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RESUMO

Referéncia bibliografica ao trabalho de monografia: ALMEIDA, I. S. Diretrizes para o
desenvolvimento da cadeia de fornecedores de execucdo de servicos em obras de
construtoras de pequeno porte: estudo de caso. 2024. 81 p.: il. Monografia (Especialidade

em Tecnologia e Gestdo na Producéo de Edificios) Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2024.

A gestdo da cadeia de suprimentos é um tema que tem ganhado cada vez mais relevancia entre
as empresas construtoras, devido ao grande papel estratégico que pode desempenhar nas
organizagOes. Representa fato, inclusive, de geracao de vantagem competitiva para elas. Dentre
0s subprocessos existentes na gestao da cadeia de suprimentos, tém destaque os de qualificagéo
e avaliacdo de fornecedores. Com a pratica da subempreita bastante difundida e, até mesmo,
preferida pelas empresas construtoras, levanta-se a questdo de quais critérios seguir para poder
definir se um fornecedor tem as capacidades técnicas necessarias para execucdo dos servigos
de obra. Além desse processo chamado de qualificacdo, o processo de avaliagdo também se faz
necessario para verificar se os fornecedores estdo prestando o servico de forma satisfatoria e
alinhada com as expectativas do contratante. No segmento das residéncias unifamiliares de alto
padrdo, o nivel das exigéncias por parte dos clientes sobe muito. Apesar disso, as empresas
construtoras que atuam nele, usualmente, sdo de pequeno porte e com um sistema de gestéo
bastante simples, sem muitos procedimentos implantados. Sabendo da importancia que 0s
fornecedores tém frente ao resultado final da obra e também das limitacGes das empresas, 0
desafio encontrado é como estabelecer um procedimento de qualificacdo e de avaliacdo de
fornecedores, com o intuito de formar uma adequada base de fornecedores, de forma que sejam
simples, eficientes e tangiveis dentro da empresa. Para chegar ao objetivo da pesquisa, foram
desenvolvidas pesquisas bibliograficas acerca dos temas de gestdo da cadeia de suprimentos,
gestdo estratégica da cadeia de suprimentos e de seus subprocessos de qualificacdo e avaliacéo.
Em seguida, como objeto de estudo, foram diagnosticadas as dificuldades enfrentadas por uma
empresa construtora atuante no segmento para entdo propor as diretrizes de qualificacdo e

avaliacdo para formacgéo de uma base de fornecedores.

Palavras chaves: Segmento de alto padréo, construtora de pequeno porte, qualificacdo de
fornecedores, avaliacdo de fornecedores, fornecedores de execucdo de servicos de obra,

subempreiteiros, gestdo de suprimentos.



ABSTRACT

Referéncia bibliogréafica ao trabalho de monografia: ALMEIDA, 1. S. Guidelines for the
development of the supply chain for the execution of services in works by small
construction companies: case study. 2024. 81 p.: il. Monografia (Especialidade em

Tecnologia e Gestdo na Producéo de Edificios) Universidade de Sdo Paulo, Séo Paulo, 2024.

Supply chain management is a topic that has become increasingly relevant among construction
companies, due to the great strategic role it can play in organizations. This even generates a
competitive advantage for them. Among the existing sub-processes in supply chain
management, supplier qualification and evaluation stand out. With the practice of
subcontracting quite widespread and even preferred by construction companies, the question
arises of which criteria to follow in order to define whether a supplier has the technical
capabilities to carry out construction services. In addition to this process called qualification,
the evaluation process is also necessary to verify whether suppliers are providing the service in
a guaranteed manner and in line with the contractor's expectations. In the segment of high-end
single-family homes, the level of demand is very high. Nonetheless, the construction companies
that operate in it are generally small and have a very simple management system, without many
procedures implemented. Knowing the importance that suppliers have in relation to the final
result of the work and also the limitations of companies, the challenge identified is how to
establish a supplier qualification and evaluation procedure, with the aim of forming an adequate
supplier base, so that are simple, efficient and tangible within the company. To reach the
research objective, bibliographical research was carried out on the topics of supply chain
management, strategic supply chain management and its qualification and evaluation sub-
processes. Then, as an object of study, the difficulties faced by a construction company
operating in the segment were eliminated and then proposed qualification and evaluation

guidelines for the formation of a supplier base.

Key words: High-end segment, small construction company, supplier qualification, supplier

evaluation, construction service execution suppliers, subcontractors, supply management.
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1. INTRODUCAO

1.1  CONTEXTO

Apds uma grande queda da producéo do setor da construcéo civil no ano de 2020 devido
a pandemia de Covid-19, o mesmo teve um crescimento acima da média da economia nacional
nos anos de 2021 e 2022, de 10% e 7%, respectivamente, segundo a Camara Brasileira da
IndUstria da Construcdo (CBIC) (2022). E, para 0 ano de 2023, prevé-se um crescimento do
setor de edificacdes de 3%, de acordo com o FGV lbre (Instituto Brasileiro de Economia da
Fundacao Getulio Vargas) (2023).

A pandemia causou também mudancas de habitos. O isolamento social e 0 aumento do
home office por ela imposto fez com que os olhares das familias voltassem para a qualidade do
interior das residéncias, gerando uma busca por mais espaco, espagos especificos para trabalho
e maior funcionalidade dos ambientes. Essa grande busca por melhorias e o0 aquecimento do
mercado da construcdo habitacional geraram uma grande oportunidade para as construtoras se

destacarem, se consolidarem ou crescerem e alcangarem novos clientes.

Esse cenario acontece em varios segmentos, incluindo o de residéncias unifamiliares
de alto padréo, que, entre os anos de 2020 e 2022, apresentou um crescimento de 250% na busca
por esses imdveis em bairros nobres de S&o Paulo, segundo a CNN Brasil (2022). Essa grande
demanda se justifica pelas possibilidades que uma casa pode oferecer aos proprietarios: espacos
maiores, com areas abertas e mais arejadas, maior privacidade, espacos destinados a lazer, como
piscinas, churrasqueiras, academia e areas para jardim, além também da possibilidade de

construir um imovel pensado especificamente para a prépria familia do cliente contratante.

Embora os contratos de execucdo de obras nesse segmento possam alcangar cifras
financeiras de grande expressdo, com valores por metro quadrado acima de R$8.000,00 e areas
construidas comumente superiores a 1.000m2, as empresas construtoras que nele atuam

costumam ser de pequeno porte, e costumam apresentar caracteristicas tais como:

e Envolvimento direto do dono da empresa;
e Gestdo centralizada e baixa delegacédo de poder;

e Alta direcdo resistente a mudangas;



e Equipe reduzida com fungdes ndo muito bem definidas e/ou sobrecarregada;
e Pouco capital;

e Estratégia intuitiva ou pouco formalizada;

e Estrutura organizacional/processos pouco formalizados;

e Baixo nivel de comprometimento dos empregados;

e Especializagdo no segmento de atuagéo;

e Sistemas de planejamento e controle pouco desenvolvidos;

e Baixo poder de negociacdo com clientes e fornecedores;

e Sistema de informacéo interno simples, mas pouco organizado;

e Sistema de informacéo externo complexo e pouco organizado;

e Inexisténcia de treinamento para a equipe de “campo”.

Empresas de pequeno porte sdo empresas com faturamento anual entre R$360.000,00 e
R$4.800.000,00, de acordo com o site do Governo Brasileiro (2022). Algumas dessas
caracteristicas fazem com que tais empresas tenham um baixo desempenho operacional e
percam capacidade competitiva, como a de possuirem uma estrutura organizacional e um

conjunto de processos pouco formalizados.

A abordagem por processos € uma das praticas mais defendidas para a boa conducao
das empresas e ganho de capacidade competitiva, sendo um dos principios da qualidade
estabelecidos nas normas da série ABNT NBR ISO 9000. Dentre os diversos processos que
acontecem em uma construtora, o de suprimentos ou da gestao da cadeia de suprimentos (GCS)
tem cada vez mais ganhado relevancia. A GCS é definida pelo Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP, 2023):

GCS abrange o planejamento e a gestdo de todas as atividades envolvidas no
fornecimento e na aquisicao, na producdo e em todas as atividades da gestao logistica.
E importante ressaltar que ela também inclui a coordenacéo e colaboragdo com os
parceiros de canal, os quais podem ser fornecedores, intermediarios, prestadores de
servicos terceirizados e clientes. Em esséncia, a gestdo da cadeia de suprimentos

integra a gestdo da oferta e da demanda, dentro e entre empresas.

De acordo com a publicacdo do ANSI/PMI PMBoK (2013), a gestdo de suprimentos

deve contemplar quatro processos:



1. Planejar as aquisigdes: processo de documentar as decisfes, especificando a
abordagem e identificando potenciais fornecedores.

2. Conduzir as aquisicOes: processo de obter as respostas dos fornecedores,
selecionando o fornecedor e formalizando um contrato.

3. Administrar as aquisigdes: processo de gerenciar os relacionamentos, monitorando
o desempenho do contrato e realizando alteragoes e corre¢des, conforme necessario.

4. Encerrar as aquisi¢cdes: processo de concluir cada aquisi¢do do empreendimento.

Ja para Moratti (2010, p. 64), 0s processos, para se ter uma gestdo estratégica de

suprimentos, sdo os apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Agrupamento dos processos da gestdo estratégica de suprimentos e seus
respectivos contelidos

Agrupamento dos

processos Conteldo dos processos

¢ Analise das aquisicdes

¢ Analise do mercado fornecedor

¢ |dentificacdo das estratégias de
suprimentos compativeis com a

PLANEJAMENTO esiratégia organizacional

ESTRATEGICO s Selecio das estratégias de suprimentos

e seus respectivos tipos de
relacionamento com o fornecedor

* Definigao de um cronograma de
suprimentos

* Definigdo da documentacéo a ser
enviada aos fornecedores qualificados
GESTAO DA ¢ Solicitagao de informagao, proposta e
p cotagao

NEGOCIAGAO ¢ Selecdo da estratégia de negociacédo

* MNegociacio

¢ Selecio dos fornecedores

L]

L]

Selecao do tipo de contrato adequado

GESTAO DE Inclus_éo qos risgos:. incentivos,

CONTRATOS penalizagdes e indicadores de
desempenho, no contrato

¢ Fornecimento e pagamento do item

* |dentificacdo da melhor estrutura de
interface para o relacionamento

¢ Selecdo do sistema de tecnologia de

B informagao e comunicagao adequado

GESTAO DO » Qualificacio da equipe de suprimentos
RELACIONAMENTO e preparagdo das demais equipes
COMO * Monitoramento dos indicadores de

FORNECEDOR desempenho do fornecedor

¢ Monitoramento das economias

¢ Preparacéo e aviso do encerramento do
conirato

Fonte: Adaptado de Moratti (2010)



Inserido no contexto da gestdo estratégica de suprimentos, estdo 0S processos
relacionados a gestdo dos fornecedores. Isso se da devido ao fato de que as empresas
construtoras ao longo dos anos passaram a focar-se mais na gestéo das atividades de construcéo,
delegando a execucdo de algumas atividades para outras empresas, por meio de estratégias
chamadas de terceirizacdo, subcontratacdo, dentre outras, segundo Serra (2001) e Pereira
(2003). Lordsleem (2002, apud Biesek 2008, p. 24) admite que a subcontratacdo e a
subempreitada sdo definicGes compativeis e ambas representam o repasse de partes

perfeitamente definidas da obra a terceiros.

Segundo Santana, Oviedo Haito, Cardoso (2020), a subcontratacdo de empresas de
execucdo de servicos de obra na construcdo civil leva a uma participacdo expressiva dessas
empresas na producdo. Sendo assim, pode-se dizer que a subcontratacdo desempenha um papel
importante, jA que o sucesso dos subempreiteiros condiciona diretamente o sucesso dos
empreendimentos, segundo Cardoso (2003). Por conta disso os autores Santana, Oviedo Haito,
Cardoso (2020, p. 2) afirmam que a avaliacdo de desempenho das empresas de execucdo de
servicos de obra subcontratadas pelas construtoras surge como ferramenta crucial de gestdo

para as construtoras.

Apesar de possuir esse importante papel na execucao de uma obra, Eom et al. (2015,
apud Santana; Oviedo Haito; Cardoso; 2020) afirmam que os critérios de avaliacdo dessas
empresas, na pratica, ndo sdo muito utilizados, mesmo ambos os contratantes e contratados
concordarem com sua importancia. Portanto, torna-se fundamental entender como realizar a
avaliacdo dos fornecedores (subempreiteiros) ao longo da execucdo de um empreendimento, de

acordo com Santana, Oviedo Haito, Cardoso (2020).

Conforme apresentado no Quadro 1, os critérios de avaliacdo dos fornecedores
(subempreiteiros) estdo relacionados com 0s processos de Gestdo de Contratos e Gestdo do
Relacionamento com o Fornecedor, dentre os processos da cadeia de suprimentos, e estes estéo
relacionados diretamente com o bom desenvolvimento até alcangar o produto final

(empreendimento), em termos de qualidade, custo, prazo e atendimento ao cliente.

No planejamento das contratacdes (aquisi¢des) ha também que se prever um processo
de avaliacéo inicial dos fornecedores potenciais, em funcdo do tipo de relacionamento que se

pretende estabelecer com ele.



Diante da préatica de contratacdo de empresas de execucdo de servi¢os de obra, ou
subempreiteiros, para execugdo da grande maioria ou até mesmo totalidade das atividades
presentes na construcdo de empreendimentos, inclusive as residéncias unifamiliares de alto
padrdo, contar com uma cadeia de fornecedores qualificada para atender com exceléncia 0s
projetos e desafios encontrados durante a evolugdo das obras pode se tornar fator de vantagem
competitiva para a construtora.

A gestéo da cadeia de suprimentos com foco na criagdo de uma adequada base de
fornecedores qualificados e avaliados a cada fornecimento é base fundamental para que a
empresa alcance os principais fatores chave de sucesso: qualidade, custo, prazo e atendimento

ao cliente.

A pergunta chave que se coloca aqui é a de quais sdo as principais diretrizes para o
aprimoramento da gestdo da cadeia de suprimentos, com foco no estabelecimento de uma
adequada base de fornecedores de execugéo de servigos de obra que uma construtora atuando
no segmento de residéncias unifamiliares de alto padrdo deve estabelecer e seguir?

1.2 OBJETIVO

O objetivo do trabalho é propor um conjunto de diretrizes para o aprimoramento da
gestdo da cadeia de suprimentos, com foco no estabelecimento de um processo de qualificagéo
e avaliacdo de fornecedores de execucao de servicos em obra, que permita a criacdo de uma

adequada base de empresas responsaveis pelos servicos de obra considerados estratégicos.

As diretrizes visam prioritariamente 0s servicos que possam trazer melhorias na
observancia aos quesitos prazo, qualidade, custo e atendimento ao cliente, de modo a torna-los
mais eficientes e eficazes e as empresas construtoras mais competitivas, com foco nas que

atuam no segmento de residéncias unifamiliares de alto padréo.

Adota-se como defini¢do de “fornecedor de execugio de servigos de obra” ou “empresa
de execucao de servigos de obra” a estabelecida pelo Sistema de Avaliagdo da Conformidade
de Empresas de Servicos e Obras da Construgéo Civil (SIAC) (2021):



“Empresa de execucdo de servicos de obra: empresa constituida por profissionais e
recursos para executar servicos de obra com meios préprios ou de terceiros, podendo

ou ndo ser especializada na execucdo dos servicos?.”

1.3  JUSTIFICATIVA

Cada vez mais as empresas construtoras buscam formas de se manterem competitivas e
de aprimorarem e otimizarem 0S Seus processos organizacionais com o objetivo de garantir um
melhor atendimento ao cliente. A grande questao € como as empresas de pequeno porte podem
fazer isso considerando suas limitacGes financeiras, de equipe, operacionais, de processos

utilizados e até mesmo de mentalidade e cultura.

Atender as exigéncias e expectativas dos clientes das residéncias unifamiliares de alto
padrdo ndo é uma tarefa facil. S&o construcdes que possuem uma série de particularidades
técnicas, além também das constantes interferéncias do cliente ao longo da construcdo. A partir
da experiéncia da autora, que trabalha ha cinco anos no segmento, é possivel afirmar que muitos
dos projetos executivos disponibilizados para a execucdo das obras sdo bastante incompletos e
carecem de compatibilizacdo. Isso gera uma dificuldade tanto na execucdo da obra, onde a
equipe (que é bastante reduzida) precisa lidar com constantes imprevistos e tomadas de
decisbes, quanto na area de suprimentos. Nota-se também que é bastante comum alteracbes de
projeto pelo cliente, ja com a execucdo da obra em andamento, o que gera retrabalhos e aditivos
de prazos e custos nos contratos da construtora com os seus clientes, e consequentemente, dela

com 0s seus subcontratados, que acabam sendo inconvenientes.

1 O SIAC define ainda:
“Empresa de execucdo especializada de servicos de obra: Empresa de execucgéo de servicos de obra que
utiliza técnicas, métodos, processos e conhecimentos especificos, voltados para os servicos de obra que
executa, dispondo de profissionais e recursos especializados para tanto.”
“Servigo de obra: Servico de natureza fisica, relacionado com a execugdo de parte de uma obra.”
“Servigo de obra de execucgdo especializada: Servico de natureza fisica, relacionado com a execucédo de
parte de uma obra, para o qual se constituem no mercado empresas especializadas para executa-lo, devido
a necessidade de competéncias tecnologicas especificas. Sdo exemplos de servigos de obra de execucao
especializada, para o caso de edificagGes: terraplanagem, fundagoes, estrutura metalica, estrutura pré-
fabricada de concreto, sistema de vedacdo vertical (drywall), impermeabilizacdo, instalac6es de sistemas
prediais e revestimentos especiais, entre outros.”
Embora nesse trabalho os servicos de obra que mais interessam s@o os de execucdo especializada, e, por
conseguinte, as empresas de execucéo (fornecedores) de maior interesse séo as especializadas de servicos de obra,
por simplificacdo a mencdo “especializada” ndo ¢ usada no texto.



Diante desse contexto que caracteriza as obras do segmento de residéncias de alto
padrdo, percebe-se que a cadeia de fornecedores prestadores de servigos é parte crucial dentre
todas as outras que estdo envolvidas durante a execucdo de uma obra. As construtoras desse
ramo precisam contar com fornecedores altamente qualificados para atender com exceléncia o0s
servicos de obra decorrentes dos projetos, garantindo solugdes técnicas confidveis e que
atendam fielmente os projetos, que estdo diretamente alinhados com as expectativas dos
clientes. Pelas caracteristicas do segmento, as construtoras e seus fornecedores de servicos
devem ser capazes de responder eficazmente as mudancas nos projetos que ocorrem conforme
ja apontado.

Além disso, com o cenario da construcdo civil em crescimento o volume de obras a
serem executadas e orcadas tende a aumentar e ter uma cadeia de suprimentos preparada para
atender a essa demanda, com fornecedores qualificados e oferecendo boa relagdo custo x
beneficio, pode se tornar o grande diferencial de sucesso para vencer concorréncias e atender

aos clientes com exceléncia.

Com base na vivéncia da autora, uma das dificuldades enfrentadas pelas construtoras
nele atuantes durante a execucdo das obras é encontrar empresas de execucao de servigos de
obra qualificadas o suficiente para executarem de modo adequado 0s servigos propostos. Muitas
vezes, por se tratar de uma atividade muito personalizada, a empresa construtora fica limitada
a apenas um fornecedor para atender a demanda e essa situacdo foge do cenario por ela
almejado, que idealmente deve buscar ter no minimo trés fornecedores como opc¢do para
apresentar aos clientes, que usualmente tém essa demanda. Tal quantidade constitui uma base

adequada quanto ao nimero e abrangéncia do que se refere aos servigos estratégicos.

1.4  METODOS DE PESQUISA

O trabalho foi desenvolvido com base em uma revisdo bibliogréfica sobre a gestdo da
cadeia de suprimentos em construtoras, com foco na gestdo de fornecedores de execucéo de
servigos de obra, e de um estudo de caso em uma empresa atuante no segmento e mercado do
escopo definido.

A empresa estudo de caso, que permanece andnima, é de pequeno porte com uma equipe
de seis funcionérios, sendo que os engenheiros atuantes nas obras podem variar de acordo com

a demanda de obras da construtora. Ela é especializada na construgdo de residéncias



unifamiliares de alto padréo na cidade de S&o Paulo e interior de S&o Paulo, atuando no ramo
desde 0 ano de 2010. A autora nela atua ha quatro anos, e observa que a mesma vive a situagdo
acima apontada da dificuldade de encontrar fornecedores executores de servicos de obra

qualificados e em namero suficiente.

Com isto posto, nota-se que o desenvolvimento da cadeia de novos fornecedores
adequadamente qualificados pode ser um caminho valioso para se alcancar o desempenho das
suas obras e para 0 seu crescimento. Isso justifica a sua escolha para, ap6s a caracterizagdo do
processo de gestdo de fornecedores de execucao de servigos de obra por ela praticado, propor-
se diretrizes para o subprocesso de “qualificagdo e avaliagdo de fornecedores”, criando as

condicdes para que ela estabeleca uma adequada base de fornecedores desses servigos.

O fato de a autora trabalhar na empresa permitiu que ela tivesse acesso aos documentos
internos de alguns dos procedimentos existentes na empresa, bem como possibilitou discussdes
sobre o tema com um dos diretores. A autora atua como engenheira de obra, porém, como é
comum em empresas desse porte, também auxilia em outras areas, como a area de suprimentos
e orcamento, sendo possivel dessa forma vivenciar a problematica da pesquisa tanto na area de

obras como também na area de suprimentos e, eventualmente, na area de or¢camentos.

1.5 ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em seis capitulos e as referéncias bibliograficas.

O presente capitulo é de carater introdutério, onde foi feita uma contextualizacdo do
tema estudado juntamente com sua apresentacao. Nele estdo apresentados os principais pontos
motivadores para desenvolvimento da pesquisa e 0s objetivos propostos como resultado dos

desafios identificados.

No capitulo dois, buscou-se identificar os conceitos da cadeia de suprimentos e da
gestdo estratégica da cadeia de suprimentos, com 0 objetivo de caracterizar 0s processos que

tornam a gestdo de suprimentos estratégica.

O capitulo trés tem foco no processo da gestdo do relacionamento com o fornecedor,
trazendo a caracterizagao dos fornecedores de execucgédo de servico de obra e do processo da
subempreita, bem como uma pesquisa sobre os critérios de qualificacdo e avaliacdo de

fornecedores e as consideragdes sobre a formacgédo de uma base de fornecedores.



No capitulo quatro, inicia-se o0 estudo de caso com a apresentacdo da empresa, dos
procedimentos operacionais existentes e das dificuldades encontradas para contratagdo dos
fornecedores de execucao de servigos de obra pela falta de uma adequada base de fornecedores.
Buscou-se ainda fazer uma caracterizacdo do publico-alvo e do segmento estudado para
entender suas particularidades e preferéncias e chegar aos fatores chave de sucesso. Com isso,
foi possivel coletar informacdes que ajudam na formulagdo da estratégia de qualificacdo e

avaliacdo dos prestadores de servigo para formacao da base de dados.

No capitulo seguinte, com base nas revisdes bibliograficas desenvolvidas e no
diagnostico da empresa estudo de caso, foi possivel elaborar as proposic6es de diretrizes para
0s subprocessos de qualificacdo e avaliacdo dos fornecedores de forma alinhada com a

estratégia da empresa, com o intuito de conseguir formar uma adequada base de fornecedores.

No capitulo seis foram feitas as consideracdes finais sobre o trabalho desenvolvido.

2. CADEIA DE SUPRIMENTOS

2.1  CONCEITUACAO DA GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Segundo Moratti (2010), “todo e qualquer empreendimento de construcdo comeca a se
materializar no setor de compras de uma empresa”. Esse setor tem a principal funcéo de adquirir
materiais e servicos que sdo requisitados para os empreendimentos. Para Bezerra (2017, apud
Campos, 2018, p. 21) 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.

Christopher (2019) diz que a logistica € em esséncia uma orientacdo e uma estrutura de
planejamento que visam criar um Unico plano para o fluxo de produtos e informacdes por meio
de um negocio. Segundo o autor, a gestdo da cadeia de suprimentos baseia-se nessa estrutura e
busca conquistar articulacdo e coordenacao entre os fornecedores, clientes e a organizacdo em
Si.

Ja Ballou (2006, p. 27) define a logistica como um processo de planejamento,
implantagéo e controle do fluxo eficiente e eficaz de mercadorias, servigos e das informagdes

relativas desde o ponto de origem até o ponto de consumo com o propésito de atender as
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exigéncias dos clientes. Para ele, essa definicdo também implica em que a logistica é parte do
processo da cadeia de suprimentos.

Tomando como base 0s conceitos estabelecidos acima, a gestdo da cadeia de
suprimentos, pode ser definida como:

[...J um conjunto de abordagens que integra, com eficiéncia, fornecedores, fabricantes,
depositos e pontos comerciais, de forma que a mercadoria é produzida e distribuida
nas quantidades corretas, aos pontos de entrega e nos prazos corretos, com o objetivo
de minimizar os custos totais do sistema sem deixar de atender as exigéncias em
termos de nivel de servigo. SIMCHI-LEVI et. al (2010, p. 33).

Ambas defini¢Ges anteriores focam-se na aquisi¢cdo de produtos, e menos na de servigos.

Errasti et. al (2007, apud Moratti 2010, p. 8) dizem que a gestdo da cadeia de
suprimentos (GCS) surgiu a partir da necessidade de se equilibrar eficiéncia operacional e a
qualidade do produto, com prazos de entrega reduzidos. Esta necessidade forcou as industrias
a descobrirem formas de integrar as atividades de projetos, suprimentos, producdo e logistica,
ndo somente dentro da propria empresa, mas também, além de suas fronteiras, considerando

fornecedores, distribuidores e clientes.

Tal perspectiva alinha-se com a anteriormente vista, do Council of Supply Chain
Management Professionals (CSCMP, 2023).

Lambert e Cooper (2000, apud Zacharias, 2010, p. 34) definem a GCS como a
integracdo de todos os processos-chave de negécios, considerados desde a extremidade da
cadeia onde estdo posicionados os fornecedores de matérias-primas, passando pelas empresas
gue agregam valor ao produto ou servi¢co pelo processamento de materiais, servicos e

informacdes, até a extremidade onde se encontra o cliente final.

A definicdo acima mostra que GCS nao inclui apenas produtos, para 0s quais a logistica

assume um papel primordial, como as informacoes e os servicos, foco desse trabalho.

Hé algum tempo, a natureza dos relacionamentos entre fornecedores e compradores vem
sendo discutido nas areas de gestdo de suprimentos, marketing e pesquisa estratégica, devido a
sua importancia em promover resultados financeiros desejados, como também por desempenhar
um importante papel no gerenciamento das incertezas, as quais podem aumentar o custo das
atividades, segundo Patterson et. al (1999, apud Moratti, 2010, p. 20).

Sarkar e Mahapatra (2006, apud Moratti, 2010, p. 20) defendem que a organizagao deve
possuir um namero pequeno de fornecedores para conseguir manter relacionamentos préximos
e de longo prazo e assim, implantar uma adequada gestdo da cadeia de suprimentos. Lambert
(2008, apud Moratti, 2010, p. 20) também defende que a gestdo do relacionamento com 0s
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fornecedores deve contar com um pequeno numero de fornecedores-chave. Esta gestdo deveria
identificar os grupos de fornecedores que participariam da misséo da empresa e entregariam 0s
produtos e servicos em conformidade com os requisitos do cliente, atendendo as necessidades
da organizacéo.

Observa-se na Figura 1 o papel de destaque dado aos fornecedores, sejam eles de

produtos (materiais) ou de servigos, estes sendo objeto deste trabalho.

Figura 1 — Representacédo da cadeia de suprimentos (cadeia logistica)
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Autor: Muya et. al (1999, apud Moratti, 2010)

2.2 A GESTAO ESTRATEGICA DE SUPRIMENTOS

O setor de compras de uma empresa, ou de uma forma mais adequada, a funcdo
suprimentos, tem evoluido e se tornado estratégica, principalmente por ser o elo entre 0s
fornecedores e os clientes internos, gerando e entregando valor para o cliente externo, segundo
Moratti (2010, p. 22). A gestdo estratégica da cadeia de suprimentos:

“... tem como objetivo planejar, implantar, avaliar e controlar as decisdes estratégicas
e operacionais relacionadas a aquisicdo e a gestdo do relacionamento com o
fornecedor, direcionados todas as atividades da funcdo suprimentos para
oportunidades compativeis com as competéncias e estratégias da organizacao, e

visando a melhoria continua, para atingir todos os objetivos da empresa.” de acordo

com Moratti, Cardoso (2010, p. 2).
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O perfil do profissional que trabalha com suprimentos passou por grandes mudancas
desde a década de 90, época na qual os profissionais da area eram apenas compradores, sem
necessidade de grandes qualificacdes e conhecimentos técnicos e comportamentais. Ao longo
dos anos as empresas construtoras passaram a focar-se mais na gestdo das atividades de
construcdo, delegando a execugdo de algumas atividades para outras empresas, por meio de
estratégias de terceirizacdo ou, subcontratacdo, segundo Serra (2001). Lordsleem (2002, apud
Biesek, 2008, p. 24) admite que a subcontratacdo e a subempreitada sao definicdes compativeis
e ambas representam o repasse de partes perfeitamente definidas da obra. A subempreitada tem
seu surgimento na construcdo civil por volta da década de 40, quando foram constituidas as
primeiras empresas especializadas em partes do processo, que eram antes realizados pelas

empresas construtoras, Farah (1992, apud Biesek, 2008, p. 22)

A subempreitada pode ser entendida como uma acdao resultante da estratégia competitiva
adotada que visa a desverticalizacdo, na medida em que as empresas buscam transferir parte de
suas atividades para empresas especializadas, segundo Serra (2001, apud Biesek, 2008, p. 26).
De acordo com Pereira (2003) e Serra (2001) sua utilizacdo pode resultar em inumeras
vantagens do ponto de vista da empresa construtora, que tendem a adquirir uma maior agilidade

para atender a variacdo da demanda do mercado.

Em convergéncia com os elementos supracitados, Shimizu; Cardoso (2002, apud
Biesek, 2008, p. 28) afirmam que a empresa construtora tem por meio da subempreitada a
oportunidade de uma maior especializacdo dos seus servi¢cos. Com equipes especializadas em
atividades especificas, é possivel alcancar elevados niveis de qualidade e produtividade, a partir
de uma mé&o de obra mais qualificada e da repeticdo e da continuidade dos servicos por ela

praticada.

Tomando como base o modelo de construgdes que tem sido adotado pelas empresas
construtoras, percebe-se que a gestdo da cadeia de suprimentos tem se tornado uma parte
estratégica. Para Fiala (2005, apud Moratti, 2010, p. 19) a gestdo da cadeia de suprimentos deve
ser vista como um elemento direcionador da estratégia de uma empresa e como uma forma
eficaz de gerar valor para os clientes, sendo que seu objetivo, considerando-a como uma arma
estratégica, é desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, minimizando investimentos,

sem diminuir a satisfacdo do cliente, segundo Khalfan et. al (2001, apud Moratti, 2010, p. 19).
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2.3  ETAPAS DO PROCESSO DE GESTAO DE SUPRIMENTOS EM UMA EMPRESA
CONSTRUTORA

A revisdo da bibliografia mostrou dois enfoques complementares para estabelecer as
etapas do processo de gestdo de suprimentos, sendo que o segundo da a ele um carater

estratégico, complementando o primeiro.

2.3.1 ETAPAS SEGUNDO O ENFOQUE TRADICIONAL

A pratica da subempreitada pode trazer grandes beneficios e vantagens para a
construtora como uma maior agilidade para atender as demandas e variacdes de mercado, maior
produtividade, melhor qualidade, segundo Pereira (2003). Outra vantagem diz respeito a
flexibilidade das fungdes com a subempreitada, que permite que a empresa possa optar por
diferentes estratégias de atuacdo, segundo Ohnuma (2003). Além disso, com esta pratica a
construtora evita assumir a responsabilidade e risco pela contratacdo de todos 0s meios
necessarios para executar a construcéo, transferindo-os para as subcontratadas, segundo Loh e
Ofori (2000, apud Oviedo Haito 2015, p. 35).

Juntamente com os beneficios que a subempreitada traz as empresas construtoras, ela
também traz algumas dificuldades, que sdo acentuadas pela falta de fornecedores qualificados
e capacitados e pela falha de comunicagdo entre as empresas e seus subempreiteiros, segundo
Serra (2001).

Para a contratacdo de subempreiteiros, torna-se necessario desenvolver um processo de
gestdo desses subempreiteiros, e de acordo com Ohnuma (2003) essa gestdo deve abordar os

seguintes processos:

1. Processos de selecdo para a contratacao;
Processos de gestdo de cadastro;
Processo de contratacao;

2

3

4. Processo de treinamento;

5. Processo de avaliacdo durante a construgéo;
6

Processo de gestdo do contrato.
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Ja Serra (2001) prop6s diretrizes para os processos de selecdo, formalizacdo da

contratacdo, organizagéo e avaliacdo dos subempreiteiros.

Os autores Noordewier, John e Nevin (1990, apud Biesek, 2008) propuseram cinco
aspectos relevantes no relacionamento fornecedor e empresa: flexibilidade e assisténcia, que
dizem respeito a capacidade do fornecedor em atender mudancas inesperadas e a capacidade de
auxiliar o contratante quando necessario, respectivamente; informacdo, que se trata das
informacdes que devem ser passadas ao subempreiteiro; monitoramento e expectativa de
continuidade, que dizem respeito a capacidade do fornecedor de atender as demandas e de

executar trabalhos futuros em conjunto.

2.3.2 ETAPAS SEGUNDO O ENFOQUE ESTRATEGICO

As etapas da gestdo de suprimentos segundo um enfoque estratégico sdo compostas por
quatro agrupamentos de processos, conforme apresentado no Quadro 1, que sdo caracterizados

a sequir.

2.3.2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico abrange os seguintes processos, de acordo com Moratti
(2010, p. 64)
e Andlise das aquisicoes;
e Andlise do mercado fornecedor;
e ldentificacdo das estratégias de suprimentos compativeis com a estratégia
organizacional;
e Selecdo das estratégias de suprimentos e seus respectivos tipos de
relacionamento com o fornecedor;
e Definicdo de um cronograma de suprimentos.
Ainda segundo a autora, o planejamento estratégico é necessario para que o objetivo de
adquirir itens com o menor custo, dentro do prazo e entregues no local correto, com a

quantidade e especificacOes requisitadas, possa ser alcangado com mais facilidade.
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De acordo com ela, é importante avaliar tanto a estratégia da empresa, quanto o mercado
fornecedor, a fim de identificar os fornecedores que consigam suprir as necessidades da
construtora. A natureza das aquisic@es, influencia em muitas decisdes, tais como o tamanho da
base de fornecedores e a amplitude dos recursos alocados para desenvolver o fornecedor,
segundo Sarkar, Mohapatra (2006, apud Moratti, 2010, p. 65).

Kraljic (1983, apud Moratti, 2010) defende que para a definicdo das estratégias de
suprimentos deve-se elaborar uma matriz, contemplando os seguintes fatores: importancia
estratégica do produto ou servigo e complexidade do mercado fornecedor. Ainda segundo o
autor, a empresa deve classificar os itens em relacdo ao impacto no lucro e ao risco de
suprimentos, a partir da distribuicio em uma matriz que classifica os itens (produtos ou

servigos) em quatro quadrantes, que s&o:

e Estratégico: alto impacto e alto risco;
e Gargalo: baixo impacto e alto risco;
e De alavancagem: alto impacto e baixo risco;
e Nao-critico: baixo impacto e baixo risco.
Um exemplo de aplicacdo da Matriz de Kraljic, com foco em produtos, é o desenvolvido

por Guilherme (2007), ilustrado na Figura 2.
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Figura 2 - Exemplo de aplicacdo da Matriz de Kraljic
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Fonte: Guilherme (2007)

Ibafiez (2022) afirma que o Programa de Relacionamento da Tegra Incorporadora com
seus fornecedores (Supplier Relationship Management - SRM) baseia-se na Matriz de Kraljic,
sendo que o processo de sua classificacdo em um dos quatro quadrantes envolve: o
estabelecimento do nivel de interacdo; o entendimento do universo de fornecedores; o
conhecimento do seu porte, estrutura, gestdo; e a abrangéncia de atendimento. A Figura 3a
ilustra as caracteristicas de cada quadrante, sendo que trés deles envolve servicos, enquanto a

Figura 3b ilustra as caracteristicas dos relacionamentos em cada quadrante.



17

Figura 3 - Programa de Relacionamento da Tegra Incorporadora e a Matriz de Kraljic?
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£ v Acompanhamento da performance dos
=1

v Acompanhamento dos contratos
corporativos

v" Agenda semestral

v Contratos de fornecimento

v" Alavancagem

contratos
v Proximidade na gestao financeira;
v" Visita com foco em diligenciamento / sequranca
v Treinamentos
v' Contratos Spot

Risco de abastecimento

(b)
Fonte: Ibafiez (2022)

Para Moratti e Cardoso (2010) a formalizacéo para envio das solicitacdes de cotacdo aos
fornecedores devem conter um breve resumo do que esta sendo adquirido, projetos, clausulas

padréo, instrucdes de trabalho (como a organizacdo deseja que 0s itens sejam executados) e

2 Informagcao fornecida pelo Eng. Angel Ibafiez, entdo Diretor de Suprimentos Corporativo da Tegra Incorporadora,
em palestra da disciplina TG205 — Gestdo de Suprimentos (Pés-TGP), no dia 25/05/2022.



18

planilha com os itens que precisam ser adquiridos para que o fornecedor preencha com seus

valores.

2.3.22 GESTAO DA NEGOCIACAO

A gestdo da negociacdo deve contemplar os seguintes processos, de acordo com o
Quadro 1, de Moratti (2010):

e Definicdo da documentacdo a ser enviada aos fornecedores qualificados;
e Solicitacdo de informacdo, proposta e cotagéo;

e Selecdo da estratégia de negociagdo e negociacao;

e Selecdo dos fornecedores.

A proposta da autora sup@e a existéncia de uma base de fornecedores j& qualificados e,
indiretamente, que esta tenha cadastrado fornecedores que cubram 0s Servi¢os necessarios as
obras, atendendo as particularidades de cada um dos quatro quadrantes da matriz de Kraljic.

De acordo com Ng, Li (2006, apud Moratti, 2010, p. 112), o processo da negociacao
deve ser iniciado na solicitacdo da cotacdo ao fornecedor, para que desde o inicio seja
estabelecido um acordo que serd mutuamente aceito por ambas as partes.

Segundo Campos (2018), o departamento responsavel devera receber as propostas e
equaliza-las dentro de um quadro de concorréncias. Para Mattos (2014, apud Campos, 2018), a
equalizacdo de uma cotacao € equiparar os itens que nao estdo quantificados e precificados em
igual teor nas propostas dos fornecedores.

Para Santos (2008, apud Campos 2018), ap6s o desenvolvimento do cronograma de
suprimentos e contratacOes, deve-se buscar os fornecedores que fardo a composicéo de cada

concorréncia, fazer a negociacao final, fechar o pedido e fazer a gestéo deles pela obra.

2.3.23  GESTAO DE CONTRATOS

A gestdo de contratos, de acordo com o Quadro 1, agrupa 0s seguintes processos:

e Selecdo do tipo de contrato adequado;
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¢ Inclusdo dos riscos, incentivos, penaliza¢Oes e indicadores de desempenho, no
contrato;
e Fornecimento e pagamento do item.
De acordo com Moratti (2010, p. 129), o contrato deve ser elaborado com base nas
clausulas juridicas, pré-estabelecidas na solicitacdo da cotacdo e nos resultados da negociacéo,

devendo ser adaptado as caracteristicas especificas de cada aquisicéo.

Segundo Campos (2018, p. 30):

“o contrato ¢ um dos instrumentos mais importantes de gestdo... Ele representa um
manual de instrucbes que orientam exatamente o que deve ser feito (fabricado,
instalado, etc.) pelas partes, como deve ser feito, em que padrdo deve ser entregue,
quais as quantidades, quais os valores unitarios, em que prazo, quais as obrigacdes,
deveres e direitos de cada um, quais as penalidades serdo cobradas pelo nédo

cumprimento de cada dever, de quais riscos cada qual estara isento € muito mais.”

De forma resumida, o contrato de prestacdo de servico nada mais é do que um

documento onde todas as “regras do jogo” sdo pré-estabelecidas entre as partes.

2.3.24  GESTAO DO RELACIONAMENTO COM O FORNECEDOR

A gestdo do relacionamento com o fornecedor, de acordo com 0 Quadro 1, deve abordar

0S segu intes processos.

¢ ldentificacdo da melhor estrutura de interface para o relacionamento;

e Selecdo do sistema de tecnologia de informacgéo e comunicagdo adequado;
e Qualificacdo da equipe de suprimentos e preparacao das demais equipes;
e Monitoramento dos indicadores de desempenho dos fornecedores;

e Monitoramento das economias;

e Preparagdo e aviso do encerramento de contrato.

Para Sarkar e Mohapatra (2006, apud Moratti, 2010, p. 135), a gestéo eficaz e eficiente
do relacionamento com o fornecedor contribui imensamente para a constru¢do da vantagem
competitiva da organizacdo, sendo que para este ganho ser alcangado, a organizagdo deve
identificar os principais relacionamentos e alocar 0s seus recursos para construi-los e

desenvolvé-los.
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Para a avaliagdo de desempenho dos fornecedores, podem ser considerados alguns
critérios, como: verificagdo da conformidade com os requisitos de contrato, padrdo de
qualidade, aderéncia ao cronograma, comportamento cooperativo, comprometimento ou
preocupacdo pelos interesses da empresa, desempenho em aspectos administrativos, segundo
Palaneeswaran et. al (2003, apud Moratti, 2010).

Moratti (2010) afirma que a avaliacdo de desempenho pode ser utilizada como critério
para definir se o fornecedor ird atender uma préxima aquisicdo ou Servico e que isso
desempenha um papel motivacional para que os fornecedores tenham um bom desempenho a
fim de garantir novas contratacdes. Caso o fornecedor nunca tenha fornecido para a empresa,
esta podera verificar o desempenho deste com outras empresas para as quais ja forneceu,

segundo Palaneeswaran et. al (2003, apud Moratti, 2010, p. 137).

Segundo Mafra (2013, apud Campos, 2018, p. 32), “os indicadores sdo recursos que
auxiliam na avaliacdo de desempenho, fundamentais para o controle da qualidade. Sem eles,
ndo ha como comparar resultados, identificar necessidades de mudancas e obter melhorias

continuas”.

De acordo com Martinelli (2014, apud Campos, 2018, p. 31), “a qualificagdo do
fornecedor deve ser prévia e continua, quanto a sua capacidade técnica de realizar o prometido,
sua capacidade econémica de entregad-lo, além de juridica e legal em assumir as
responsabilidades correspondentes.”. Para fazer a qualificagcdo dos fornecedores, devem ser
criadas métricas que facam sentido frente aos objetivos e metas da empresa. Criar um banco de
fornecedores capacitados para atender as particularidades das obras é fundamental para garantir
um bom desempenho na execucao do servico, dentro das premissas de qualidade, prazo, custo

e atendimento da empresa.

Para fazer o cadastro de novos fornecedores dentro da empresa, Campos (2018) afirma

que € necessario fazer a verificacdo de diversos requisitos, que sdo:

e Verificacdo da documentacdo da empresa e do status financeiro;
e Validagdo com as referéncias que o fornecedor ja tenha trabalhado, em busca de
depoimentos sobre a qualidade dos produtos e servigos prestados;

e Visitas no escritério do fornecedor.
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3. FORNECEDORES DE SERVICOS

3.1 FORNECEDORES DE EXECUCAO DE SERVICOS DE OBRA

Os fornecedores de execucdo de servicos de obra sdo os grandes responsaveis pela
materializacdo das obras, de acordo com Oviedo Haito (2015). Essas empresas realizam
servicos de obra, que sdo servicos de natureza fisica que requerem competéncias tecnologicas
especificas para executa-los, como por exemplo: instalacdo de sistema de ar condicionado e
revestimentos especiais, segundo Cardoso; Oviedo Haito (2010)

O SIAC (2021) define as empresas executoras de servigos de obra como “empresa
constituida por profissionais e recursos para executar, com meios préprios ou de terceiros, um
ou um conjunto de servicos de obra, podendo ser ou nao especializada na execucao dos

servigos”.

De maneira similar a definicdo dos autores acima, Pereira (2003) atribui a seguinte

definicdo para os subempreiteiros:

“Os subempreiteiros intervém como especialistas na execu¢do de um dado servigo,
fornecendo méo de obra e outros recursos como materiais € componentes,
equipamentos, ferramentas e projetos; respondem apenas pela parte executada da
obra, atuando como agentes do sistema de producdo da empresa contratante, que
continua assumindo a responsabilidade técnica pelo total da obra. Em determinadas
situacBes, os subempreiteiros podem assumir também parte dos riscos das empresas

construtoras e fornecer assisténcia técnica e garantia dos servigos realizados.”

Em um processo que comegou hé alguns anos, percebe-se uma valorizacdo técnica das
empresas de execugdo especializada de servicos de obra, na medida em que elas comecam a
fornecer ndo somente mao de obra, como também projetos, produtos e equipamentos de
canteiro de obras, assisténcia técnica ao cliente, assim como a assegurar a garantia a ele
fornecida. Tais empresas mudam de papel, deixando a fungao de “empreiteiro” para assumirem
a de empresa especializada, responsavel pela producdo de um sistema do edificio, segundo
Pereira (2003).

Para este trabalho, entende-se que os subempreiteiros séo equivalentes aos fornecedores

de execucéo de servigos de obra, sobretudo de natureza especializada.

De acordo com Pereira (2003), um subempreiteiro pode ser classificado em quatro tipos,

em funcédo do escopo de fornecimento e contratagdo. Sao eles:



22

Subempreiteiros de méo de obra: fornecem apenas méo de obra para 0 servigo
contratado. Exemplo: alvenaria e armagéo;

Subempreiteiros de material e mao de obra: estas empresas entregam todo o servico
conforme exigido e determinado pela empresa construtora. Exemplo: instalacGes e
porta-pronta;

Subempreiteiros de projeto, material e méo de obra: além de entregar todo o servico,
também ¢é responsavel por entregar o projeto do servico. Exemplo:
impermeabilizacéo;

Subempreiteiro de manutencgéo, projeto, material e mé&o de obra: adicionalmente ao
anterior, é responsavel pela manutencdo pds-entrega (assisténcia técnica). Exemplo:

ar condicionado e fundacdes.

O autor, ha 20 anos, constatou que ja existiam empresas construtoras que preferiam

trabalhar com os subempreiteiros do ultimo nivel, com o fornecimento completo, alegando que

dessa forma a quantidade de atividades a serem controladas por ela fica reduzida, facilitando

de certa forma a gestéo.

Segundo o autor, a pratica da subempreitada de servicos de execucdo traz vantagens

bem como alguns pontos que precisam ser melhorados, ilustrados no Quadro 2.

Quadro 2 - Vantagens X Pontos de melhoria da subempreitada

VANTAGENS PONTOS DE MELHORIA
1) Melhoria da flexibilidade; 1) Custos de transacao;
2) Aumento da produtividade; 2) Treinamento;
3) Melhoria na qualidade dos produtos | 3) Seguranca do trabalho;
e Servicos; 4) Inovacdo tecnoldgica;
4) Controle do processo de producio; | 5) Desperdicio;
5) Eliminagdo da manutencio de mao | 6) Motivacao dos trabalhadores;
de obra e  equipamentos | 7) Monitoramento e coordenagdo dos
subutilizados; subempreiteiros;
6) Facilidade no controle de custos; | 8) Planejamento e programagéo;
7) Transferéncia dos riscos; 9) Relacionamento entre 0s
8) Reducéo de custos; envolvidos.
9) Reducéo dos prazos;




23

10) Auxilio ao processo de evolugdo
tecnoldgica;

11) Reducao da preocupacao
administrativa;

12) Disperséo geografica.

Autor: Pereira (2003)

Pode-se observar que o nimero de vantagens se sobressai em relacdo ao nimero de
pontos de melhoria na estratégia de subcontratacéo. Apesar disso, para que as vantagens de fato
ocorram, deve existir um sistema de gestdo dos fornecedores por parte da construtora, buscando

também mitigar os pontos de dificuldade elencados.

Conforme ja apresentado, a subcontratacdo é pratica comum entre as empresas
construtoras e desempenham papel de relevancia na construcao de obras. Portanto para selegéo
do fornecedor que ira atender devem existir critérios definidos e alinhados com a estratégia da
empresa. Devem existir metodologias de pré-selecdo e de avaliacdo no decorrer do
fornecimento, para validacdo e acompanhamento, a fim de manter uma base de fornecedores

qualificada bem como atualizada para atendimento.

3.2 QUALIFICACAO E AVALIACAO DE FORNECEDORES

Segundo a norma ABNT NBR 1SO 9001 (2015), as organizacGes precisam assegurar
que os servicos providos externamente estejam conforme os requisitos. Devem ser

estabelecidos controles quando:

1. Produtos e servicos de provedores externos forem destinados a incorporacdo nos
produtos e servigos da prépria organizacgao;

2. Produtos e servigos forem providos diretamente para os clientes por provedores
externos em nome da organizacgéo;

3. Um processo, ou parte do processo, for provido por um provedor externo como um

resultado de uma decisé@o da organizacéo.

A norma ainda diz que a organizacdo deve determinar e aplicar critérios para a

avaliacdo, selecdo e monitoramento de desempenho e reavaliacdo de provedores externos,
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baseados na sua capacidade de prover processos ou produtos e servigos de acordo com
requisitos. Quando utilizado de processos, produtos e servicos providos externamente, a

empresa deve garantir a entrega de produtos e servigcos conformes para seus clientes, devendo:

1. Manter o controle do seu sistema de gestao da qualidade sob os processos providos
externamente;

2. Definir os parametros de controle do provedor externo bem como dos resultados
provindos dele;

3. Levar em consideracdo o impacto dos provedores externos em relacéo a capacidade
da organizacdo de atender os requisitos do cliente, estatutarios e regulamentares;

4. Levar em consideracdo os controles aplicados pelo provedor externo;

5. Determinar a verificacdo para assegurar que o0s itens providos externamente

atendam a requisitos.

De forma simplificada, a norma recomenda que devem ser criados critérios de avaliacéo
e monitoramento dos provedores externos, de forma a garantir que sejam atendidos os requisitos
estabelecidos pelos clientes. Deve ser aplicado um sistema de avalia¢do continua, tanto na fase

de selecdo quanto na fase de execucdo, conclusdo e ainda pds-obra.

Os autores Dobler, Burt (1996, apud Ohnuma, 2003, p. 75) enfatizam que a selegéo e o
gerenciamento de fornecedores séo a chave para alcancar a qualidade do produto e do servigo,

e apontam seis a¢Oes que devem ser conduzidas:

1. Desenvolver e manter uma base de fornecedores qualificados;

2. Direcionar a estratégia e as questdes taticas da gestdo de fornecedores;

3. Assegurar que os fornecedores em potencial sejam cuidadosamente avaliados para
se tornarem parceiros;

4. Decidir quando usar o processo de selecdo ou a negociagéo direta com o fornecedor;

5. Selecionar uma equipe responsavel por este processo;

6. Gerenciar esse processo de selecdo para assegurar que a escolha do fornecedor

acontece no prazo requerido e com o melhor preco.

Diversos autores também defendem a qualificacdo e avaliacdo dos fornecedores. Para
Ohnuma (2003, p. 74), o desenvolvimento dos fornecedores deve ser considerado uma atividade
essencial para qualquer construtora que busca qualidade nos servicos prestados. Ainda segundo

0 autor, os processos de selecdo para contratagdo, de pré-qualificacdo e de avaliacdo e
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qualificacdo (pds-contratagdo) devem fazer parte do dia a dia de qualquer construtora que

almeja maior capacitacdo de seus fornecedores.

Para o autor, entende-se que a contratacdo dos subempreiteiros deve passar por
processos de selecdo, de avaliacdo inicial e de avaliacdo de desempenho, pois tais fornecedores
se tornam extensdes da empresa construtora. Ocorre uma transferéncia de responsabilidades da
empresa construtora para o subempreiteiro, por isso tais critérios sdo importantes para definicao

do fornecedor que fara a prestacéo dos servicos de obra.

A qualificacdo e avaliacdo de fornecedores é tema discutido de forma abrangente por
diversos autores. Os subempreiteiros desempenham um papel de grande importancia dentro da
construcdo das obras. Sua selecdo deve passar por critérios muito bem estabelecidos, de forma
a garantir o atendimento aos critérios estabelecidos pela construtora e garantir um bom
relacionamento no desenvolver da obra. Para isso, as principais etapas, de acordo com Biesek
(2008), para uma adequada gestéo dos subempreiteiros séo:

1. Selecdo: selecdo do fornecedor, com base nas avaliagbes realizadas e no
planejamento que da suporte a essa selecao;

2. Contratacdo: elaboracdo do contrato entre as partes, definindo quais sdo os direitos
e responsabilidades das partes, bem como preco, prazo e padrdes exigidos;

3. Servigo: realizagéo das atividades, a partir da definicdo dos procedimentos a serem
seguidos;

4. Avaliacdo: verificacdo se os servicos estdo conforme os padroes estabelecidos na
etapa da contratacdo e aos procedimentos estabelecidos na etapa de servico;

5. Cadastro: armazenamento dos dados referentes as avaliagdes realizadas.

A Figura 4 representa de maneira esquematica as etapas.
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Figura 4 - Etapas da gestdo de subempreiteiros

CONTRATACAO SERVICOS

CADASTRO AVALIACAO

Fonte: Biesek (2008)

3.21 A QUALIFICACAO DE FORNECEDORES

A qualificacdo de fornecedores pode ser entendida como uma forma de verificar que
determinados fornecedores atendam os pré-requisitos estabelecidos pela contratante, visando
gerar maior garantia e seguranca de atendimento para a empresa. De acordo com o0 SIAC (2021),
a empresa construtora deve estabelecer critérios para qualificar (pré-avaliar e selecionar) seus
fornecedores. Deve ser tomada como base a capacidade do fornecedor em atender aos requisitos

especificados nos documentos de aquisicéo.

Kumaraswamy; Matthews (2000, apud Filippi, 2003) afirmam que, para ter sucesso na
metodologia de contratacdo de subempreiteiros, devem ser considerados critérios como
indicadores de responsabilidade, competéncia da empresa, capacidade dos operéarios, taxas de
“performance” relacionadas as atividades previstas para a subcontratacdo, e ndo somente o

critério de menor prego.

Filippi (2003) ainda adiciona aos critérios levantados pelos autores outros, como a
inexisténcia de manifestagdes patoldgicas, o cumprimento dos prazos e a gestdo participativa,
afirmando que sdo critérios que podem levar a satisfacdo mutua entre as partes.

Zacharias (2010) afirma que os critérios de selecdo dos fornecedores tém sido cada vez
mais amplos e subjetivos, uma vez que se busca nos fornecedores uma relacdo de parceria,
compartilhando objetivos e alinhamento de estratégias. As empresas construtoras buscam uma
relagdo de longo prazo com os fornecedores.
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A autora Serra (2001, p. 128) da grande énfase para a etapa de selecdo dos fornecedores,
considerada uma das mais importantes no processo de aquisi¢do de produtos e servicos. Ela
afirma que uma escolha malfeita e sem critérios pode comprometer a eficiéncia do processo
produtivo no qual o item ou servigo contratado se insere. Ela também defende que as empresas
construtoras devem desenvolver metodologias de selecdo que estejam alinhadas com suas

estratégias e filosofia.

Os autores Kannan; Tan (2002, apud Zacharias, 2010, p. 52) identificaram os principais
critérios para selecdo e avaliacdo dos fornecedores, elencados por ordem de importancia:

Habilidade em atender prazos e entregas;

Qualidade;

Especializagdo técnica;

Preco;

Comunicacéo frequente;

Capacidade de resposta frente a demandas inesperadas;
Conhecimento de industria;

Estabilidade financeira;

© 0 N o g bk~ wDhPE

Capacidade de processo;

=
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. Compromisso com as melhorias de produto e processo;

-
-

. Padréo ético;
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N

. Abertura para avaliagdo da unidade produtiva;

=
w

. Reputacdo e referéncias;

H
S

. Flexibilidade nas relacGes contratuais;

15. Competéncia em analises e teses.

Ja para os autores Handfield; Nichols (1999, apud Zacharias, 2010, p. 53), de maneira
reduzida, porém similar, os requisitos mais considerados na selecdo dos fornecedores séo:
qualidade, preco, velocidade e confiabilidade na entrega, capacidade tecnoldgica, estrutura de

custos e comprometimento.

Os autores Ohnuma; Cardoso (2003, p. 12) propdem um processo de avaliacéo inicial
(pré-qualificacdo) antes da escolha definitiva do subempreiteiro, com o intuito de obter-se mais
informagdes para poder julga-lo com mais parametros durante a analise da concorréncia, e ndo

apenas avalid-lo pelo preco oferecido. Essa pré-avaliacdo ndo exclui a avaliacdo durante a
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execucao do servigo. Os critérios propostos a serem avaliados sdo: qualidade, custo, prazo,
inovacado, flexibilidade e produtividade. Geralmente os novos fornecedores vém por meio de
indicacdo de funcionarios ou de outras construtoras. Além dos critérios supracitados,
recomendam a andlise da situacdo financeira do fornecedor, analise de outras obras ja
executadas (nesse caso verificar se estdo compativeis com as obras realizadas pela construtora,
avaliar as caracteristicas das obras ja executadas), visita a obras, volume de obras (na ocasido)

e grau de qualificacdo da méo de obra.

Focando principalmente nos fornecedores que ndo fazem parte da base de dados da
empresa construtora, a autora Campos (2018, p. 73) propde requisitos que devem ser

observados para a qualificacdo dos fornecedores (ou homologacéo de novos fornecedores):

1. Qualificacdo da capacidade técnica, econémica e juridica;

2. Referéncias: buscar depoimentos de outros contratantes do fornecedor para
verificacdo da conformidade do servigo prestado;

Visitas em obras onde o servico tenha sido prestado;

Visita ao escritdrio central/a instalac6es do fornecedor;

CertificagOes da empresa;

Iniciativa sustentavel;

N o g B~ w

Atendimento as normas vigentes.

A qualificacdo de fornecedores é discutida por diversos autores devido a sua
importancia dentro de uma organizagdo, fator inclusive que pode gerar grande vantagem
competitiva para a empresa construtora. A grande dificuldade é adaptar os estudos realizados
pelos autores para a realidade de uma empresa construtora de pequeno porte focada em
construcdo de residéncias de alto padrdo, item que sera abordado no capitulo 5 deste trabalho.

Os principais aprendizados em relacdo a qualificacdo de fornecedores estéo sintetizados

no Quadro 3, onde os critérios de fator comum entre os autores estdo identificados.



Quadro 3 - Sintese dos critérios de qualificagdo de fornecedores

AUTORES
. Kannan; Tan Handfield; Campos Ohnuma;
PRINCIPAIS CRITERIOS ;
(2002) Nichols (1999) (2018) Cardoso (2005)

Prazo X X X
Qualidade X X X X
Especializacdo X X X X
Preco X X X X
Flexibilidade (demandas « "
inesperadas)

Situacdo financeira X X X X

DEMAIS CRITERIOS
LEVANTADOS

Comunicacao, compromisso com melhorias, padrdo ético,

reputacdo e referéncias, competéncias, comprometimento,

volume de obras, caracteristicas das obras (portfélio),

sustentabilidade, certificacdes, instalacdes do fornecedor

(escritorio/fabrica), visitas a obras executadas/em

andamento, atendimento & normas.

Fonte: Autora (2023)

E possivel observar que alguns critérios ndo sdo abordados por todos 0s
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autores

estudados. No entanto, entende-se que ndo deixam de ser tdo relevantes quanto os demais. E

evidente que diversos autores defendem uma pré-qualificacdo por entender que os fornecedores

de execucdo de servicos em obra sdo fatores chave para o bom desenvolvimento das

construcdes. Eles sdo os grandes responsaveis pela qualidade dos servicos prestados e, por

consequéncia, da qualidade final do produto entregue.

A empresa construtora, a partir de sua estratégia de aquisicdes, deve determinar quais

serdo os fatores que sdo mais importantes dentro de sua organizacao para poder estabelecer um

critério para selecionar os fornecedores de execuc¢do de servico que irdo prestar o atendimento

em suas obras. Mais ainda, o critério estabelecido deve ser factivel considerando as

caracteristicas e condicGes da empresa construtora, pois de nada adianta estabelecer um

procedimento que ndo sera seguido.
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3.2.2 A AVALIACAO DE FORNECEDORES

Tao importante quanto a etapa de selecdo, a etapa de qualificacdo também tem seu

destague no processo de gestdo dos subempreiteiros. A qualificacdo garante que o0s

fornecedores de servicos se mantenham capacitados para atender os requisitos da empresa

construtora e garante uma manutencdo da base de fornecedores, que serdo avaliados a cada

fornecimento.

O processo de avaliagdo de fornecedores é definido pelo autor Ohnuma (2003, p. 80)

como:

“Processo que tem a intengdo de avaliar a qualidade dos servigos prestados pelos
subempreiteiros no canteiro de obras e, consequentemente, 0 desempenho desses
agentes ao longo de todo o processo produtivo. Assim, a empresa construtora tera

parametros qualitativos dos servigos por eles executados...”.

O autor Biesek (2008) realizou uma pesquisa bibliografica bastante interessante no que

diz respeito ao tema de avaliacdo de fornecedores. Segundo ele:

os autores Huang; Keskar (2007, apud Biesek, 2008) defendem a premissa de
que os critérios escolhidos para avaliacao de fornecedores devem estar alinhados
com a estratégia da empresa, para poder gerar resultados mais consistentes e que
facam sentido dentro da empresa;

Beamon (1996, apud Biesek, 2008) sugere algumas premissas para poder chegar
nos atributos de avaliacdo, sendo elas: abranger todos os aspectos pertinentes
possiveis, permitir a comparacao entre um fornecedor e outro, permitir uma
avaliacdo baseada em dados e ser consistente com os objetivos da empresa
construtora;

Maturana et. al (2007, apud Biesek, 2008, p. 45) recomenda um ndmero
reduzido de atributos, com o intuito de facilitar o processo de implementacao,
sendo eles: qualidade, cumprimento dos prazos, seguranca, limpeza e percentual

de pacotes de trabalho concluidos.

Campos (2018) sugere uma avaliacdo trimestral dos fornecedores de servigos onde

deverd ser atribuido notas de 0 a 5 em relagcéo aos seguintes parametros:

1. Qualidade do servigo/material;
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2. Prazo e qualidade de entrega;

3. Atendimento durante a obra e na assisténcia técnica;

4. Agilidade para a liberagcdo de or¢camentos na fase de orgcamento inicial da obra e na
fase de execucdo da obra;

Prazo de garantia dos produtos e servigos;

Desempenho técnico, econdmico e juridico;

Custo;

Variacdo de precos nos aditivos contratuais;

© © N o O

Recorréncia de servigos/produtos reprovados na vistoria de entrega ao cliente final;
10. Demais caracteristicas pelos indicadores de desempenho, como produtividade,
qualidade, etc.;

11. P6s-obra, qualidade da assisténcia técnica.

Martins (1999, apud Zacharias, 2010, p. 53) faz as seguintes sugestdes de critérios para
a avaliacdo dos fornecedores: custos, qualidade, pontualidade, inovacdo, flexibilidade,

produtividade e instalagdes (fabrica/estabelecimento do fornecedor).

Ja& Filippi (2003) propde uma metodologia de avaliacdo setorizada por programas que
diferenciam o status dos subempreiteiros. Ele sugere essa diviséo pois entende que no mercado
da construcao civil existem diversos niveis de prestadores de servico, desde 0s mais simples
(com fornecimento somente de méo de obra, ou entdo algum fornecedor novo no mercado) até
0s mais estruturados (com fornecimento, de material, m&o de obra, projetos, que tenha uma
equipe maior e mais estruturada). Entdo seria de certa forma injusto buscar qualificar um
fornecedor do programa basico, que principalmente busca uma sobrevivéncia no mercado, com
0s mesmos critérios de qualificacdo de um fornecedor do programa avancado, que ja esta

consolidado no mercado e busca uma manutencéo de seus resultados.
A metodologia de avaliacdo de fornecedores proposta pelo autor esta descrita abaixo:

1. Programa bésico: sobrevivéncia no mercado

1.1. Dados de regularizacéo da empresa e seus funcionarios;
1.2. Dados comerciais e referéncias bancarias (satde financeira);
1.3. Comprovacdo de instrucdo ou experiéncia dos responsaveis técnicos

pelos servicos;
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1.4. Funcionarios e equipamentos minimos e aderentes as atividades
desenvolvidas pelo subempreiteiro;

1.5. Contratos de obras anteriores, com a documentacdo exigida para
atendimento das normas regulamentadoras;

1.6. Anélise da qualidade dos servigos prestados (em andamento ou ja
realizados);

2. Programa intermediario: diferenciacdo dos demais concorrentes

2.1. Manual do Subempreiteiro identificando o tipo de servico, clientes, organogramada
empresa e fluxo de processos;

2.2. Orcamentos e propostas técnicas detalhadas;

2.3. Procedimento de execucdo de servico aderentes as exigéncias técnicas de

clientes ou normas relacionados as atividades do subempreiteiro;

2.4. Registros de recebimento de materiais, inspe¢éo de servi¢os e medicao
dos mesmos;

2.5. Registro de capacitacdo ou treinamento de funcionarios;

2.6. Material publicitario ou plano de marketing;

3. Programa avancado: consolidacdo no mercado e manutencdo de seus resultados

3.1. Adesao a programas setoriais da qualidade;

3.2 Indicadores e metas internas;
3.3. Planejamento e metas internas;
3.4. Planejamento dos servigos (em andamento ou ja realizados) e registros

de acompanhamento;

3.5. Projetos aprovados e especificacdes detalhadas, sempre atualizadas e
disponiveis nos locais de producao;

3.6. Analise do estado de funcionamento dos equipamentos utilizados e
registros de seu controle;

3.7. Registros de ensaios de materiais e servicos aderentes as exigéncias

técnicas de clientes ou normas relacionados as atividades do subempreiteiro;

3.8. Dados de identificacdo das necessidades dos clientes e indices de
satisfacao;
3.9. Documentos descrevendo as garantias fornecidas aos clientes e o canal

para reclamacgdes ou solicitacbes de assisténcia técnica.
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As metodologias propostas pelos autores seguem diferentes niveis de complexidade. No
entanto, a proposic¢ao de criar critérios alinhados com a estratégia da empresa é percebida como

fator comum entre os autores.

3.3 BASE DE FORNECEDORES

As empresas construtoras precisam conter em seus sistemas de gestdo uma base de
fornecedores adequada para atender os servicos de obra. No entanto o conceito de “adequada”
pode variar a partir das premissas e particularidades de cada empresa. Seria melhor trabalhar
com diversos fornecedores para um Unico tipo de servigo ou prezar por um relacionamento de

parceria com um unico fornecedor?

Pela pesquisa bibliografica realizada pelo autor Biesek (2008), é possivel perceber que
ndo existe uma unanimidade em relacdo a qual critério seria 0 mais adequado para se ter uma

base de fornecedores.

Alguns autores defendem algumas vantagens de se trabalhar com diversos fornecedores,
como por exemplo, melhores condigdes na concorréncia, resultando em maior qualidade e
custos menores, minima interrup¢do de fornecimento e servigos melhores, de acordo com Juran;
Gryna (1992, apud Biesek, 2008). Ja os beneficios de se trabalhar com um unico fornecedor
seriam em relacdo a qualidade do atendimento e simplicidade na troca de informacdes, de
acordo com o autor Biesek (2008), apesar de concordar que também poderd haver um
monopdlio por parte do fornecedor.

Complementarmente as informagdes levantadas pelo autor sobre o trabalho com um
unico fornecedor, uma grande vantagem seria a possibilidade de a empresa construtora
capacitar esse fornecedor para executar o servico de acordo com os critérios de qualidade e
operacéo aplicados pela empresa. Isso facilita muito o dia a dia da equipe de obras, que adquire
uma maior confiabilidade, por estar com 0 mesmo prestador de servico atendendo em diversas
obras e conhecer o trabalho dele, bem como um melhor relacionamento entre as partes, gerando,

inclusive, melhores resultados.

Ainda comparando os dois cenarios de fornecimento, trabalhar com opcbes de

fornecedores para 0 mesmo tipo de servico de obra prestado traz beneficios bem como
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desvantagens também. E possivel adquirir um melhor poder de barganha quando se tem opgdes
de concorréncia para prestacao do servico, € possivel também classificar os fornecedores que
sdo mais apropriados para a execucdo de algum servico especifico e tentar prioriza-lo nestes
casos. A empresa construtora nao fica exclusivamente dependendo dos prazos e condicbes de
um unico fornecedor e existe também a possibilidade de aprender novas solucdes para algum

servigo com base na experiéncia do prestador.

Os pontos de dificuldade em se ter uma base ampla de fornecedores seriam fazer a
gestdo deles. “Ensinar” a forma de trabalho da empresa a cada novo fornecimento, aplicar
treinamentos para adequar o fornecedor a atender os requisitos estabelecidos pela empresa,
além também de todos os processos pré-contratacdo que envolvem os fornecedores como o
levantamento de propostas comerciais, equalizacfes técnicas, negociagdes. O trabalho que seria
feito com um Unico fornecedor passa a ser desenvolvido com as opgGes participantes do
processo de concorréncia da contratacdo, ou seja, hd uma demanda muito maior do time
responsavel por esse processo. Bem como do time de obras que também precisa aprender a lidar

com cada novo fornecedor que faz o atendimento dentro da obra.

Ambas as opg¢Oes apresentam pontos positivos e negativos. O melhor caminho seria
buscar uma estratégia alinhada com as particularidades, premissas, tipos de obras e clientes da
empresa construtora de forma a atender as demandas deles e garantir sua satisfacdo. Além ainda
de entender a demanda da clientela, o0 caminho adotado deve ser passivel de execucdo e
manutencdo dentro da empresa. Finalmente, deve-se adotar uma visdo estratégica, elaborando
a matriz proposta por Kraljic e, considerando a importancia estratégica do servico e
complexidade do seu mercado fornecedor, classifica-lo no quadrante adequado e estabelecer a
forma de relacionamento adequada em funcdo de ele ser um fornecimento: Estratégico, um

Gargalo, De alavancagem ou N&o-critico (Figura 3).

4. ESTUDO DE CASO

41  APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa estudada, que permanece anénima, € uma empresa construtora de pequeno

porte, especializada na construcgéo de residéncias unifamiliares de alto padréo na cidade de Sao
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Paulo e interior do estado de S&o Paulo. Seu foco principal é a construgdo, mas também é
bastante comum a execucdo de obras de reformas. Ela atua no segmento desde o ano de 2010.
A construtora valoriza o contato direto e bom relacionamento com o cliente final, e alguns de

seus valores sdo transparéncia, foco no cliente, comprometimento e agilidade.

A construtora ndo possui uma area comercial que faz a prospec¢édo de novos clientes e
estabelece parcerias com escritorios de arquitetura. Dessa forma, todos os clientes que buscam
a construtora para realizar orgamento de suas obras vém de forma orgénica, principalmente por
meio de indicacdo de outros clientes que a empresa ja atendeu e indicacdo de fornecedores

parceiros.

O primeiro contato de um novo cliente costuma acontecer através do e-mail da empresa
ou entdo de ligacBes para um dos diretores, que os instruem por onde encaminhar 0s
documentos para elaboracdo do orcamento de obra. Os clientes e/ou escritorio de arquitetura
encaminham os projetos da obra desenvolvidos até entdo (via e-mail), bem como instrucbes
para orcamentacdo (principalmente quando a demanda vem de um escritorio de arquitetura).
Os diretores avaliam os projetos e ddo inicio a orcamentagdo, processo que sera mais bem

descrito ao longo do capitulo.

A metodologia de prestacéo de servico da empresa construtora € por meio de contratos
por administracdo, onde é cobrado um percentual fixo sobre o valor total do orcamento da obra.
Por conta disso, para todas as contratacGes de materiais e servi¢os necessarios para a execucdo
da obra séo elaborados mapas de concorréncia com no minimo trés fornecedores e sdo enviados

para os clientes para escolha de qual fornecedor seguir e aprovacdo da cotacao.

A estrutura organizacional da construtora é composta por um diretor técnico, um diretor
de operacBes, uma area responsavel por suprimentos, uma area responsavel pelo fiscal e
financeiro, a area de obras e a area de orcamentos, que pode ser ilustrada pelo organograma da

Figura 5.
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Figura 5 - Organograma da empresa

DIRETOR TECNICO

DIRETOR DE

OPERACOES

OBRAS ORCAMENTOS FISCAL/FINANCEIRO

Fonte: Autora (2023)

Para operagdo das atividades didrias, que sdo de interface entre a area de suprimentos e
obras, a empresa utiliza um sistema ERP (Enterprise Resource Planning) que foi implementado
em 2021, e nele sdo realizadas tarefas como requisicdes de compras (material e servico),
elaboracdo de mapas de concorréncia, controle de custos da obra, cadastramento de novos
fornecedores. Os responsaveis por cada atividade estdo descritos a seguir.

4.1.1 DIRETOR TECNICO E DIRETOR DE OPERACOES

As obras em andamento da empresa construtora costumam ficar divididas entre o diretor
técnico e o diretor de operacGes, no sentido do relacionamento direto com o cliente. Ou seja,
apesar de ambos os diretores visitarem todas as obras em andamento, o atendimento aos clientes
fica de certa forma dividido. Por exemplo, se a empresa tem as obras X, Y e Z em andamento,
nas obras X e Y o diretor de operagdes lida diretamente com o cliente delas, enquanto na obra
Z é o diretor técnico quem faz o atendimento ao cliente. N&o existe uma regra estabelecida para
essa divisdo. Em conversa com o diretor de operacdes, é possivel perceber que essa divisdo
acontece a depender do primeiro contato do cliente, se ele é feito através do diretor técnico ou

de operacdes.
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Ademais as orientacles e visitas as obras, o diretor técnico cuida da demanda de
orcamentos e de toda a parte financeira da empresa, desde pagamentos até controles de

recebimentos.

Ja o diretor de operacdes cuida essencialmente dos processos voltados para obra,

suprimentos e do sistema ERP, além também de cuidar da demanda de orgamentos.

4.1.2 AREA FISCAL/FINANCEIRO

Essa area na empresa € responsavel por organizar todas as notas fiscais das obras e
enviar as programacoes de pagamento aos clientes. Também é responsavel por organizar 0s
pagamentos da propria empresa. Os pagamentos sao organizados com o auxilio de uma planilha
em Excel e enviados dessa forma para os clientes com as devidas instru¢des de pagamento.
Além disso, a area fica responsavel pelo lancamento de todas as notas fiscais dentro do sistema
ERP para viabilizar o acompanhamento do custo da obra pelo engenheiro de obra. A area é

composta por um funcionario e, para este trabalho, ela ndo serd abordada em mais detalhes.

4.1.3 AREA DE SUPRIMENTOS

A area de suprimentos é responsavel por recepcionar todas as requisicdes de compra das
obras (material e servico), fazer os devidos orcamentos, elaborar 0 mapa de concorréncias com
pelo menos trés fornecedores, fazer equalizacBes técnicas e envia-las para os clientes para
aprovacdo. Apds a aprovacdo do cliente, a area fica responsavel pela formalizacdo do
fechamento do pedido com o fornecedor vencedor da concorréncia, bem como envio dos dados
cadastrais para faturamento. Também é responsavel pelo cadastro de novos fornecedores e pela
atualizagdo de cadastro de fornecedores existentes e presta auxilio na elaboracdo dos
orcamentos de obra. Esse cadastro diz respeito apenas a coleta dos dados cadastrais do
fornecedor para insercdo no sistema ERP, etapa necessaria para realizacdo dos mapas de
concorréncia. Todos esses processos sao realizados dentro do sistema ERP, exceto a solicitagdo
das propostas comerciais e tratativas com os fornecedores que sdo feitas através de e-mail.

Eventualmente, algum mapa de concorréncias € elaborado em planilha de Excel padrdo da
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empresa, devido a sua complexidade, sendo posteriormente inserido no sistema. A area é

composta por um funcionario.

4.1.4 AREA DE OBRAS

A é&rea de obras é composta pelos engenheiros residentes das obras, sendo que, em
alguns casos, um engenheiro pode assumir mais de uma obra em andamento. Cada obra é gerida
por apenas um engenheiro. Ele é responsavel por fazer toda a gestdo da equipe de obra,
recebimento e conferéncia dos materiais entregues, gestdo de projetos e de contratos, fazer as
requisicdes de compra de materiais e servi¢os, sendo que em alguns casos 0S Servigos séo
orcados diretamente pela equipe de obra, que também é responsavel por elaborar o mapa de
concorréncias e envia-lo para o cliente para aprovacdo. Os engenheiros de obra sdo responsaveis
também pela verificacdo e acompanhamento de todas as atividades desenvolvidas dentro da
obra e pela garantia da qualidade da execucéo e da fidelidade aos projetos. Para isso, todo o
contato e relacionamento que se faz necessario com os arquitetos do projeto, projetistas
complementares e cliente final é feito pelo engenheiro da obra. Os engenheiros das obras sdo

0s principais agentes de relacionamento com o cliente final.

Também administram o custo e o cronograma da obra, sendo essas duas atividades
apoiadas pelo diretor de operagdes da construtora e por uma empresa terceirizada, que ajuda no
planejamento das obras. Essa empresa terceirizada tem como responsabilidade a elaboracdo do
cronograma inicial da obra e do cronograma de contratac@es, que séo validados pelo engenheiro
de obra e pelos acompanhamentos mensais para monitoramento do andamento fisico da obra e
reajustes que se fizerem necessarios no cronograma, bem como fornece auxilio para
desenvolvimento de planos de acdo para recuperacao de prazos contratuais de finalizacdo das

obras.

4.1.5 AREA DE ORCAMENTOS

A é&rea de orcamentos é responsavel pela elaboragdo dos orcamentos de obras, a partir

de demandas que chegam para os diretores da construtora por meio do contato direto de clientes
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ou entdo por indicacao de arquitetos parceiros. Os or¢camentos séo desenvolvidos pelos diretores
da construtora, com apoio da area de suprimentos e eventualmente algum engenheiro de obra.
Sdo realizados os levantamentos quantitativos dos projetos e cotacdo com os fornecedores

parceiros, para tomadas de precos e composi¢édo da planilha de orgcamento.

Para este trabalho, as areas de orcamentos e fiscal/financeiro ndo serdo abordadas em

detalhes.

4.2 PROCESSOS EXISTENTES NA CONSTRUTORA

Por se tratar de uma construtora de pequeno porte, sdo poucos o0s processos formalmente
existentes para as atividades diérias das equipes, sendo que 0s que estdo implantados muitas
vezes ndo sao seguidos, o que ocasiona uma certa dificuldade nas operacbes diérias dos
funcionarios de todas as areas. Como € uma empresa com poucos funcionarios, a equipe é
bastante sobrecarregada, e as obrigacdes de cada area ndo sdo muito bem definidas. Entdo é
bastante comum uma area precisar desempenhar parte do papel de outra &rea. Um exemplo
dessa situacdo € a area de obras auxiliar a area de suprimentos na contratacdo de determinados

Servigos.

Para contextualizar a problematica principal do trabalho, que diz respeito a cadeia de
fornecedores, as principais areas da empresa que englobam e tém relacionamento direto com o
tema da pesquisa sdo as de obras e suprimentos, e por isso sdo as Unicas aqui abordadas em
mais detalhes. Seus processos estdo descritos a seguir.

4.2.1 OBRAS

A area de obras é composta pelos engenheiros gestores de obras e tem o apoio da
diretoria da empresa, que costuma fazer visitas semanais nas obras e estdo disponiveis para
atender davidas e qualquer dificuldade encontrada pelos gestores das obras durante sua

execucdo. As principais responsabilidades dessa area sao:
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e Gerenciamento dos projetos, gerenciamento do canteiro de obras, liberagéo de
frente de servicos, conferéncia de servicos executados e fornecimento de
orientagdes gerais aos prestadores de servicos;

e Garantia da qualidade dos servigos executados;

e Programacéo dos servigos com base no cronograma de obra e acompanhamento
e seu acompanhamento e eventualmente reprogramacéo;

e Liberacéo das cotacOes de servicos com base no cronograma de contratagoes;

e Gerenciamento do custo da obra;

e Gerenciamento de todos os prestadores de servico, com estabelecimento de
diretrizes para execucdo dos servicos, execucdo de medicdes, liberacdo de
pagamentos e realizacdo de reunides para alinhamento de prazos;

e Envio de requisicbes de compras através do sistema ERP para a area de
suprimentos, com as quantificacdes corretas, escopos de servi¢os de execugédo
de obra completos, projetos, expectativa de prazos para as entradas dos servicos,
bem como de recepcdo dos materiais entregues na obra, conferéncia e
processamento da nota fiscal para envio a area fiscal/financeira;

e Realizacdo de cotacbes, mapa de concorréncias, negociacdes e contratacdes de
servigos especificos de obra, que a area de suprimentos ndo desenvolve;

e Relacionamento com o cliente, envio de apresentacdes mensais com relatério
fotogréfico, de custos e de cronograma;

e Langamento das notas fiscais que sdo recebidas diretamente na obra.

Dentre todas as atividades de responsabilidade dos gestores de obras, existe um padréo
operacional apenas para a requisi¢do de compras, sendo que ele estabelece como devem ser
feitas as requisicdes (material e servigo) no sistema e 0s prazos que cada agente tem para
desenvolvimento das etapas. Para as demais tarefas existem apenas algumas orientacdes de boas
praticas e de prazos estabelecidos para determinadas atividades, como a execu¢do de medicédo

dos fornecedores, por exemplo.

O processo de requisi¢do de compras e contratagdes, que sintetiza as atividades da obra
com interfaces com suprimentos, segue o fluxograma de responsabilidades ilustrado na Figura
6.
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Figura 6 - Fluxograma de responsabilidades da obra com interfaces com suprimentos
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Fonte: Documentos da empresa estudo de caso (2023)

DIRETORIA

As figuras do gerente de custos e do gerente de suprimentos sdo representadas pelo

4.2.2 SUPRIMENTOS

diretor de operacdes. O sistema ERP utilizado apresenta algumas limitacdes em relacdo as
figuras e hierarquias de aprovagdes, ndo sendo possivel adapta-lo. Por esse motivo, o

fluxograma de responsabilidades apresenta esses gerentes ndo introduzidos ao longo do texto.

A area de suprimentos é composta por um comprador e tem 0 apoio dos diretores para

responsabilidades sao:

aprovacOes e dos engenheiros de obra para cotacdo de determinados servicos. As

e Recebimento das requisi¢cGes de compras das obras via sistema ERP e envio de

solicitacdo de cotacédo para os fornecedores;
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e Recebimento, conferéncia, negociacdo e equalizacdo técnica das propostas
comerciais;

e Elaboracdo do mapa de concorréncias dentro do sistema ERP com no minimo
trés fornecedores;

e Envio do mapa de concorréncias e das propostas comerciais aos clientes para
aprovacéo;

e Aprovacdo dos orcamentos com os fornecedores e orientagdes para entrega
(materiais), bem como envio dos dados de faturamento;

e Cadastramento de novos fornecedores no sistema;

e Realizacdo de cotagcOes comerciais para composi¢éo de custos na elaboracéo dos

orcamentos de obras.

Todas as requisicdes de compra sao feitas dentro de um Sistema ERP que a construtora
utiliza para realizagdo de requisicdes de compras e controle de custo da obra. Em casos
excepcionais, por dificuldades e limitagbes do sistema, os quadros de concorréncia Sao

elaborados em planilha auxiliar no Excel, e apds aprovacédo o pedido é regularizado no sistema.

43 CARATERIZACAO E ANALISE CRITICA DO PROCESSO DE GESTAO DE
FORNECEDORES DE EXECUCAO DE SERVICOS DE OBRA NA EMPRESA
ESTUDO DE CASO

Apesar de existir um processo de suprimentos onde 0s agentes responsaveis por cada
etapa estdo definidos, é bastante usual encontrar diversas dificuldades, que geram alguns
blogqueios para conclusao das requisi¢cdes de compras, principalmente as requisicdes de servico.
Os pontos identificados pela autora e recorrentemente relatados pela compradora da area de

suprimentos séo:

e Falha no detalhamento do escopo e quantificagdo na requisi¢cdo de compras
vinda das obras;

e Falta de fornecedores para materiais e servicos;

e Dificuldade em encontrar fornecedores que atendam alguns servigos
especificos dos projetos;

e Dificuldade técnica para equalizacéo de cotacOes de servicos.



43

Diante dessas dificuldades enfrentadas pelas areas, surgem algumas consequéncias

que acabam impactando o desenvolvimento a obra, apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 - Dificuldades x Impactos na empresa estudo de caso

DIFICULDADE

COMO SE APLICA?

IMPACTOS

Falha no detalhamento

Demora para contratacdo do
material ou servi¢o. Quando
isso acontece a rea de
suprimentos precisa voltar a
falar com a area de obras para
esclarecer as informac6es

necessarias para contratagao.

Atraso de servicos na

obra.

Falta de fornecedores

Apesar de a construtora
possuir uma base de
fornecedores que
habitualmente trabalha, em
alguns itens a quantidade de
fornecedores da lista da
empresa nao atinge o minimo
de trés fornecedores para

apresentar ao cliente.

Dificuldade na
contratacdo do servico.
A empresa acaba
trabalhando sempre
cOm 0 mesmo
fornecedor, por falta de
opcaes. Insatisfacdo do
cliente ao receber um
quadro de concorréncias
com menos que trés

fornecedores.

Dificuldade em encontrar

fornecedores de novos servigcos

Como os projetos de alto
padrdo sdo bastante
personalizados, é bastante
usual encontrar algum servico
Cujo a construtora ndo possuli
nenhum fornecedor para
atender dentro de sua lista de

fornecedores.

Dificuldade na
contratacdo do servico.
Pode gerar atrasos na
obra, além da
inseguranca de executar
Sservigo com

fornecedores novos.
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Dificuldade na equalizacéo Quando a requisigéo de Atrasos na contratagéo
compra vinda da obra ndo est4 | do servico. Retrabalhos,
muito clara e com todas as direcionando novos

informacdes necessarias, a guestionamentos para a
area de suprimentos encontra area de obras.
dificuldades para fazer a
equalizacéo.
Fonte: Autora (2023)

Diante desse cenario, é possivel notar que a construtora constantemente vivencia essas
dificuldades durante a execugédo das obras, e mesmo assim nao existe um procedimento ou uma

cultura para mitigar e buscar a solugdo de cada problema apresentado.

Como a equipe € bastante reduzida e sobrecarregada, todos se voltam para o
atendimento das demandas e obrigag@es diarias e ninguém se disponibiliza ou se prontifica para
ir atras das solucdes, bem como também ndo se mostra muito claro de quem deveria ser essa

obrigacdo dentro da empresa.
Alguns exemplos de como essas dificuldades se aplicam na préatica da contratacao sao:

1. Forro de gesso: na contratacdo do forro de gesso é bastante comum a equipe de
engenharia enviar os projetos com orientacdes aos fornecedores para que eles
mesmos facam o levantamento dos servigos. Ao receber as cotagdes, como
cada fornecedor tem uma metodologia propria para identificar os servigos para
estabelecer a sua composicdo dos custos, na hora da equalizacdo técnica para
elaboracdo do mapa de concorréncias, torna-se extremamente dificil de
preenché-lo. Além disso, na lista de fornecedores da construtora existem trés
fornecedores com o0s quais ela costuma trabalhar e outros dois que nunca foram
contratados antes, porém vieram por meio de indicacdes e foram cadastrados
sem que se adotassem critérios de qualificacdo. Pode-se perceber que dentre 0s
trés mais utilizados, um deles possui precos mais altos que os demais. Entao
quando se faz a cotacdo do servico, acaba que esse fornecedor ndo compete

com os demais e a construtora simplesmente cota com ele para poder apresentar
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as trés opg¢des para o cliente. No entanto entende-se que ndo € uma comparacao
“justa”, e sim apenas para apresentar as trés opgoes ao cliente.

2. Impermeabilizacdo: a construtora trabalnha com o mesmo fornecedor de
impermeabilizacdo ha muitos anos. Quando chega a hora de fazer a cotacéo
desse servico, a construtora sempre busca fechar com esse fornecedor, porém
é comum o cliente exigir outros orcamentos para comparacdo de pregos. A
empresa, para esse servico, possui em seu quadro de fornecedores apenas duas
opcdes, sendo que ja se tornou comum a outra opcao se recusar a fazer os
orcamentos pelo fato de que a construtora sé lhe pede orcamentos e nunca
fecha a contratacdo do servico de fato. Entdo, neste caso, a empresa fica
limitada e refém de uma Unica opc¢do de atendimento, além também de néo
conseguir atender as solicitacdes dos clientes que pedem outros or¢camentos.

3. Serralheria: é bastante comum os projetos apresentarem servigos de serralheria
diversos, desde pergolados, até portGes, guarda-corpos, coberturas metalicas.
Para esse servico a construtora apresenta um déficit de fornecedores. Quando
séo servigos muito especificos, a empresa conta com dois fornecedores mais
qualificados para atendimento, sendo que um deles atende muito bem em
determinados servi¢os, porém ndo tdo bem em outros. Entdo, nesses casos,
evita-se cotar com ele para os servigos que ndo apresentam uma boa entrega de
produto. Mais uma vez, a construtora fica nas mdos de um unico fornecedor
para atendimento dos servicos mais especificos de serralheria e ndo consegue
apresentar trés fornecedores como opc¢ao para o cliente.

4. Portas e batentes de madeira: esse é outro exemplo de atividade presente em
todas as obras e que mesmo assim a construtora conta em seu quadro de
fornecedores com apenas duas opcdes de prestadores, sendo que a preferéncia
da empresa é sempre fechar com um deles que é um parceiro que ja atende ha
muitos anos. Porém, independente da preferéncia da construtora para executar
0 servico, ainda se faz necessario apresentar as op¢des conforme demanda do

cliente.

Essas atividades especificas sdo apenas alguns exemplos de servicos que estdo
presentes em todos o0s canteiros de obra, e, apesar das dificuldades e impactos apontados, a
construtora ndo toma providéncias para aumentar a sua lista de fornecedores prestadores de

servicos e continua enfrentando dificuldades toda vez que se faz necessario realizar as
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contratacdes. Além disso, a empresa também perde o poder de barganha com os fornecedores

quando se tem uma Unica opcao.

Além da falta de procedimentos para a qualificacdo de novos fornecedores, a empresa
construtora também ndo conta com um procedimento de avaliacdo dos prestadores de servico,
que sdo dois fatores de grande relevancia para manutencédo da sua base de fornecedores. Mesmo
muitas vezes alguns fornecedores parceiros ndo desempenharem um bom atendimento na obra,
a empresa segue trabalhando com eles e ndo toma medidas para corre¢do dos pontos falhos, a
fim de manter o relacionamento de parceria e buscar uma melhora da qualidade do produto e

do atendimento.

Apesar de ser preferivel trabalhar com os fornecedores parceiros e que ja estdo
habituados com as obras da construtora, a empresa precisa moldar-se a realidade e necessidade

do cliente e sempre estar disponivel e fazer o possivel para atender as suas solicitagdes.

Para entender melhor o perfil de fornecedores que a empresa construtora precisa
trabalhar, foi feito a caracterizacdo do produto tipico da construtora e do publico-alvo, bem

como o levantamento dos fatores chave de sucesso do segmento.

44  CARACTERIZACAO DO PRODUTO TIPICO DA CONSTRUTORA E DO
PUBLICO ALVO

O produto tipico da construtora é o residencial unifamiliar de alto padrdo. Ele compGe
um segmento onde o principal foco € a entrega de um produto com materiais e servi¢os de
exceléncia, e que 0 seu processo de desenvolvimento proporcione uma experiéncia tranquila e
com o minimo de interrupc@es as vidas diarias dos clientes. Estes valorizam a qualidade de
vida, exclusividade e conforto e estdo dispostos a investir grandes valores em produtos que
oferecam servicos de alta qualidade e que atendam &s suas expectativas, ou as superem, com
resultados excelentes e duradouros. Esse publico alvo busca construir ou reformar uma
propriedade que reflitam seu status, seus valores e sua visao de mundo. Costumam confiar em
referéncias pessoais, como indicacdo de profissionais conhecidos e de amigos e familiares. E
ao longo da experiéncia de construcdo buscam uma construtora para resolver as suas demandas,

com o minimo de “perturbagdes” ao longo do processo, dentro do prazo e custos estabelecidos
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previamente, que esteja atenta aos detalhes presentes na construcao de alto padrdo, por meio de

uma relacdo de confianca e transparéncia com a empresa.

Além de todas as exigéncias citadas, com base na vivéncia da autora na construtora
estudo de caso, é possivel afirmar que os clientes desse segmento também esperam um
atendimento personalizado, envolvendo a parte administrativa, como envio de quadros de

concorréncias e de pedidos de pagamentos, como também o dia a dia da obra.

Em termos de caracterizacdo em relacédo a construcao civil em si, sdo produtos repletos
de particularidades arquitetdnicas e sistemas que exigem projetos especificos, onde muitas
vezes demandam fornecedores de execucdo de servigos igualmente especificos, deixando a
construtora limitada, em alguns casos, a uma Unica opcao para o atendimento. Alguns dos

projetos comumente encontrados nas construcdes desse género estao:

e Projeto de arquitetura, com detalhamentos de areas molhadas, forros de gesso e
outros materiais, esquadrias de madeira, ferro e aluminio, fachada, box e
espelhos;

e Projetos de elétrica e hidraulica;

e Projetos de automacéo;

e Projetos de audio e sistemas;

e Projetos de estrutura;

e Projetos de fundacgéo e contencdes;

e Projetos de marcenaria;

e Projetos de paisagismo;

e Projeto luminotécnico;

e Projetos especificos de cozinha e lavanderia;

e Projetos de ar condicionado;

e Projetos de seguranca;

e Projetos de caixilhos de aluminio;

e Projeto acustico.

Apesar de muitos clientes ja chegarem a construtora com todos esses projetos
complementares desenvolvidos, é bastante comum ao longo do processo de construgdo das
casas mudancas serem solicitadas, que impactam diretamente em custos e prazos de execugéo

e muitas vezes geram retrabalhos. E cabe a construtora lidar com essas novas demandas com
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celeridade e transparéncia, a fim de gerar um resultado final satisfatorio e que atenda ou até

mesmo supere as expectativas dos clientes. Tais alteracbes impactam igualmente o0s

fornecedores ja contratados.

45 FATORES CHAVE DE SUCESSO (FCS) DO SEGMENTO E MERCADO

Slacket et al. (2002, apud Araujo 2012, p. 20) definem os Fatores Chave de Sucesso

(FCS) como os fatores competitivos, que sd@o aqueles que definem as exigéncias dos

consumidores. Por exemplo, caso o fator mais valorizado pelo cliente seja o preco, o objetivo

de desempenho que deve ser focado é o de custo; ou se o consumidor da prioridade a entrega

rapida, o objetivo de desempenho que deve ser enfocado no planejamento estratégico da

organizacédo devera ser a velocidade.

De acordo com as caracteristicas do produto tipico da construtora e do publico-alvo,

pode-se observar alguns pilares que podem ser definidos como os FCS do segmento, sobretudo

quando se considera o mercado paulista.

CUSTO: apesar de se tratar da construcdo de residéncias de valores
expressivos, onde os clientes estdo dispostos a gastarem valores mais elevados
em troca de servicos e materiais de qualidade, exclusivos e duradouros, pela
experiéncia da autora, é nitida a valorizagdo da contratacdo de servigos de forma
clara e que estejam dentro do custo previsto de obra. Quando algum cliente opta
por “estourar” algum custo previsto em orgamento, ele faz isso de forma
consciente de que estd adquirindo algo diferente do escopo orcado da obra,
geralmente uma provavel melhoria. Apesar de casos como esse, que Sd0
excecdes, fica bastante evidente que quando se esta contratando algum servico
sem alteracdo de escopo, o cliente espera no minimo que esse Novo custo esteja
dentro do previsto no orcamento ou melhor ainda, que gere uma economia.

PRAZO: os clientes buscam uma experiéncia tranquila com prazos bem
estabelecidos e que principalmente sejam cumpridos. Pela vivéncia da autora no
segmento, e possivel perceber que quando os prazos previamente estabelecidos
em cronograma e apresentados comecgam a fugir muito da expectativa alinhada,

comegam a surgir muitas frustragcdes por parte do cliente e consequentemente
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bastante pressdo sobre a construtora, que acaba resultando em um
relacionamento e experiéncia desagradaveis para ambas as partes. Inclusive em
alguns casos, clientes se disseram insatisfeitos, ndo com produto entregue, mas
sim devido a conducdo inadequada do processo principalmente na parte de
finalizagdo das obras.

e QUALIDADE: esse fator chave de sucesso diz respeito tanto a qualidade do
produto final bem como a qualidade do processo. Sao dois elementos que podem
ser considerados fundamentais para se ter sucesso no mercado residencial de alto
padrdo, visto que o publico alvo valoriza a entrega de produtos de qualidade e
um processo tranquilo e com transparéncia. Um item de grande importancia na
construgdo de alto padrdo € a atencdo aos detalhes, fator que gera imenso
impacto na qualidade final do produto.

e ATENDIMENTO AO CLIENTE: de acordo com o descrito no decorrer do
trabalho a respeito da caracterizacdo do publico-alvo, é evidente que o
atendimento ao cliente é fator determinante para 0 sucesso da empresa
construtora. E nitida a valorizagdo dos clientes quando a construtora tem um
atendimento personalizado, tanto na entrega das informagdes quanto na
resolucdo rapida de solicitacdes. O principal foco deve ser entender os
problemas trazidos pelo cliente e soluciona-los de forma rapida, eficiente e com

qualidade.

Todos os fatores chave de sucesso tém forte interface com a area de suprimentos e a
area de obras da empresa. Os grandes responsaveis pela materializacdo das obras sdo 0s
fornecedores de execucdo de servigcos de obra, e a empresa construtora contar com uma base
solida, competente e em namero suficiente, é fator de vantagem competitiva e, mais ainda, de

sobrevivéncia dentro do mercado residencial de alto padréo.

No que diz respeito ao atendimento dos custos, a area de suprimentos é responsavel
pela contratagdo dos materiais para execucdo das obras e de parte dos servicos, apoiada pela
area de obras que também auxilia na contratacdo de determinados servicos. Portanto, é preciso
dispor de recursos que facam que as areas consigam realizar as contratagcdes respeitando 0s

custos previstos no orgamento de obra.

Um exemplo de aplicacdo bastante comum, ocorre quando algum servico do

orcamento de obra é orcado errado (por exemplo faltando algum item do escopo, ou em
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quantidade errada). Quando isso acontece, a empresa busca uma negociagcdo mais agressiva
com os fornecedores, visando conseguir atender ao custo previsto da obra. Ou em cenarios
piores, quando a diferenca do servigo or¢cado na hora da contratacdo versus o servico or¢ado na
época do orcamento apresenta uma diferenca de valores muito elevada, devido a variagdes de
mercado. Nestes casos, a construtora tenta buscar alternativas de fornecedores para conseguir
atender o preco previsto no orcamento de obras.

No sentido do atendimento ao prazo e qualidade, mais uma vez, a escolha dos
fornecedores de execucdo de servicos se faz fator determinante para atendimento destes
requisitos. A empresa precisa contratar fornecedores que executem servicos com qualidade e
dentro dos prazos estabelecidos, e, mais ainda, que tenham flexibilidade. Esse € um ponto
importante a ser considerado na contratacdo, pois ndo é novidade que as obras de alto padrdo
tém bastante interferéncia dos clientes e alteragdes. Entdo trabalhar com fornecedores que

estejam habituados a prestar servigcos nesse segmento € bastante vantajoso para a empresa.

Ja para atendimento ao cliente, esse requisito depende majoritariamente da engenharia
da obra e por uma pequena parte da area de suprimentos. Esse requisito gira em funcdo das
tratativas diérias que os engenheiros das obras tém com os clientes, em ligacfes, mensagens,
troca de e-mails e atendimentos na obra. Os clientes ficam bastante satisfeitos quando recebem
um retorno rapido de suas solicitacbes. Nas solicitacbes que dependem de um retorno de
terceiros (fornecedores), contar com parceiros que possam dar um retorno o mais rapido

possivel ¢ interessante para a empresa.

46  SERVICOS DE OBRA ESTRATEGICOS PRIORITARIOS

4.6.1 SERVICOS DE OBRA DO SEGMENTO ESTUDADO

Os canteiros de obras de alto padrdo estdo repletos de particularidades, produtos
especificos e personalizados, que envolvem materiais de qualidade e fornecedores executores
de servicos especializados e qualificados. Mas ndo séo apenas desses servigos que as obras sdo

compostas, também fazem parte dessa lista 0s servi¢cos mais comumente presentes em quaisquer
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canteiros de obra, como por exemplo: servigos de méo de obra civil, forro de gesso, pintura,
mao de obra elétrica e hidraulica, esquadrias metalicas, portas e batentes de madeira.

Mesmo os servicos mais comuns fazendo parte do processo de construcdo de uma casa
de alto padrdo, estdo presentes algumas particularidades que acabam requerendo fornecedores
mais especializados para sua execucao. Para identificacdo dos servigos de obras mais presentes
nos canteiros de obra de alto padrdo, foi feita uma analise dos or¢camentos de obra da
construtora, que sdo todos executados em uma planilha padrdo em formato Excel, e séo
compostos por 20 grupos, apresentados e descritos no Quadro 5.

Quadro 5 - Identificacdo dos servigos de obra

GRUPO DO ORCAMENTO SERVICOS DO GRUPO

Grupo 1 — Servicos preliminares e gerais Engloba os servigos como terraplenagem,

itens relacionados ao canteiro de obras e area
de vivéncia, locacdo de equipamentos,

seguranca do trabalho.

Grupo 2 — Infraestrutura Engloba os servicos relacionados a fundacéo

da obra e montagem de gabarito.

Grupo 3 — Superestrutura Engloba os servigos relacionados a execugao
de toda a estrutura da casa (concreto, aco,

méo de obra, formas, escoramentos).

Grupo 4 — Alvenarias Servigos relacionados as vedacOes verticais
da obra, contemplando os materiais e mao de
obra. Também agrupa mdo de obra
relacionada a outros servigos, COmo execugao

de nichos, bases de alvenaria, muros.

Grupo 5 - Esquadrias Engloba todos os tipos de esquadrias
presentes na casa e a mao de obra relacionada
a elas. Geralmente composto por esquadrias

de aluminio, metalicas e de madeira.
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Grupo 6 — Coberturas

Engloba os servigos relacionados a

coberturas, como por exemplo rufos,

pergolados, claraboias, coberturas metélicas.

Grupo 7 — Impermeabilizagdes

Servigos relacionados a impermeabilizacao,

contemplando material e mao de obra.

Grupo 8 — Revestimentos internos de piso

Servicos relacionados a piso de concreto e
contrapisos, contemplando material e mao de

obra.

Grupo 9 — Revestimentos internos/externos

Servicos relacionados a execugdo de massa
interna e externa, contemplando material e

mao de obra

Grupo 10 — Forros/Painéis

Servicos relacionados a forros e painéis

personalizados, como por  exemplo

elementos vazados.

Grupo 11 — Pintura

Servigos relacionados a pintura interna e

externa e limpeza final de obra.

Grupo 12 — Revestimentos

Engloba todos os acabamentos de piso,

parede, elementos decorativos, rodapeés.

Grupo 13 — Pedras especiais

Servigos  relacionados a marmoraria,
instalacdo de bancadas, pedras especiais
(para piscina por exemplo, ou algum
revestimento especifico em pedras naturais),

revestimentos para fachada.

Grupo 14 — Box e espelhos

Servicos de instalacéo de box e espelhos.

Grupo 15 — Instalacdes elétricas

Servicos de instalacdes elétricas,

contemplando material e méo de obra.

Grupo 16 — Instalac@es hidraulicas

Servicos de instalagbes  hidraulicas,

contemplando material e méo de obra.

Grupo 17 — Instalagdes especiais

Engloba quaisquer tipos de instalagdes
especiais que estiverem presentes na casa,
como por exemplo, ar condicionado,
sistemas de aquecimento, sistemas para

piscina, sistema fotovoltaico.
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Grupo 18 — Loucas e metais Loucas e metais.

Grupo 19 — Complementos Itens que ndo se encaixam nos demais grupos
sdo colocados aqui, como por exemplo

marcenaria.

Grupo 20 — AlteracOes de escopo Esse grupo € destinado para controle durante
a execucdo da obra, para itens que sdo
alteracdo de escopo serem langados.

Fonte: Autora (2023)

Com base no Quadro 5 apresentado, pode-se identificar, a partir da experiéncia da
autora, 0s servigos dentro de cada grupo que costumam apresentar particularidades e
representam uma dificuldade maior para a construtora, seja por se tratar de um servigo
personalizado ou seja pelo fato da empresa possuir apenas um fornecedor para atender dentro

de seu quadro de fornecedores. Séo eles:

1. Grupol
1.1. Tapume: apesar de tratar de um servigo simples, a construtora conta em seu
quadro de fornecedores com apenas um prestador de servigo. Quando se faz
necessario qualquer tipo de servico (instalacdo, alteracdo de posicao,
manutencdo), a empresa ndo tem as trés opcGes de orcamento para poder
apresentar ao cliente e também buscar pelo melhor prego.
2. Mao de obra civil: a méo de obra civil esta distribuida em praticamente todos os
grupos do orcamento de obra. E um servico que representa grande dificuldade para
a construtora, pois ela conta com apenas dois fornecedores em seu quadro. E um
item de extrema importancia para o desenvolver da obra, pois representa grande
parte do seu ciclo e consequentemente impacta na qualidade, custo e prazo da obra.
Constantemente a construtora busca outras opc¢des de fornecedores, porém
identificou-se que esses novos prestadores apresentam um pre¢co muito acima do
praticado pela empresa, e ela sente que ndo possui autoridade suficiente no mercado
para considerar esses or¢camentos dos novos fornecedores em seus novos orgamentos
de obra. A empresa entende que poderia perder concorréncias de obras trabalhando
com pregos mais altos de mao de obra civil.
3. Grupo5



54

3.1. Esquadrias de madeira: é bastante comum encontrar nos projetos de alto padréo,
portas e batentes com detalhes especificos, como por exemplo, cavas nas portas
e bunhas nos batentes. Apesar da construtora estar ciente dessa particularidade
de execucao encontrada nas obras de alto padrdo, ela conta em seu quadro de
fornecedores com apenas um fornecedor capacitado para executar 0s batentes
com bunha. A autora participou da constru¢do de um condominio em 2018,
onde os batentes possuiam esse detalhe da bunha, e no ano de 2023 participou
de mais duas obras que apresentam o mesmo detalhe, e mesmo durante todo
esse periodo a construtora conta somente com o mesmo fornecedor que possui
a expertise de produzir esse batente.

3.2. Esquadrias metalicas: é possivel dizer que praticamente todos os projetos de
alto padrdo executados pela construtora possuem servicos de serralheria em
geral. Desde portbes de veiculos, portdes sociais, até elementos decorativos,
pergolados, coberturas metalicas, guarda-corpos. E apesar da construtora estar
ciente dessa demanda, ela conta com apenas dois fornecedores que ela considera
qualificados para atender os projetos de alto padrdo, sendo que um deles esta
excluso para servicos de coberturas em geral. O outro fornecedor, apesar de
atender com exceléncia, possui um preco mais elevado. E uma dificuldade
vivenciada em todo novo projeto que se inicia.

4. Grupo7

4.1. Impermeabilizacdo: a empresa conta com um Unico fornecedor para
atendimento h& muitos anos. Apesar do fornecedor ser um parceiro e executar
0 servigo com qualidade, a construtora ndo consegue atender a demanda dos
clientes de apresentar trés orcamentos diferentes para execucdo do servigco. A
construtora também perde poder de barganha com esse fornecedor parceiro,
além também de que fica “presa” a ele para a execucdo dos servicos de
impermeabilizagdo nas obras.

5. Grupo 13

5.1. Pedras especiais: a construtora conta com um unico fornecedor parceiro para o
fornecimento de bancadas em marmore ou granito. Apesar do excelente
atendimento desse fornecedor, tanto durante a execucdo das obras quanto no

periodo p6s-obra, mais uma vez a empresa ndo consegue atender a demanda
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dos clientes para apresentar trés op¢des de orcamento. Também perde seu poder
de barganha com esse fornecedor.
6. Grupo 14
6.1. Box e espelhos: a empresa conta com apenas dois fornecedores para
atendimento de servicos relacionados a box e espelhos, como também
fornecimento de vidros em gerais, para guarda-corpos, coberturas de
pergolados, claraboias. Apesar de ter duas opcGes em seu quadro de
fornecedores, a construtora sempre prioriza fechar o servico com um deles, pois
entende que fornece um melhor atendimento que o outro.
7. Grupo15e 16
7.1. Instalaces elétricas e hidraulicas: a empresa conta com trés fornecedores para
a execucdo dos servicos de elétrica e hidraulica, sendo que um deles executa
tanto elétrica quanto hidrdulica, outro € especifico de elétrica e o outro
especifico de hidraulica. Sdo fornecedores que trabalham com a construtora ha
bastante tempo e executam um bom servigo. No entanto, na visdo da autora,
percebe-se que muitas vezes a empresa “fica na méo” desses fornecedores em
termos de cumprimento de prazos e atendimento. Um exemplo dessa situacgéo,
é quando a engenharia de obra passa prazos em que 0S Servicos precisam ser
concluidos, e eles ndo sdo cumpridos pelo fornecedor. A autora entende que ha
uma certa despreocupacao por parte do empreiteiro, pelo fato dele trabalhar ha
muitos anos com a construtora e saber que a empresa nao possui outras opcoes
para atendimento em suas obras. A construtora deveria contar com mais opgoes
de atendimento para esses servigos.
8. Grupo 17
8.1. Ar condicionado: a empresa conta com dois fornecedores em seu quadro. Séo
dois fornecedores que prestam um excelente servigo, porém mesmo assim
deveria ter pelo menos trés opgdes de prestadores de servigo para atendimento

deste item.

Apesar da construtora estar ciente dessas dificuldades encontradas com a falta de
fornecedores na execucdo de suas obras, a autora nota que nada é feito para tentar solucionar
0s problemas apresentados. N&o existem procedimentos que orientam qual deve ser a conduta

da equipe diante de um déeficit de prestadores de servigco, bem como néo se apresenta de forma
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clara de quem deve ser a responsabilidade de buscar novos fornecedores e fazer sua qualificagéo

e avaliacdo.

Quando alguém do time apresenta algum novo fornecedor, geralmente vindo por meio
de indicacdo, ndo existe um padrdo dentro da construtora para verificar minimamente se o
fornecedor pode ser qualificado e escalado para fazer parte do quadro de fornecedores da
empresa. N&o é feita uma verificacdo da saude financeira do fornecedor e a equipe ndo busca

feedbacks de atendimento em outros clientes.

4.6.2 MATRIZ DE KRALJIC E SERVICOS DE OBRA ESTRATEGICOS PRIORITARIOS

Para identificacdo dos servicos de obra estratégicos prioritarios na empresa construtora
e identificacdo de qual estratégia adotar para aquisicdo de determinados servicos, a Matriz de
Kraljic € uma ferramenta bastante interessante no que diz respeito a essa classificacdo. Kraljic
(1983, apud Santos, 2020) propds quatro categorias de aquisi¢des, baseadas em funcdo de sua

importancia estratégica e seu risco de abastecimento:

1. Itens ndo criticos: baixa importancia e baixa complexidade

2. ltens de alavancagem: alta importancia e baixa complexidade
3. Itens de gargalo: baixa importancia e alta complexidade
4

Itens estratégicos: alta importancia e alta complexidade

De acordo com Santos (2020), os itens estratégicos sdo 0s que representam maior
influéncia nos resultados da empresa, e por isso demandam maior atencéo por parte dela. No
entanto, 0s vetores da matriz representam critérios de certa forma genéricos, uma vez que 0s
itens estratégicos variam em funcdo das particularidades, objetivos e estratégias de cada

empresa construtora (fatores internos).

Para desenvolvimento da matriz, os critérios considerados estratégicos, no caso da
empresa estudo de caso, sdo 0s que se relacionam com os fatores chave de sucesso: qualidade,
custo, prazo e atendimento ao cliente. Ou seja, quais sao os fornecedores executores de servigo

que poderdo agregar consideravelmente a percepcao de valor do cliente?
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No que diz respeito ao vetor de risco de fornecimento, Kraljic (1983, apud Santos, 2020)
sugere que os critérios a serem avaliados sdo: existéncia de substitutos no mercado, existéncia
ou nao de barreiras de entrada no mercado, nimero de fornecedores existentes, complexidade

do mercado, facilidade de substituicdo do fornecedor em caso de falha.

Conforme ja identificado, o critério custo desempenha um papel estratégico para a
empresa construtora. Para estabelecimento dos itens de maior valor nos orgamentos de obra, foi
selecionada uma obra em andamento na empresa estudo de caso e realizado um levantamento
da representatividade de cada servi¢o dentro do custo total da obra, apresentado na Tabela 1.
Essa obra é boa representacdo dos contratos usuais de prestacdo de servigos da empresa

construtora e, por isso, foi utilizada como modelo.

Tabela 1 - Or¢camento de obra

Item Descrigdo Valor total Percentual

1 SERVICOS PRELIMINARES E GERAIS RS 232.300,00 4,44%
2 INFRA ESTRUTURA RS 299.412,41 5,72%
3 SUPER ESTRUTURA RS 517.781,14 9,89%
4 ALVEMNARIAS RS 161.500,71 3,09%
5 ESQUADRIAS RS 601.712,02 11,50%
5] COBERTURAS RS 24.196,30 0,46%
7 IMPERMEABILIZACE)ES RS 174.841,45 3,34%
8 REVESTIMENTOS INTERNOS PISO RS 134.318,61 2,57%
9 REVESTIMENTOS EXTERNOS/INTERNOS MASSA UNICA RS 235.451,34 4,50%
10 FORROS/PAINEIS RS 121.388,80 2,32%
11 PINTURA RS 207.137,45 3,96%
12 REVESTIMENTOS RS 383.582,25 7,33%
13 PEDRAS ESPECIAIS / MARMORES / GRANITOS RS 326.924,12 6,25%
14 BOXE ESPELHOS RS 26.377,00 0,50%
15 INSTALACE)ES ELETRICAS RS 317.000,00 6,06%
16 INSTALA(;E)ES HIDRAULICAS RS 302.656,20 5,78%
17 INSTALA(;E)ES ESPECIAIS RS 300.025,21 5,73%
18 LOUCAS E METAIS RS 105.918,62 2,02%
19 COMPLEMENTOS RS 761.810,21 14,55%
20 ALTERA(;E)ES DE ESCOPO 0 0,00%

CUSTO TOTAL ORCAMENTO DE OBRA RS 5.234.334,33 100,00%

Fonte: Documentos da empresa (2023)

Com base na Tabela 1, é possivel elencar os grupos de servi¢os que representam 0s

maiores valores dentro do orgamento da obra estudada:



58

14,55%: Item 19 — Complementos. Esse item representa o servi¢co de marcenaria,
composto por material e mao de obra.

11,50%: Item 5 — Esquadrias. Esse item representa todos os servigos de esquadria
da obra, sendo esquadrias de aluminio, de madeira e itens de serralheria, como
portdes e guarda-corpos do projeto, composto por material e méo de obra.

9,89%: Item 3 — Superestrutura. Esse item representa todos os materiais (formas,
escoramentos, aco, concreto, etc.) e mao de obra civil necessarios para execucao da
superestrutura (laje, vigas e pilares).

7,33%: Item 12 — Revestimentos. Esse item representa 0s revestimentos da casa
(porcelanatos, pisos de madeira, rodapés) e 0s insumos necessarios para instalagdo
deles, bem como toda a méao de obra necessaria para execu¢do do servico.

6,25%: Item 13 — Pedras especiais/marmores/granitos. Esse item representa todas as
bancadas que serdo instaladas na casa, revestimento da fachada e piscina e
revestimentos de piso externos (cal¢ada). Incluso material e m&o de obra para
execucdo dos servigos.

6,06%: Item 15 — Instalacdes elétricas. Representa os materiais e mao de obra
necessarios para execucao dos servicos de instalacGes elétricas.

5,78%: Item 16 — Instalacdes hidraulicas. Representa os materiais e mao de obra
necessarios para execucao dos servicos de instalagfes hidraulicas.

De acordo com a analise do orcamento de obra modelo, é possivel chegar nos

fornecedores de execucao de servico de obra que fazem parte das composi¢fes que representam

0S custos mais expressivos:

O N o gk~ w D e

Fornecedor de marcenaria;
Fornecedor de esquadrias de aluminio;
Fornecedor de esquadrias de madeira;
Fornecedor de serralheria geral;
Fornecedor de mao de obra civil;
Fornecedor de marmores e granitos;
Fornecedor de instalagdes elétricas;

Fornecedor de instalagdes hidraulicas.
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Além dos fornecedores de maior representatividade em termos de custos, também estéo
presentes os servi¢os que foram elencados na secéo 4.6.1 do trabalho, cujo a empresa possui

pouco fornecedores em sua base de dados para execu¢do dos mesmos:

Fornecedor de tapumes;
Fornecedor de impermeabilizacao;
Fornecedor de box e espelhos;
Fornecedor de ar condicionado;
Fornecedor de rufos;

© ok~ 0w N oE

Fornecedor de textura.

Para alocacgdo dos fornecedores dentro da Matriz de Kraljic, Santos (2020) propds um
modelo bastante interessante, que foi adotado para este trabalho. A autora sugere levantar
alguns critérios de avaliacdo para 0s eixos de importancia estratégica e risco de fornecimento,
aplicar pesos para os critérios e posteriormente atribuir uma nota. Para o risco de fornecimento,
a nota O representa um item com facilidade para ser adquirido e 5 representa dificuldade para
aquisicdo. J& no eixo de risco de importancia estratégica, a nota 0 representa pouca relevancia

financeira e de prazo enquanto a nota 5 representa muita relevancia no orgamento da obra.

Os criterios de avaliagdo do risco de fornecimento levantados por Santos (2020) também

se encaixam para o estudo deste trabalho e estdo indicados na Tabela 2.



Tabela 2 - Avaliacdo do risco de fornecimento

Namero de Facilidade de | Complexidade .
. Nota final para
. fornecedores | substituicdo do .
ltem Descrigao i .. i Risco de
disponiveis |do fornecedor| fornecimento .
Fornecimento
(Peso 2) (Peso 1) (Peso 2)
1 Marcenaria 3 5 5 4,2
2 Esquadria de aluminio 3 5 5 4,2
3 Esquadria de madeira 5 5 5 5
4 Serralheria geral 5 5 5 5
5 Mao de obra civil 4 3 5 4.2
6 Marmores e granitos 3 5 3 34
7 Instalacdes elétricas 4 3 4 3,8
8 Instalag@es hidraulicas 4 3 4 3,8
9 Tapumes 1 1 1 1
10 Impermeabilizacdo 3 5 3 34
11 Box e espelhos 1 1 1 1
12 Ar condicionado 2 3 2 2,2
13 Rufos 2 2 1 1,6
14 Textura 2 4 2 2,4

Fonte: Adaptado de Santos (2020)
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O numero de fornecedores disponiveis diz respeito a quantidade de fornecedores no

mercado que sdo capacitados para atender o porte e nivel de obras da empresa estudo de caso.

O critério de facilidade de substituicdo avalia se o servico que o fornecedor esta executando

poderia ser facilmente substituido por outro fornecedor, caso necessario. E a complexidade do

fornecimento avalia se é um servico de dificil execugdo ou néo.

Jé& para a avaliacdo da importancia estratégica, também foram utilizados os critérios

levantados por Santos (2020), demonstrados na Tabela 3.



Tabela 3 - Avaliacdo da importancia estratégica

Valor total do | Importéncia Irr?pacto do e Tl e
ltem Descricdo e folsie fem no. Impacto
orgamento sequéncia da | resultado final Estratégico
{Peso 1) obra (Peso 2) (Peso 2)

1 Marcenaria 5 5 5 5

2 Esquadria de aluminio 4 5 4 4,4
3 Esquadria de madeira 2 3 3 2,8
4 Serralheria geral 2 3 2 2,4
5 Mao de obra civil 4 5 4 4.4
6 Marmores e granitos 4 4 5 4.4
7 Instalagdes elétricas 3 4 4 3,8
8 Instalagdes hidraulicas 3 4 4 3,8
9 Tapumes 1 1 1 1

10 Impermeabilizacdo 2 5 5 4.4
11 Box e espelhos 1 1 1 1

12 Ar condicionado 3 3 4 34
13 Rufos 1 3 1 1,8
14 Textura 2 3 4 3,2

Fonte: Adaptado de Santos (2020)
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Para distribuicdo dos itens na matriz, o resultado das avaliagdes esta compilado na

Tabela 4.

Tabela 4 - Resumo do risco de fornecimento e da importancia estratégica

Nota final para | Nota final para
ltem Descrigcao Risco de Impacto

Fornecimento Estratégico

1 Marcenaria 4,2 5

2 Esquadria de aluminio 4,2 4.4

3 Esquadria de madeira 5 2,8

4 Serralheria geral 5 24

5 Mao de obra civil 4,2 4.4

6 Marmores e granitos 3,4 4.4

7 Instalagdes elétricas 3,8 3,8

8 Instalagdes hidraulicas 3,8 3,8

9 Tapumes 1 1

10 Impermeabilizacdo 3,4 4.4

11 Box e espelhos 1 1

12 Ar condicionado 2,2 34

13 Rufos 1,6 1,8

14 Textura 2,4 3,2

Fonte: Adaptado de Santos (2020)
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Por fim, com base na atribuicdo das notas para os critérios estabelecidos, é possivel
alocar os itens na Matriz de Kraljic, conforme ilustrado na Figura 7.

Figura 7 - Matriz de Kraljic da empresa estudo de caso

Alavancagem Estratégicos

Marcenaria
Esquadria de aluminio

=} . :
o dicionad Esquadria de madeira
o Ar condicionado M&o de obra civil
'E Textura Mérmores e granitos
g Instatalagdes elétricas
i Instalactes hidraulicas
o ImpermeabilizacBes
Q
Py
o
2

Tapumes

Box e espelhos Serralheria geral

Rufos

N&o criticos Gargalo

RISCO DE FORNECIMENTO
Fonte: Autora (2023)

Com base no resultado da Matriz de Kraljic sdo estabelecidas as recomendacdes de
estratégia de aquisicdes para cada quadrante. No caso da empresa estudo de caso, 0 quadrante
dos servigos estratégicos sdo 0s de maior importancia, visto que representam um custo elevado
e também um alto risco de fornecimento. E por isso, serdo os objetos de estudo para criacdo de
uma adequada base de fornecedores na empresa construtora. Santos (2020) recomenda algumas

estratégias para aquisi¢cdo dos mesmos:

o Desenvolver um relacionamento de parceria com esses fornecedores, baseado
em confianga, compromisso e troca aberta de informacdes, visando uma melhoria da
qualidade do produto, confiabilidade nas entregas e reducédo de custos;

o Fazer avaliagOes periodicas dos fornecedores, para avaliagdo da capacidade
técnica, produtiva, desempenho e estagio do relacionamento com eles. A partir disso,

manter apenas os que se mantéem qualificados;
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o Fazer uma constante prospeccao de novos fornecedores para fazer parte da base
de fornecedores;
o Realizar negociag0es equilibradas, do tipo ganha-ganha;

o Planejar as compras através de um cronograma de suprimentos.

Essas diretrizes sdo importantes para estabelecer o nivel de relagdo com o fornecedor
que a empresa construtora precisa desenvolver além também do nivel de critérios que precisam
ser estabelecidos para qualificacdo de novos fornecedores e avaliagdo dos que j& estdo na base
de fornecedores da construtora.

5. PROPOSICAO DE DIRETRIZES PARA O SUBPROCESSO DE QUALIFICACAO
E AVALIACAO DE FORNECEDORES DE EXECUCAO DE SERVICOS DE
OBRAS

Tendo conhecimento do perfil do mercado estudado, das caracteristicas do publico-alvo,
dos fatores chave de sucesso do segmento e dos servigos de obra estratégicos presentes, sao
propostos um conjunto de diretrizes para aprimoramento da gestdo da cadeia de suprimentos,
com foco no estabelecimento de um processo de qualificacdo e avaliacdo de fornecedores de

execucdo de servigos de obra para criagdo de uma adequada base dentro da empresa construtora.

5.1 BASE DE FORNECEDORES

De acordo com o identificado ao longo do trabalho sobre as demandas dos clientes
atendidos pela construtora, é proposto que a empresa tenha minimamente trés fornecedores de
execucdo de servigos de obra. Primeiramente sugere-se que os esforcos sejam dedicados em
estabelecer essa base para os servicos que séo estratégicos, identificados pela Matriz de Kraljic,

pois apresentam uma maior representatividade de custos e qualidade do produto final.

Em seguida, a base deve ser estabelecida para os servicos que sdo Gargalo, seguidos de
Alavancagem e finalizando com os No criticos. E proposto que para formacdo da base de

fornecedores com trés opcdes, a empresa busque fornecedores que sejam de porte semelhantes
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e que tenham custos praticados também semelhantes. Isso se justifica pelo fato de que no
mercado de fornecimento de alto padrdo é bastante comum encontrar fornecedores de grande
discrepancia de custos e com produtos diferenciados. Entdo entende-se que néo seria eficiente
ter os trés fornecedores cadastrados sendo que um, devido as suas caracteristicas e custos mais
elevados, ndo compete com os demais. A proposi¢cdo é que a empresa possa ter esses
fornecedores diferenciados, até inclusive para oferecer como op¢éo ao cliente final, porém de

forma sobressalente, e ndo para compor 0 minimo de trés na base de dados.

Para identificacdo da quantidade de fornecedores por tipo de servi¢co que ja estdo
cadastrados na base na empresa, propde-se que a area de suprimentos faca um levantamento a
partir de todos os fornecedores que estdo cadastrados no sistema ERP e desenvolva uma

planilha em Excel, separando-os por tipo de servigo prestado.

Tendo a lista estabelecida, os diretores fardo a manutencdo dos fornecedores
cadastrados, avaliando quais devem ser excluidos e quais devem ser mantidos, e fard a
classificacdo dos fornecedores mantidos levando em consideracdo o seu custo e nivel de

fornecimento:

e Nivel AAA: fornecedores que por fornecerem produtos e servigos diferenciados
(fornecimento de material e mao de obra), possuem um preco bastante elevado.
e Nivel AA: demais fornecedores usualmente utilizados para os servicos de

execucdo de obra da construtora.

Com os fornecedores classificados, a planilha volta para a area de suprimentos que
iniciara a prospeccdo dos fornecedores para compor a base de dados dos servigos que estdo com
déficit de opcdes. A area de suprimentos deve avisar a area de obras sobre a necessidade de
novos fornecedores, para que possam colaborar na prospecgéao.

5.2  QUALIFICACAO

A prospeccdo de novos fornecedores pode ser realizada por meio de visitas a feiras
especificas do setor, internet, consulta a construtoras ou profissionais da area, por indicacao dos
préprios fornecedores ou colaboradores da empresa, ou, ainda, por meio das mensagens

recebidas pelo site e redes sociais da empresa.
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A sugestéo é que todos os funcionarios, essencialmente os engenheiros de obra, area de
suprimentos e diretores, fiqguem livres para buscar novos fornecedores quando sentirem
necessidade. No entanto, ficard de responsabilidade da area de suprimentos prospectar 0s
prestadores quando a base de fornecedores nao estiver com o minimo de trés op¢des, podendo

contar com a ajuda da equipe de obras.
Para a qualificacdo dos novos fornecedores, os critérios sugeridos para avaliagdo sao:

1. Verificacdo da saude financeira

a. Como? Como a empresa ndo conta com um departamento juridico que
possa contribuir com uma investigacdo mais aprofundada acerca desse
item, sugere-se que para avaliacdo desse critério sejam feitos alguns
questionamentos com o intuito de verificar a solidez do novo fornecedor.
As perguntas devem abordar assuntos como a quanto tempo o fornecedor
atua no mercado, quantas obras costuma atender simultaneamente, quais
empresas ele presta servico, quantos funcionarios ele tem, qual a sua
metodologia de trabalho. Solicitar referéncias bancarias, fazer uma
pesquisa entre os clientes se existem rumores de ndo pagamento e, se
possivel, no dia da visita conversar com funcionarios da obra sobre
aspectos que sugiram eventuais dificuldades financeiras.

b. Quem? A responsabilidade dessa verificacdo € da area de suprimentos.

2. Verificacdo da capacidade técnica

a. Como? Esse critério pode ser avaliado com base em questionamentos
sobre quais os tipos de obra que o fornecedor atende, o porte delas, quais
outras construtoras ele presta servico, envio de portfélio dos servicos ja
executados, fotos e videos. Além disso, é recomendado que a empresa
construtora faga uma visita em alguma obra em andamento ou recém
entregue para avaliacdo do servico prestado. Também ¢€ indicado que a
empresa tenha acesso ao contato de outros contratantes do fornecedor
que esta passando pelo processo de qualificacdo, para pesquisa de
referéncias sobre o servico prestado. Abordar perguntas como se 0
fornecedor tem executado o servigo de acordo com o estabelecido e

combinado, e sobre como é o atendimento frente a intercorréncias.
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b. Quem? A responsabilidade dessa verificagdo € da area de suprimentos.
As visitas as obras sdo de responsabilidade do diretor técnico ou de
operacoes.

3. Verificacdo quanto ao atendimento de prazos

a. Como? Recomenda-se que esse critério seja avaliado por meio do
contato com outros contratantes que tenham feito um servico com o
fornecedor. Questionar se o fornecedor atende os prazos de contrato e/ou
prazos acordados entre as partes bem como se ele esta comprometido
com o atendimento.

b. Quem? A responsabilidade dessa verificacdo € da area de suprimentos.

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte com uma estrutura operacional bastante
simples, a recomendacdo inicial é que somente esses trés critérios sejam utilizados para
qualificar um novo fornecedor. A orientacdo é que a area de suprimentos crie uma planilha de
apoio para coleta dos dados adquiridos apds o primeiro contato, para que possa apresentar aos
diretores para tomada de decisdo se o novo fornecedor podera ou ndo ser utilizado para
execucao dos servicos de obra. Caso julguem necessario, os diretores poderdo marcar uma
reunido com o fornecedor a fim de aprofundar as informacGes coletadas. A planilha

desenvolvida, pode seguir o exemplo do Figura 8.
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Figura 8 - Exemplo de planilha de qualificacio de fornecedor

PLANILHA DE QUALIFICA(;.&O DE FORNECEDOR
Responsavel pelo
preenchimento: Data:
Razdo social/nome]
CNEJ:
Enderego:
Contato:
Servicos prestados:
5AUDE FINANCEIRA
Critérios Quem responde? Respostas
H& quanto tempo o fornecedor atua no mercada? Farnecedor
Quantas obras costuma atender simultaneamente? Fornecedor
Quais empresas presta servico? Farnecedor
Quantos funcionarios tem? Fornecedor
Qual sua metodologia de trabalho? Formas de pagamento?|Fornecedor
Pesquisa no S5erasa Suprimentos
Pesquisa por processos Suprimentos
Observacdes:
CAPACIDADE TECNICA
Critérios Quem responde? Respostas
Tipos de cbra que o fornecedor atende? Fornecedor
Porte das obras que o fornecedor atende? Fornecedor
Quais empresas presta servico? Farnecedor
Tem portfolio? Site? Redes sociais? Fornecedor
Qualidade do servico executado? Referéncias
Atende bem demandas inesperadas? Referéncias
Observagdes:
ATENDIMENTO A PRAZOS
Critérios Quem respaonde? Respostas
0 fornecedor atende os prazos acordados? Referéncias
0 fornecedor € comprometido com o atendimento? Referéncias
0 fornecedor aparenta ser ético? Referéncias
Observacdes:

Fonte: Autora (2024)

Feita a primeira analise dos dados coletados, os diretores, se julgarem que o fornecedor
atende primeiramente aos requisitos do questionario, deverdo agendar visitas as obras em
execucdo ou executadas pelos prestadores para avaliacdo da prestacdo de servigo, onde poderéo
ser observadas as condi¢Bes do canteiro de obras (organizacdo do material do prestador,
condicbes na area de trabalho), condigdes dos funcionarios (quanto a utilizacdo de

equipamentos de protecédo individual — EPI) e qualidade do servigo executado.

Sendo considerado qualificado para prestar servicos na empresa construtora, 0

fornecedor devera ser cadastrado pela area de suprimentos no sistema ERP.
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Ainda, sugere-se que, em caso positivo para cadastramento do fornecedor na base de
dados da empresa, ele seja inserido para prestacdo de seu primeiro servico em uma obra que
ndo esteja em uma condicao critica, em relagdo ao cronograma ou relacionamento com o cliente,

para validacdo de seu fornecimento e competéncia.

O fornecedor devera ser validado apds a execucdo de seu primeiro servico em obra por

um sistema de avaliacdo de fornecedores, descrito na se¢ao a seguir.

5.3  AVALIACAO

Foi identificado que a empresa estudo de caso ndo dispde de metodologias e
procedimentos formais para avaliacdo dos fornecedores de execucdo de servigcos de obra que
estdo em sua base de fornecedores. Com base na revisdo da literatura e das caracteristicas
levantadas da empresa de estudo de caso, foram propostas diretrizes e critérios para

desenvolvimento da avaliacdo de fornecedores.

Recomenda-se a implantacdo de um procedimento de avaliacdo de fornecedores de
execucao de servigos, onde deverdo ser avaliados a cada fornecimento, durante e na concluséo

dos servigos. Com isso, sera possivel realizar a manutencéo da base.

Os atributos propostos para avaliacdo dos fornecedores foram discutidos juntamente
com o diretor de operagdes, onde foi possivel chegar em uma lista sucinta, porém que avalia

pontos importantes e alinhados com a estratégia da empresa. S&o eles:

e Qualidade do servico prestado;

e Qualidade do material fornecido (em casos de fornecimento de material e méo
de obra);

e Atendimento a prazos;

e Custo;

e Atendimento as normas de seguranca do trabalho;

e Atendimento a demandas inesperadas;

e Relacionamento com o fornecedor;

e Aditivos de servicos coerentes (preco);

e Agilidade no retorno de novas demandas;
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A avaliacdo devera ser feita pelos engenheiros de obras ao término da prestacdo de

servico do fornecedor e, posteriormente, no periodo pds entrega da obra para avaliacdo do

critério de assisténcia técnica.

Indica-se a criagdo de uma planilha auxiliar para realizagéo da avaliagao do fornecedor,

onde deverdo ser atribuidas notas de 1 a 5, onde 1 seria muito insatisfeito e 5 muito satisfeito.

A planilha para avaliacédo de fornecedores poderia seguir o exemplo da Figura 9.

Figura 9 - Exemplo de planilha de avaliagdo de fornecedor

PLANILHA DE AVALIA(;EO DE FORNECEDOR

Responsavel pelo

Data:
preenchimento:

Duracdo da
Obra atendida: prestacdo do

servigo:

Razdo socialfnome:

CNFJ:

Endereco:

Contato:

Servigos prestados:

Atributos

Nota (1a5)

DECORRER DA OBRA

Qualidade do servico prestado

Qualidade do material fornecide

Atendimento a prazos

Custos

Atendimento a demandas inesperadas

Atendimento as normas de segurancga do trabalho

Relacionamento com o fornecedor

Aditivos de servigos coerentes (custo)

Agilidade no reterno de novas demandas

NOTA DO

FORNECEDOR

Pos-
OBRA

Qualidade da assisténcia técnica pos-chra
{atendimento e resclugdo)

Incidéncia de pos-ohra (recorréncia de chamados)

NOTA DO

FORNECEDOR

servigo

OBSERVACOES: discorrer nesse campo qualguer qualidade ou dificuldade identificada durante a prestacio do

Fonte: Autora (2024)
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Para que a atribui¢do de notas possa seguir alguns parametros orientativos e ndo fiquem

exclusivamente a cargo do julgamento do engenheiro da obra, é indicado que sejam criados

critérios para realizacdo da avaliacao:

Qualidade do servigo prestado
o Nota 1 - <50% das verificagdes aceitas
o Nota 3 - 60% a 80% das verificacGes aceitas
o Nota 5 — acima da expectativa
Qualidade do material fornecido
o Nota 1l - néo atende
o Nota 3 — atende
o Nota 5 — acima da expectativa
Atendimento a prazos
o Nota 1 —<60% dos prazos acordados
o Nota 3 —-60% a 100%
o Nota 5 —=>100% dos prazos acordados
Atendimento a demandas inesperadas
o Nota 1 - retorno em mais de uma semana e/ou ndo conseguiu atender
o Nota 3 —retorno entre 3 a 5 dias
o Nota 5 —retorno entre 1 e 2 dias
Atendimento as normas de seguranca do trabalho
o Nota 1 —ndo conseguiu atender
o Nota 3 — atendeu parcialmente (demanda constantes cobrancas para uso
dos EPI’s)
o Nota 5 — atendeu por completo
Relacionamento com o fornecedor
o Nota 1 — relacionamento dificil (dificuldade para lidar na resolugéo de
problemas e dia a dia na obra)
o Nota 3 — relacionamento normal
o Nota5 —excelente relacionamento (facilidade para lidar na resolucéo dos
problemas e dia a dia na obra)

Aditivos de servigos coerentes (custos)
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o Nota 1 — aditivos com valores acima do contrato inicial
o Nota 3 — aditivos com custos coerentes (compativel com o contrato
inicial e reajustes de mercado)
o Nota 5 — aditivos com custos melhores que o contrato inicial
e Agilidade no retorno de novas demandas
o Nota 1 - retorno em mais de uma semana e/ou nao conseguiu atender
o Nota 3 —retorno entre 3 a 5 dias
o Nota 5 —retorno entre 1 e 2 dias
e Qualidade da assisténcia técnica p6s-obra
o Nota 1 — atendimento ruim (ndo atende as demandas de p6s-obra)
o Nota 3 — atendimento dentro do esperado (atende as demandas de pos-
obra dentro dos prazos combinados)
o Nota 5 — atendimento acima da expectativa (atende as demandas de pds-
obra tratando-as como urgentes)
e Incidéncia de pds-obra
o Nota 1 — muitos chamados (acima de 2)
o Nota 3 — poucos chamados (1 ou 2)

o Nota 5 — sem chamados

Como € bastante usual um mesmo fornecedor estar executando um servico em duas
obras ao mesmo tempo, a sugestdo é que cada engenheiro faca a avaliacdo de sua respectiva
obra, fato inclusive interessante pois permite a avaliacdo sob perspectivas e condicOes
diferentes. A avaliacdo devera ser realizada em duas etapas, por conta dos atributos

relacionados ao p6s-obra.

No caso de fornecimentos superiores ao prazo de 6 meses, é recomendado que seja feita
uma avaliacdo intermediaria para monitoramento do desempenho do fornecedor. Em
fornecimentos inferiores ao prazo de 6 meses, a avaliacdo podera ser feita no término da
execucao do servico pelo fornecedor. O engenheiro da obra devera atribuir as notas para 0s
critérios que avaliam o desempenho no decorrer do servigo. Feito isso, a planilha devera ser
enviada para o gerente de suprimentos para verificagdo quanto ao atendimento dos critérios e

tomada de decisdo sobre a tratativa com o fornecedor.

Quanto as tratativas, deverdo ser observados alguns pontos importantes para a tomada

de decisdo se o fornecedor devera ser mantido na base de fornecedores, bloqueado
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temporariamente ou excluido. A recomendacao € que seja observada a importancia estratégica

do fornecedor, e também o seu nivel de relacionamento com a empresa:

Estratégicos: nesse quadrante, a busca é por um relacionamento de parceria. Os
fornecedores desempenham papel de grande importancia na execucdo da obra.
Grande parte dos fornecedores da atual base de dados da empresa prestam
servigos ha muitos anos para construtora. No entanto, isso ndo quer dizer que
sempre tém um bom desempenho. Sendo assim, em caso de uma nota de
avaliacdo baixa, deverd ser marcada uma reunido com o fornecedor e o
engenheiro da obra para dar o feedback da avaliacdo realizada bem como
entender o motivo que levou o engenheiro a atribuir uma nota baixa para
determinado critério. Recomenda-se que sejam desenvolvidas estratégias para
melhoria dos critérios com pontuacdo baixa, buscando manter o fornecedor
cadastrado. Em caso de avaliacdo positiva, também devera ser apresentada ao
fornecedor como forma de incentivo e motivacdo, frente ao bom trabalho
desenvolvido. Poderdo ser oferecidos alguns beneficios, como inclusdo do
fornecedor na proxima concorréncia de uma nova obra, bem como estudos em
conjunto para melhoria dos custos aplicados pelo fornecedor, de forma que isso
gere um resultado positivo para a construtora e para o proprio fornecedor, que
tera chances bem maiores de executar servicos para varias obras.

Gargalo: para esse quadrante a recomendacao também € de desenvolvimento de
relacionamentos de longo prazo com os fornecedores. Para avalia¢fes negativas,
a recomendacdo é a mesma dos que se encaixam nos fornecedores estratégicos,
pois sdo fornecedores com maior dificuldade de encontrar no mercado. Para
avaliacGes positivas, deverd ser apresentada ao fornecedor como forma de
incentivo e buscando manter a relacdo de parceria.

Alavancaveis: aqui a recomendacdo € que, para a avaliagdo negativa de
fornecedores que trabalham com a empresa construtora ha muitos anos, a
estratégia seguida seja a mesma que a dos fornecedores estratégicos e de gargalo,
justamente pelo fato de ja existir uma relacéo de parceria entre as partes, que é
positiva para ambos os lados. Para fornecedores novos que receberam uma
avaliagdo negativa, ficaria a critério do gerente de suprimentos se mais esforcos
devem ser despendidos para tentar melhorar a avaliacdo dele, de forma a receber

novas chances de atuacdo dentro da empresa. AvaliagcOes positivas tambem
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devem ser apresentadas aos fornecedores. Para os servigcos desse quadrante,
deve-se constantemente fazer pesquisas no mercado para identificacdo de novos
fornecedores para atender, com o objetivo de reducéo de custos da obra.

e Na&o criticos: a recomendacdo para esse quadrante € de apenas reportar as
avaliacOes, sendo elas positivas ou negativas. Para os fornecedores que ja sao
parceiros, atuar na melhoria dos pontos negativos em busca de manter a relacao

pré-existente.

Com as tratativas feitas, a planilha, bem como os planos de acdo desenvolvidos, deverdo
ser levados para o diretor técnico pelo gerente de suprimentos, para tomada de decisdo quanto
a permanéncia do fornecedor na base de dados, bloqueio temporario ou descadastramento dele.
Independente do resultado positivo ou negativo, o engenheiro da obra fica responsavel pela
atribuicdo das notas dos critérios de avaliacdo p0és-obra, para arquivamento dos dados
completos.

O processo sugerido esta representado na Figura 10.

Figura 10 - Fluxograma do processo de avaliagdo de fornecedor

GERENTE DE

ENGENHEIRO DE OBRA | SUPRIMENTOS

‘ DIRETOR TECNICO

Avaliagdo do Avaliagdo do Tomada de
_— — o
fornecedor resultado decisdo

1

Feedback e
— Negativo? — desenvolvimento
de plano de agéo

— — Feedback
fornecedor

Reportar diretor

Fonte: Autora (2024)
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Para os fornecedores que ndo estdo presentes em nenhum quadrante da matriz, indica-
se que as a¢des perante o resultado da avaliacdo sigam a mesma linha dos servicos ndo criticos.
E para os servicos de obra que a empresa ndo possui nenhum fornecedor cadastrado, é
recomendado que seja feito um novo estudo para entender seu posicionamento na Matriz de

Kraljic para identificar qual sera o nivel de relacionamento desejado com ele.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A érea de suprimentos vem adquirindo papel estratégico nas organizacdes, sobretudo
nas empresas de construcdo civil. 1sso se torna evidente com a pratica da terceirizacao que €
adotada por grande parte das empresas construtoras, que se trata do repasse de partes da obra

para prestadores de servico especializados ou nao.

Apesar dos fornecedores desempenharem funcéo relevante na construgédo das obras e na
qualidade final do produto, as empresas construtoras que atuam no segmento residencial
unifamiliar de alto padrdo usualmente sdo de pequeno porte, com processos pPoucos
formalizados e estratégias intuitivas. Elas ndo dispdem de procedimentos ou metodologias
apropriadas para a selecdo dos prestadores que irdo atuar em suas obras e nem de processos de
qualificacdo deles para manutencdo da base de fornecedores. E, em alguns casos, ainda contam
com apenas uma opg¢do de fornecedor para determinados servicos, fator identificado como

desvantajoso para a empresa construtora.

Identificadas a importancia dos fornecedores de execucdo de servico de obra e a
simplicidade das empresas construtoras atuantes no mercado residencial unifamiliar de alto
padrdo, a proposta deste trabalho foi de propor diretrizes para os subprocessos de qualificacdo
e avaliacdo de fornecedores com o intuito da formacdo de uma adequada base de fornecedores.

O primeiro grande desafio identificado apds a revisdo da bibliografia frente aos
parametros de qualificacdo e avaliacdo, foi o de como seria possivel adaptar os critérios
encontrados nas pesquisas para a realidade das empresas construtoras de pequeno porte. Muitos

dos critérios propostos envolvem niveis de avaliacdo considerados distantes da realidade dessas
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empresas, seja pelo nivel dos fornecedores com que elas trabalham ou seja pela falta de

funcionarios qualificados na empresa para fazer avaliacdo desses parametros.

O segundo desafio, também diz respeito ao porte das empresas construtoras atuantes
neste segmento. Devido a simplicidade identificada no processamento das informacdes diarias
entre as areas e na caracteristica de funcionarios sobrecarregados, evidenciou-se que 0 processo
proposto deveria ser simples, tangivel e alinhado com as estratégias da empresa. Isso facilitaria

e motivaria os funcionarios a cumprirem com a nova demanda proposta.

Feito o diagndstico das caracteristicas das empresas do segmento estudado e da falta de
procedimentos para a selecdo e avaliacdo dos fornecedores que atuam em suas obras, o estudo
de caso foi desenvolvido em uma empresa construtora que compartilha dos mesmos aspectos

apresentados no capitulo de introducdo.

Para apoio da proposi¢do das diretrizes, o estudo da empresa teve foco na identificacéo
dos processos existentes e nas dificuldades encontradas no dia a dia dos funcionérios que atuam
na area de suprimentos e obras. Foi possivel observar que, apesar da construtora, repetidamente,
ter que realizar a contratacdo dos mesmos tipos de servico para obras distintas e ter ciéncia do
déficit de determinados fornecedores de servigos, ndo existem processos orientativos sobre
como fazer a selecdo de novos fornecedores. Bem como também ndo existem processos para
fazer a avaliagdo dos fornecedores existentes. Além dos servigos usualmente contratados,
também identificou-se que, devido as particularidades dos projetos de alto padrdo, é recorrente

a necessidade da contratacdo de fornecedores de servigcos novos.

Para definicdo de quais critérios seriam interessantes propor para 0Ss processos de
selecdo e avaliacdo, foi verificada a necessidade de caracterizar o segmento de atuacdo da
empresa estudo de caso e do publico-alvo que ela atende, com o intuito de estabelecer quais sdo
os fatores chave de sucesso do segmento. Apds essa andlise, foi possivel entender quais
atributos seriam necessarios avaliar nos fornecedores de forma que estejam alinhados com o

atendimento dos interesses dos clientes.

Identificados os fatores chave de sucesso, 0 proximo passo para permitir o0 alcance dos
objetivos propostos foi o de identificar quais servicos de obra compdem usualmente os
orcamentos de obra da construtora. Feito esse diagnostico, a partir da revisao bibliografica, foi
possivel entender a necessidade da classificagdo dos servigos de obra com o intuito de

estabelecer diretrizes mais apropriadas de acordo com o nivel de relacionamento entre a
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empresa e o fornecedor. Como forma de apoio para essa setorizagéo, foi utilizada a Matriz de
Kraljic, ferramenta que permite classificar os fornecedores em quadrantes que avaliam o risco

de fornecimento e sua importancia estratégica.

E, por fim, desenvolvido todo o estudo para entendimento dos aspectos importantes a
serem considerados na estratégia da empresa e no estabelecimento dos fornecedores
Estratégicos, Gargalo, de Alavancagem e N&o-criticos, foi possivel propor diretrizes para o
processo de avaliagéo e qualificacdo de fornecedores, e proposi¢do de como seria uma adequada
base de fornecedores para a empresa construtora. Os critérios propostos, bem como os planos
de acdo frente ao resultado das avaliagdes, foram sugeridos levando em consideracdo o
resultado da Matriz de Kraljic. De acordo com a pesquisa bibliografica realizada, foi possivel
perceber que o caminho mais interessante é o de setorizar os fornecedores para entender o nivel

de relacionamento desejado pela empresa.

Com o nivel de relacionamento determinado, foi possivel estabelecer a intensidade de
esforcos que a empresa deve despender para tentar manter ou ndo o fornecedor na base de dados

da construtora.

Apesar deste trabalho ter sido desenvolvido com foco na proposicao de processos para
a empresa estudo de caso, entende-se que o modelo sugerido poderia também se aplicar para
outras empresas do mesmo porte e do mesmo segmento, pelo fato de ter-se evidenciado a
similaridade de caracteristicas das empresas construtoras deste segmento.
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