds-fechamento
do contrato, devera ser feito um documento vinculado ao contrato original, chamado
de aditivo contratual.

Da mesma forma, esse mesmo aditivo contratual devera ser lancado no
sistema de forma analitica (aberto em especificagdo, quantitativo, precos unitarios e
valores totais) e vinculado ao contrato original.

Para isso, devera ser criado um procedimento de fechamento e langcamento
de contrato, que oriente a obra a lancar todas essas informacbes bem como o
documento digitalizado no sistema, valida-lo com o coordenador e o administrativo
de obras, e, enfim, encerrar essa fase.

Dessa forma, a empresa como um todo se habituara a documentar todas as

propostas, acordos e negociacdes por meio de documentos que exponham, de
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forma descritiva, exatamente aquilo que esta sendo contratado, informe quais as
obrigacdes e deveres de cada parte, colha a assinatura e autenticagdo de todas
essas partes e seus representantes, oriente a validacdo formal e registrada do
contrato, e, por fim, garanta a rastreabilidade desse documento e todas as suas
informacdes, de forma rapida e préatica, bem como, a retroalimentacdo de todos os
departamentos relevantes, tudo isso por meio do sistema de gestado da empresa.

5.4.6 Avaliacao de fornecedores

E extremamente recorrente a contratacdo de fornecedores nas obras que
haviam causado diversos transtornos em outras obras, assim como, o0 uso desses
fornecedores para a elaboracdo de orcamentos para obras novas.

Também é recorrente que “bons” fornecedores, que prestem servicos ou
fornecam materiais em diversas obras, tenham uma caracteristica a ser melhorada
gue todas as obras tenham percebido, porém individualmente e que, por ndo haver
nenhum procedimento ou ferramenta de comunicacao interna da empresa, todos
continuem relevando tal caracteristica e o fornecedor continue sem ter um feedback
desse ponto.

Em primeira instancia, € necessario que se estabelecam critérios e
parametros de avaliacdo, para que, primeiramente, a empresa saiba exigir as
caracteristicas que ela deseja de seus fornecedores, em segunda instancia, é
necessario estabelecer pesos e medidas para essas caracteristicas sejam avaliadas
e se tornem uma ferramenta estratégica de desenvolvimento de seus fornecedores.
Por fim, é necessério estabelecer de que forma os fornecedores serdo informados
desses critérios, como serdo avaliados, advertidos e, se necessario, desqualificados.

Feito isso, sugere-se a implantacdo de um procedimento de avaliagcdo de
fornecedores. Indica-se a avaliagdo de caracteristicas como qualidade, custo, prazo,
atendimento durante a obra, atendimento no pos-obra, flexibilidade no orcamento de
servicos extras e atendimento na participacdo de orgcamentos a obras novas,
contudo, importa ressaltar que a empresa deve avaliar e estabelecer critérios
condizentes com a sua realidade e com o perfil de suas obras.

Essa avaliacdo deve ser feita por todos os engenheiros trimestralmente e em
cada obra de sua responsabilidade, e deve estar integrada ao sistema. Na data

estabelecida, o administrativo ird compilar essas informacdes no proprio sistema e
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entregar um relatdrio para o coordenador. Este, por sua vez, ird entrar em contato
com os departamentos e fornecedores relevantes, e tomar as providéncias
previamente estabelecidas pela empresa e ja comunicadas ao fornecedor na fase de
contrato.

E importante também que se criem mecanismos de alerta & equipe quando
determinado fornecedor estiver prestes a ser desqualificado, para que o fornecedor
seja informado e tenha a oportunidade de se reestruturar.

Devem-se estabelecer prazos para a resposta do fornecedor, de forma que,
se esse receber o feedback positivamente e melhorar sua conduta dentro do prazo
de retorno estabelecido, seja apenas advertido e continue fazendo parte do cadastro
de fornecedores da empresa.

Caso o fornecedor ndo atenda as exigéncias dentro do prazo estabelecido,
porém apresente justificativa plausivel, terd uma segunda chance e, por fim, caso a
exigéncia ndo seja atendida, havera a desqualificacdo do fornecedor.

A avaliacdo de fornecedores ira contribuir para o desenvolvimento dos
fornecedores cadastrados na empresa, a selecdo de novos fornecedores, o
conhecimento dos recursos disponiveis no mercado, a comunicac¢do interna da
empresa quanto a performance dos fornecedores e o aperfeicoamento do
atendimento da prépria empresa (contratante) em relacdo a sua performance, seu

produto final e seu desempenho enquanto fornecedora (contratada) de seus clientes.

5.4.7 Homologagéao de fornecedores

Foram notadas algumas reclamacodes, tanto da equipe de obras, como até
mesmo pelo departamento financeiro e departamento de orcamento, de falta de
opc¢Oes de fornecedores para participarem da concorréncia, todos os departamentos
sao levemente prejudicados por essa pouca diversidade.

Os engenheiros das obras queixam-se, principalmente, dos fornecedores de
materiais, alegam que, mesmo tendo alguns fornecedores que sempre trazem
transtornos devido ao mau atendimento de prazos e qualidade, continuam
fornecendo materiais para as suas obras.

Toda vez que é elaborado um orgamento para a empresa concorrer a uma
obra nova, o departamento de orcamentos acessa o0 cadastro de fornecedores,

verifica os fornecedores que, usualmente, costumam realizar esse tipo de servico e,
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entdo, entram em contato com os fornecedores cadastrados e solicitam uma cotacéo
com base nos projetos iniciais fornecidos pelo cliente.

A dificuldade estd em conseguir que todos os fornecedores retornem com a
cotacdo dentro do prazo (este, geralmente, é muito curto, devido a pressdo dos
clientes que estdo na eminéncia de fechar com outras construtoras) e em avaliar se
0s precos fornecidos sao coerentes com o mercado.

Ocorre que, de todos os fornecedores contatados, menos da metade retorna
com o orcamento dentro do prazo necessario e, por se tratar de uma empresa
pequena, o cadastro de fornecedores € muito limitado, existem servicos que
possuem apenas dois fornecedores cadastrados, dentro do contexto comentado
acima, se apenas um dos fornecedores responder no prazo, ndo existe comparacao
nenhuma, a empresa ir4 arriscar a credibilidade de seu orcamento aos valores
fornecidos por um unico fornecedor.

Existe, também, a queixa do departamento financeiro, muitas vezes, um
fornecedor que atenda a todos os requisitos de prazo, qualidade, custo, entre outros,
sao responsaveis por um enorme desgaste na parte fiscal.

Um exemplo disso séo fornecedores que emitem suas notas fiscais em nome
de outro cliente, cobrando impostos indevidos, utilizando cédigos nos quais nao
estdo cadastradas, apresentando valores de nota fiscal divergentes ao valor do
boleto e, enfim, uma série de transtornos fiscais, contabeis e financeiros.

Todos esses transtornos, ao serem reportados a equipe de obra ou ao
departamento de compras, possuem quase sempre a mesma justificativa: “sé temos
esse fornecedor que fornece esse material”, ou “sé tenho esse empreiteiro que
consegue fazer essa instalagao”.

Diante das situacdes apresentadas, verifica-se a necessidade de expandir a
guantidade de fornecedores cadastrados na empresa, a necessidade de aumentar a
variedade de fornecedores e, para isso, é indicada a criacdo de um procedimento de
homologacéo de fornecedores.

Primeiramente, deve ser estabelecido um numero minimo de fornecedores
para cada tipo de materiais e servi¢cos, usualmente, utiliza-se o0 minimo de trés
fornecedores, neste trabalho, serdo indicados quatro. Também é necessario que
esse procedimento aconteca trimestralmente ou antes, caso haja desfalque da

guantidade minima de quatro fornecedores.
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O procedimento devera orientar a como abordar os fornecedores, a conduzir
visitas e reunides, a pedir referéncias de outras construtoras e quais documentos
minimos exigir.

A Homologacéao sera util, primeiramente, pois ira contribuir para uma maior
variedade de fornecedores no cadastro, também ird ajudar no conhecimento dos
recursos disponiveis no mercado de trabalho, contribuira com o desenvolvimento de
fornecedores e desenvolvimento estratégico da empresa. Além desses fatores,
também ira permitir a verificacdo de documentos do fornecedor, antes mesmo que

ele venha a ser homologado.

5.4.8 Cadastro de fornecedores

Foi observada uma certa desvinculagéo das informac¢des que giram em torno
dos fornecedores, muitas vezes, o proprio historico de fornecimento. O Cadastro de
fornecedores da empresa utiliza o sistema, porém, para cada obra, existe um
cadastro diferente. O engenheiro responsavel pela obra consegue visualizar, no
sistema, fornecedores que outros engenheiros responsaveis por outras obras ndo
conseguem ver.

Essa separacdo de fornecedores por obra tem um efeito negativo e que
contribui para a ndo retroalimentacao de departamentos internos e a nao circulagéao
da informacao.

Sugere-se, portanto, que o cadastro de fornecedores seja sistematizado e
integrado entre todos os usuarios do sistema.

Além da integracéo, sugere-se, ainda, que sejam adicionados pelo sistema de
gestdo todas as informacgdes dos fornecedores vistas acima, desde a vinculagao
destes aos contratos e obras com o0s quais ja se relacionaram até a vinculagdo com
0s resultados, historico e avaliagdo de fornecedores, pelo sistema.

Sao apresentados, no Quadro 3, a seguir, o resumo de todas as falhas acima
discorridas, bem como, sugestbes de melhorias e a alteragdo necesséaria na

organizacao da empresa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 PROPOSICAO DE MELHORIAS

Tendo conhecimento dos pontos falhos do estudo de caso, sdo propostas, a
seguir, as acdes para cada ponto a ser melhorado.

6.1.1 Plano de gestéo

Foi identificada a inexisténcia de um planejamento estratégico da propria
empresa. Nao existe um plano abordando os objetivos da empresa, sua estratégia
diante do mercado nem seus diferenciais competitivos.

E proposto que seja feito um estudo entre os sdcios da empresa, um plano
definindo os objetivos da empresa, seus diferenciais e sua estratégia competitiva, de

forma que esse estudo sirva de parametro ao estudo de suprimentos estratégicos.

6.1.2 Gestao estratégica de suprimentos

Conforme apresentado anteriormente, existem dois departamentos principais
aos assuntos de suprimentos estratégicos, o departamento de compras, responsavel
pelas compras de materiais e locacdo de equipamentos, e o departamento de obras,
cada obra é responséavel por suas proprias contratacdes de servicos.

Sugere-se, em primeira instancia, a criacdo de um comité técnico formado
pelo coordenador, dois engenheiros experientes e o comprador, para aprender,
formular e implementar o conceito de suprimentos estratégicos, bem como criar 0s
documentos e procedimentos que serdo propostos a seguir e orientar a equipe
durante a implantagao.

Apés implantacdo, no organograma e fluxograma da empresa, propde-se que
0s assuntos de suprimentos sejam liderados pelo coordenador de obras, tendo,

abaixo dele, o departamento de compras e o departamento de obras.
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6.1.3 Cronograma de compras e contratagdes

Na empresa estudada, conforme abordado anteriormente, raramente as obras
sao iniciadas tendo em maos o orcamento e o0 cronograma da obra, o que impede a
realizacdo do cronograma de compras e contratacdes, e esse € o motivo pelo qual
essa € uma ferramenta inexistente na empresa.

No entanto, propfe-se que haja como procedimento padrdo a elaboracao
obrigatéria do cronograma geral da obra pelo departamento de orcamento e
planejamento, apoiado pelo coordenador de obras. Também se sugere a elaboragéo
obrigatéria do cronograma de compras e contratacfes, esse devera ser feito pelo
comité técnico.

Ambos os cronogramas fardo parte de um procedimento padrdo que
preconizarq a elaboracdo desses no primeiro més de obra e atualizacdo mensal,
ainda que nao seja solicitado pelo cliente.

Essas ferramentas de controle sdo essenciais para a orientacdo da equipe de
obras, para um embasamento tatico no ato de negociacdo com fornecedores,
podendo demonstrar o potencial de futuras contratacdes e para alimentar os estudos
necessarios ao planejamento estratégico da empresa.

6.1.4 Processos de compras e contratacdes — da abertura e fechamento das

concorréncias

Foi identificada a inexisténcia de procedimentos na empresa que orientem de
forma completa e detalhada as acdes necessarias em cada etapa deste processo.
Dessa forma, € proposto que se crie um roteiro completo desde a abertura das
concorréncias até o fechamento do pedido/contrato com o fornecedor escolhido e

validagéo do processo internamente, conforme etapas a seguir:

a) informe do inicio da cotacdo e dos fornecedores cadastrados pré-
selecionados ao Coordenador de Obras. Esse devera analisar o
planejamento estratégico das obras e cronograma de compras, e
contratacdes para avaliar a escolha dos fornecedores, podendo indicar
outros participantes e, até mesmo, ressalvar uma preferéncia no

fechamento;



b)

d)

f)
9)

h)
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solicitacao de propostas e documentos aos fornecedores:

- para Contratacdes: envio de convite, contendo o0s projetos de
referéncia, minuta de contrato padrdo, planilha com o escopo de
contratacdo, resumo do contrato, informe de documentos a serem
enviados e outras instrucdes necessarias;

- para Compras: Informe de documentos a serem apresentados,
envio da planilha de requisicdo, contendo 0s materiais a serem
comprados, quantidades, unidades, especificacbes técnicas,
codigo e descricdo dos produtos;

recebimento dos documentos dos fornecedores, encaminhamento
desses aos consultores juridicos, contabeis e fiscais da empresa, para
que verifiguem a qualificacdo do fornecedor em termos de capacidade
econbmica, juridica e legal diante da consulta da situacdo, registro,
inadimpléncia, pendéncias fiscais e histéricos anteriores em 06rgaos
governamentais, 6rgaos de protecdo ao crédito, etc.;

recebimento das propostas, analise técnica e equalizacdo das cotacdes

em um quadro de concorréncia padrao da empresa;

validagéo do fornecedor escolhido com o coordenador de obras;

validagéo com o Cliente;

formalizacdo do fechamento do pedido ou do contrato com todos os

integrantes do departamento de referéncia (Obras/Compras) e com o

departamento de orgamentos;

alimentacdo do sistema e dos meios de gestédo integrado da empresa

com as informacdes do contrato ou pedido, bem como arquivo de todos

os documentos do fornecedor, da negociacdo e da formalizacéo, e

validagéo do processo.

6.1.5 Gestédo de compras

E proposto que o departamento de compras evolua na sua fungéo de apenas

comprar, sugere-se que seu escopo de atividades seja aprofundado nas questbes

logisticas e tecnolégicas.

O departamento deve estudar e ter conhecimento de todo O processo

logistico, desde a fabricacdo, bem como a obtencédo da matéria-prima, até a entrega
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na obra. Além disso, deve estar interessado e manter-se constantemente atualizado
sobre as tecnologias disponiveis no mercado e sobre o desempenho dessas.
Propde-se, ainda, que o departamento de compras mantenha sua posi¢cdo em
relacdo as obras, com um foco assistencial e de apoio, trazendo seus estudos
logisticos e tecnologicos aos engenheiros e ao coordenador, delegando a eles a

decisao final.

6.1.6 Gestao de contratos

Também se identificou a auséncia do conceito de gestdo de contratos. A
seguir, serdo propostas as melhorias na elaboracdo, no acompanhamento, no
controle de pagamentos, no encerramento, na aprendizagem, nos registros e na
rastreabilidade dos contratos da empresa.

Em primeira instancia, é proposta a criacdo de um procedimento de contratos
que deve orientar desde o0s pré-requisitos para a contratacdo, elaboracdo do
contrato e 0 que este deve conter, acompanhamento do desempenho e

encerramento.

6.1.6.1 Contrato modelo

Primeiramente, deve-se aperfeicoar a minuta de contrato padrdo, documento
de contrato existente na empresa. O comité técnico ira reavaliar aspectos do
contato, como prazos de entrega, escopo técnico, estabelecimento de critérios de
avaliacdes, medi¢cdes, garantias, responsabilidade de pos-entrega e encerramento.

O documento existente é pouco descritivo em aspectos principais, como, por
exemplo, o prazo de entrega, sugere-se que seja adicionado neste item do contrato
o trecho do cronograma da obra que se refira aos servicos objeto deste contrato e
que seja mencionado que, durante a obra, seréo feitas medi¢gbes intermediarias de
entrega, para que, caso haja atraso de alguma das partes, seja diagnosticado e
corrigido de forma a recuperar e ndo atrasar a data final de entrega e/ou concluséo
do produto/servico.

Também devera ser mencionado no contrato que havera avaliacdes mensais

e, Se necessario, reunides para tratar e solucionar problemas encontrados.
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Quanto aos pagamentos, devera estar completamente claro para o fornecedor
que haverd uma retencdo contratual de 10% sobre o valor total de contrato e esta
sera paga apos o encerramento do contrato.

Os pagamentos serdo efetuados mediante a terminalidade de seus servicos,
sendo que esses estardo minuciosamente descritos, detalhados, quantificados e
precificados no escopo técnico anexo ao contrato.

Também deverao fazer parte do contrato clausulas referentes a garantia dos
materiais, servicos e equipamentos contemplados no contrato, bem como, as
responsabilidades do fornecedor na pos-entrega e no servigo de assisténcia técnica.

Devem ser mencionadas as multas e penalidades pelo ndo atendimento ao
acordado em contrato e deve ser registrado que o encerramento desse se dara em
duas etapas: na conclusao de todos os servi¢cos, em que ele recebera 90% do valor
de contrato e ap6s o aceite do cliente e apresentacdo de todas os documentos
necessarios a quitacdo do ISS e INSS, quando recebera o valor restante.

Com essas considerac0des feitas acima, sera elaborada a nova minuta modelo
de contrato, porém, conforme abordado anteriormente, o contrato neste trabalho
deverd servir a todos como manual de instru¢éo do que devera ser feito e, para isso,
Sao propostas a seguir algumas excecodes e especificacdes para cada caso.

Em relacdo as contratacfes de servicos, uma vez que a empresa estudada
executa projetos extremamente diversificados e diferentes entre si, € indicada a
elaboracdo de modelos especificos para cada tipo de servico, contendo uma planilha
com 0 escopo de servico comumente contratado, suas descricbes, e campo para
preenchimento da quantidade e valor unitario de cada item. Essa planilha servira
somente como orientacdo e base para engenheiros inexperientes nesse tipo de
contratacdo, podendo, depois, ser substituida pelo escopo definitivo.

Além disso, cada tipo de servi¢co possui suas especialidades, ndo somente no
escopo tecnico, como também nos seus indicadores de monitoramento, nas
garantias e na avaliacdo da qualidade, por isso cada minuta devera conter clausulas
especificas para a modalidade da contratagdo, contendo: formas de faturamento,
pagamentos, reajustes, garantias, critérios de avaliacédo (descricdo dos documentos
e relatérios que serdo utilizados para avaliar), indicadores de desempenho,
indicadores de qualidade (normas técnicas a serem respeitadas, ensaios e testes a

serem submetidos, e toleréncias para a avaliacao).
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Esses modelos deverdo estar disponiveis e atualizados nos canais de
comunicacdo e de gestdo da empresa, e servirdo de orientacdo ao engenheiro de
cada obra para elaborar os contratos de cada servico, para posterior validacdo com
o coordenador de obras e formalizacéo interna.

Em relacdo aos contratos de compras e contratacdes, é importante ressaltar
gue todas as compras e locacOes efetuadas pela empresa que tenham registro
foram formalizadas por meio de pedidos de compra e propostas (padrdo dos
fornecedores) de locagéo, e e-mails entre fornecedores e compradores.

N&o foram observados transtornos decorrentes da falta de contrato entre eles,
0 que indica que compras e locacdes tiveram menos ou nenhuma recorréncia de
transtornos devido a ma gestao de contratos.

Contudo, tendo em vista que a maior parte de compras de materiais sao
fechadas e formalizadas por meio de pedidos de venda e a nota fiscal, propbe-se a
elaboracdo de um modelo de contrato especifico ao departamento de compras, esse
devera conter: prazos de entrega, especificacbes e descricdes do
produto/equipamento a ser fornecido, estabelecimento de critérios de avaliacdes
para recebimento e aceitacdo a serem feitos em obra, garantias, pagamentos,
indicadores de qualidade (normas técnicas a serem respeitadas, ensaios e testes a

serem submetidos, e toleréncias para a avaliago).

6.1.6.2 Controle dos contratos

O controle dos contratos da empresa, apresentado no estudo de caso, por ser
gerenciado de forma ndo padronizada por procedimentos internos e terem sua
medicdo sintetizada a uma verba de pagamento langado no sistema da empresa, é
visto como um controle incompleto e n&o integrado de gestao.

Sendo assim, propde-se o desenvolvimento de um modulo de controle de
contratos dentro do software de gestéo (sistema) da empresa que sirva ndo apenas
de registro, mas também como ferramenta de acompanhamento do desempenho do
contrato.

Uma vez que ja existe dentro da empresa um sistema ERP programado para
as operagOes financeiras, sugere-se que esse seja apenas atualizado com
programacdes que ampliem sua abrangéncia de operagdes, representando um custo

irrisorio para a empresa.
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Essa plataforma devera permitir o cadastro do contrato por meio da insercéo
das informacdes gerais, como modalidade do contrato (tipo de servigo, produto,
material a ser fornecido); fornecedor principal, prazo de entrega, reajustes (informar
0rgaos), retencédo e percentuais de faturamento.

Devera também permitir o lancamento do escopo do contrato, por meio da
insercdo de informacgbes especificas como: descricdo do produto ou servigo,
especificacdes, unidade de medida, quantidades de cada item, valor unitario de cada
item e a vinculacdo de cada item as suas respectivas composi¢des do orcamento de
referéncia. A soma dos totais de cada item deve corresponder ao valor total de
contrato.

Propde-se, também, a criacdo de procedimento de controle e
acompanhamento de desempenho dos contratos.

O Controle de medicdes e pagamentos deverd ser feito e controlado pelo
sistema.

O Controle de desempenho devera ser feito por meio de planilha. Nela,
devem constar os itens a serem acompanhados, bem como, os indicadores de
medicdo. A planilha de desempenho deverd ser atualizada mensalmente e validada
com o coordenador de obras.

6.1.7 Gestao e desenvolvimento dos fornecedores

A gestao e desenvolvimento dos fornecedores sera dividida em trés itens:
avaliacdo de fornecedores, homologacdo de fornecedores, e cadastro e

desenvolvimento de fornecedores.

6.1.7.1 Avaliacdo de fornecedores

A Planilha de desempenho devera ser trimestralmente compilada a um
formulario de avaliacdo de fornecedores.

N&o foi identificado/a, na empresa estudada, nenhum procedimento, processo
ou ferramenta que avalie ou auxilie na avaliacdo de qualquer parametro do

fornecedor.
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Sugere-se a implantacdo de um procedimento de avaliacdo trimestral de
fornecedores, esta avaliagdo devera ser enviada trimestralmente ao administrativo
de obras para o recebimento, a verificacdo e a compilacao de dados.

A planilha devera ser preenchida atribuindo notas de 0 a 5 para os seguintes

parametros:

a) qualidade do servico/material;

b) prazo e qualidade de entrega;

c) atendimento durante a obra e na assisténcia técnica

d) agilidade para a liberagdo de orgamentos na fase de orgamento inicial da
obra e na fase de execucéo da obra;

e) prazo de garantia dos produtos e servicos,

f)  desempenho técnico, econbmico e juridico (verificar com o
departamento financeiro e consultores juridicos, contabeis e fiscais);

g) custo;

h)  variacdo de precos nos aditivos contratuais;

i) recorréncia de servigos/produtos reprovados na vistoria de entrega ao
cliente final;

)] demais caracteristicas destacadas pelos indicadores de desempenho,
como produtividade, qualidade, etc.;

k) poés-obra, qualidade da assisténcia técnica.

Ap6s compilados em uma planilha Unica, esses dados deverdo ser avaliados
pelo coordenador. Este devera definir a necessidade de providéncias como: advertir
o fornecedor, desclassifica-lo, indica-lo como prioridade nas concorréncias de obras
em andamento e indica-lo a elaboracdo em cotacbes para orcamento de obras
novas.

Também é indicada a criacdo de procedimento de comunicagdo interna que
informe as conclusbes e acbes corretivas tomadas embasadas na avaliagao
trimestral, de forma que todos os departamentos da diretoria de engenharia estejam

alinhados em relacéo aos fornecedores.
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6.1.7.2 Homologacéao de fornecedores

Ndo ha, na empresa estudada, nenhum processo ou procedimento de
homologacao de fornecedores.

Indica-se a criacdo de um procedimento de homologacdo de novos
fornecedores. Para tanto, deve-se definir uma quantidade minima de fornecedores
ativos e bem avaliados disponiveis para cada tipo de servico. Dessa forma, sugere-
se que, a cada desclassificagdo que atinja a quantidade minima de fornecedores
concorrentes de um servigo, um novo fornecedor deve ser homologado.

Para a homologacéao de fornecedores, deverdo ser verificados 0s seguintes

requisitos:

a) qualificacdo e capacidade técnica, econbmica e juridica (conforme
abordado anteriormente);

b) referéncias, deve-se buscar empresas de referéncia que ja tenham
contratado o servico em questdo, e obter depoimentos e agendar visitas
a fabrica ou a locais nos quais o produto ou o servico do fornecedor
tenha sido instalado;

c) visita ao escritério central/a instalacdes do fornecedor;

d) certificacbes da empresa;

e) iniciativa sustentavel;

f)  atendimento as normas vigentes.

Sugere-se que 0 acompanhamento dos fornecedores disponiveis e
concorrentes a cada tipo de produto e/ou fermenta sejam verificados e
acompanhados pelo departamento de compras, bem como, a responsabilidade de
homologacéo e manutencdo das quantidades.

Para os fornecedores de servi¢co, indica-se que 0 monitoramento das
guantidades disponiveis seja verificado pelo administrativo de obras e, identificando
a necessidade de homologacédo, deve-se informar ao coordenador, que a ira

providenciar.
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6.1.7.3 Cadastro e desenvolvimento de fornecedores

O Cadastro de fornecedores ja existente na empresa em estudo ndo é
integrado ao sistema ERP, tratam-se de contatos cadastrados em uma planilha de
Excel sem formatacdo de preenchimento padréo e é atualizada pela assistente de
diretoria apenas quando solicitado.

Propde-se o desenvolvimento de um cadastro unificado de fornecedores
dentro da plataforma de gestdo empresarial, que tenham como informacfes
essenciais: razao social e CNPJ do fornecedor, tipo de servigo/produto fornecido,
contato, telefone, e-mail, endereco e a performance das avaliacbes do fornecedor.
Esse cadastro deve ser atualizado trimestralmente conforme a homologacédo e

avaliacdo de fornecedores.

6.2 ANALISE FINAL

Apos a identificacdo dos pontos falhos, analisado o diagndstico e tendo
propostas as melhorias necessérias para o desenvolvimento, a seguir, foram
analisados os departamentos que deverdo ter acfes implementadas para o
desenvolvimento de suprimentos estratégicos na empresa estudo de caso.

As acles propostas e os departamentos estdo vinculados aos agrupamentos
de processos citados no item 4 desse trabalho e estdo sintetizados no Quadro 4 a

seqguir:
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Agrupamento de AcBes Propostas Departamentos
processos Afetados
. _ Departamento de
e Incluséo de procedimento
B Orcamento e
de elaboracao de planejamento;
PLANEJAMENTO cronograma de suprimentos ’

ESTRATEGICO

e contratacoes;

Conforme ltem 6.1.2

Departamento de
Obras;
Coordenador de
obras;

GESTAO DA
NEGOCIACAO

Incluir procedimento de
validagéo dos fornecedores
indicados para a cotacao
com o Coordenador de
obras e elaboracéo de
estratégia de negociacao
deste com os engenheiros;
Definicdo da documentacéao
a ser enviada aos
fornecedores qualificados
Alimentacéo do Sistema de
Gestéo

Conforme Iltem 6.1.3

Departamento de
Compras;
Departamento de
Obras;
Coordenador de
Obras;

Fonte: Autora (2018)
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Agrupamento de AcBes Propostas Departamentos
processos Afetados
e Definicdo de contratos
padronizados para cada tipo
de contratacao;
ralagdo; o Departamento de
e Procedimento de validagao Obras:
do contrato padrdo com o Coord,enador de
GESTAO DE coordenador de obras; Obras:
CONTRATOS e Desenvolvimento de modulo )
Departamento
de controle de contratos e . .
: : Administrativo de
pedidos no sistema ERP da
Obras;
empresa;
Conforme item 6.1.4
e Inclusao de procedimento
de Avaliacdo de
fornecedores;
e Inclusédo de procedimento Diretoria de
de homologacéo de Engenharia;
fornecedores; Coordenador de
GESTAO DO e Desenvolvimento de Obras;
RELACIONAMENTO parcerias estratégicas de Departamento de
COM O fornecedores; Compras;
FORNECEDOR e Desenvolvimento do Departamento de

sistema ERP da empresa
para a atualizagdo dos
cadastros de fornecedores
com os dados da Avaliacéo
trimestral de fornecedores;

Conforme Itens 6.1.5

Obras;
Departamento
administrativo de
obras;

Fonte: Autora (2018)

6.2.1 Aplicacdo ao estudo de caso nareorganizacdo da empresa

Esta esquematizada, a seguir, a aplicacdo das ac¢des propostas acima aos
processos e departamentos relevantes ao desenvolvimento de suprimentos

estratégicos na empresa estudo de caso:
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Figura 3 - Representacdo dos processos sugeridos na proposicado de melhorias.
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Fonte: Autora (2018)

6.2.2 Fluxo de implantacao

A seguir, estdo representadas as etapas de implantacdo, as atividades de

cada fase e os departamentos que irdo participar de cada etapa.
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Etapas de
Implantacéo

Principais Atividades

Participantes

12: Imersao do
Conceito de Gestdo

Treinar, conscientizar e
introduzir conceitos de gestéo
empresarial, gestdo da
gualidade e gestéo de
suprimentos. Explicar sobre a
iImportancia desses e como
afetardo a empresa de forma
significativa.

Definir estratégia da empresa.

Fazer um planejamento
estratégico da Empresa.

Diretores

22 Imersao -
Conceito de Gestao
de Suprimentos

Conscientizar e introduzir
conceitos de gestao de
suprimentos.

Apresentar diagndéstico da
empresa e plano de melhorias.

Elaborar plano estratégico para
a Gestéo de Suprimentos e para
a implantacao das melhorias
aceitas pela empresa.

Diretores;
Coordenador;
Comprador;
Engenheiro;
(formacao de um comité
Técnico)

32 Planejamento da
Reestruturacéo
Interna da
organizacao

Elaborar documentos
(Procedimentos, modelos e
demais itens propostos no item
6.2).

Planejar e desenvolver novos
modulos e novas fungdes no
Sistema ERP existente.

Comité Técnico

4°: Reestruturacao
interna e
Treinamento

Treinamento com todos o0s
funcionérios para a
conscientizag&o sobre o conceito
de gestéo e gestdo de
suprimentos e sua importancia.

Apresentacédo dos novos

procedimentos, e ferramentas de

gestdo de suprimentos a serem
implantados na empresa.

Todos os funcionéarios

Fonte: Autora (2018)
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Etapas de
Implantacéo

Principais Atividades

Participantes

Treinamento e imerséo nos
conceitos e processos da
Gestao de Suprimentos,

aprofundando em Planejamento
Estratégico, Gestédo da
Negociacado, Gestao de
Contratos e Gestao do
relacionamento com o
fornecedor.

Treinamento dos novos
procedimentos, processos,
ferramentas e uso do sistema
ERP atualizado.

Coordenador;

Departamentos:

Orcamento e
Planejamento;
Obras;
Compras;
Adm. Obras;

52: Feedback e
Concluséao

Registro do desempenho da
equipe quanto a reestruturacao;
Reviséo e validacao do novo
material (nOVOS processos, Novo
procedimento, novos modelos e
novo ERP).

Diretores;
Comité técnico;

62 Manutencéo

Reunides periodicas para
feedback, aprendizagem e
integracdo interna

Diretores;
Comité técnico;

Departamentos:

Orcamento e
Planejamento;
Obras;
Compras;
Adm. Obras;

Fonte: Autora (2018)
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7 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo a recomendacdo de melhorias em uma
construtora familiar de pequeno porte especializada e reconhecida no mercado por
seu portfélio com obras de alto padrdo, analisando e apresentando procedimentos e
ferramentas para desenvolver a Gestao de Suprimentos da empresa, sem prejudicar
seus diferenciais de eficiéncia, flexibilidade e agilidade no atendimento a seus
clientes.

Com o objetivo de buscar conceitos e referéncias de gestdo na literatura, foi
necessario apresentar estudos sobre gestdo generalizada e pontuar conceitos de
gestédo da qualidade antes do aprofundamento em gestéo de suprimentos.

No aprofundamento sobre gestdo generalizada, foi encontrado o primeiro
desafio em implementar melhorias de gestdo de suprimentos na empresa estudada,
pois, sendo o diferencial desta a eficacia e agilidade, encontram-se certos conflitos
na implementacdo de conceitos de gestdo que sdo comumente tidos como
sinbnimos de burocracia e morosidade na obtencéo de resultados. Como agravante,
a empresa nao estava imersa no conceito de Gestdo e Suprimentos.

Com isso, evidenciou-se, primeiramente, a necessidade de se implementar
em toda a empresa e, principalmente, nos cargos de lideranca, o conceito de gestéo
e 0 conceito de gestdo de suprimentos e, posteriormente, montar uma equipe ja
imersa nesse conceito que possa instruir todos os demais departamentos e
funcionarios em como implementar as melhorias de gestdo de suprimentos
propostos neste trabalho.

Como ponto de partida para o diagnéstico de aprimoramento dos processos
da gestdo estratégica de suprimentos, foram analisados quatro agrupamentos de
processos no item 4 da revisao da literatura, que foram, posteriormente, sintetizados
com o diagnostico do estudo de caso e resumidos no item 6.2, sdo eles:
planejamento estratégico, gestdo da negociacdo, gestdo de contratos e gestdo de
relacionamento com o fornecedor.

Foi identificado como principal desafio na implantacdo do planejamento
estratégico a auséncia de planejamento da empresa e, por esse motivo, uma das
proposicoes de melhoria foi impor a obrigatoriedade de que haja um cronograma de

suprimento e obras além do orgamento inicial.
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Verificou-se a importancia de instruir os diretores da empresa para que
facam sempre um estudo sobre seus objetivos diante do cenério atual e futuro,
tendo em maos um planejamento mensal e anual das obras, para que, com esse
material, possam desenvolver um Planejamento Estratégico da propria empresa
diante do mercado.

Em posse do planejamento estratégico da empresa, devera ser desenvolvido
um estudo da situacéo dos fornecedores diante do mercado atual e futuro, e, assim,
compor o planejamento estratégico de suprimentos da empresa.

As principais falhas nos processos de gestdo da negociacdo estao
relacionadas, principalmente, a comunicacéo.

A negociacdo com o fornecedor, por si s6, envolve certa habilidade de se
comunicar, e fazé-la estrategicamente. Como, entdo, pode-se otimizar a habilidade
de comunicacdo com os fornecedores se essa habilidade ndo é trabalhada
internamente pelas equipes da propria empresa?

Para resolver a deficiéncia de comunicacdo interna, indica-se a
conscientizacdo da equipe por meio de treinamentos e orientagdo sobre a
importancia da comunicacdo e de como a circulacdo de informacdes sobre os
fornecedores podem contribuir para a retroalimentacdo, aprendizagem, melhorias e
a competitividade da empresa, e indica-se a validagdo de todos 0s processos e de
todas as etapas da gestdo de suprimentos com o coordenador, lider consciente
desses preceitos para que possa diagnosticar falhas e influenciar no
desenvolvimento da equipe.

E necessario, ainda, que haja um investimento da empresa para manter
operante a comunicacao interna e profissional de seus funcionarios, como reunifes
periddicas entre os departamentos, com pautas pré-estabelecidas e aprovadas pela
diretoria, em que as equipes possam trocar experiéncias e aprendizagem, e, com a
implementacdo dessas reunifes, a empresa possa ter, futuramente, profissionais e
equipes mais criativas e conscientes de suas responsabilidades e dos efeitos de
suas acdes nas engrenagens da empresa.

Na gestdo de contratos e gestdo de relacionamento com o fornecedor,
identificou-se a auséncia de ferramentas que facilitem o controle; a integracéo; o
histérico; a rastreabilidade e a retroalimentacdo, assim como meios ageis de avaliar,

gerenciar e vincular as necessidades das obras e da empresa aos fornecedores.
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Como solucgéao, indicou-se a elaboracédo de modelos, procedimentos e revisao
nos processos, conforme abordados no item 6.1.4 e 6.1.5, e o desenvolvimento de
todas as funcdes disponiveis do sistema de gestdo empresarial ERP existente.

Uma vez que esse software ja existe na empresa para as fun¢des financeiras,
o desenvolvimento de outros mdédulos geraria baixo valor de custo, valores ja
contemplados na manutencgéo do sistema. Por esse motivo, indica-se o investimento
no desenvolvimento do ERP ja existente na empresa ao invés da aquisicdo de um
novo sistema ERP.

Depois de resolver as questbes de conceito, comunicacdo, controle e
integracdo, o préximo passo € a instrucao das equipes tendo em vista a alimentacao
correta do sistema, a adaptacao de relatérios que atendam as suas necessidades e
a adaptacao desta a rotina de uso e a obtencao de informacdes pelo sistema.

Este trabalho evidenciou o conceito de gestdo de suprimentos, um conceito
que j& era intrinseco na empresa estudo de caso, mesmo que seus integrantes nao
tivessem consciéncia dele e de sua importancia. Feito isso, tomou como objetivo
principal o aprimoramento da gestdo estratégica e uso desta para tornar a empresa
mais competitiva. Assim, foram indicadas melhorias e apresentados recursos para
alcancar este objetivo modelando, organizando, treinando, padronizando,
registrando, aprendendo e retroalimentando o sistema de gestao da empresa.

Foram planejadas as fases para a implantacdo das melhorias propostas e 0s
participantes de cada etapa, buscando, com isso, aperfeicoar procedimentos e
processos de forma a torna-los aplicaveis as construtoras de pequeno porte,
organizando-os e distribuindo-os em departamentos com fungdes bem definidas de
forma a ndo comprometer a agilidade e eficiéncia da organizacdo, e,

consequentemente, o seu diferencial.
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