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RESUMO

A funcdo de compras (suprimentos) vem sendo alvo de melhoria continua devido a
mudanca na visao estratégica das empresas a fim de obterem vantagens competitivas no
mercado. Para isso é preciso aprimorar o processo de gestao de fornecedores de forma a
monitorar todas as etapas da aquisicdo do material e da contratacdo do servi¢o, visando
garantir o desempenho com exceléncia, o atendimento aos requisitos estabelecidos e o
fornecimento do que foi negociado. Esta parceria entre fornecedor e empresa compradora
potencializa a lucratividade do negécio, melhora a qualidade, o preco e o prazo de entrega
do produto final, além de atender as exigéncias do cliente e aumentar sua satisfacdo. Para
a eficiéncia da gestéo, é necesséario que haja uma pré-avaliacao e selecdo de fornecedores
com base na analise da competéncia dos mesmos para atender aos requisitos exigidos e
as normas de desempenho técnico; € necessario, também, que haja a definicdo clara das
entregas, dos resultados esperados, das especificacbes a serem seguidas pelos
fornecedores e das caracteristicas do produto, para obter o controle efetivo do processo.
Esta monografia tem por objetivo apresentar um estudo sobre processos de gestdo de
fornecedores, e, com base no referencial teérico, elaborar algumas diretrizes para esta
gestdo no ambito de empresas construtoras que atuam no mercado imobiliario. Para tanto,
recorreu-se a revisdo bibliografica através da pesquisa descritiva sobre estes processos
propostos nho PMBOK, no SIAC PBPQ-H e na Norma de Desempenho ABNT NBR
15575:2013. Concluiu-se que é possivel adaptar diferentes diretrizes de acordo com a
necessidade de cada empresa construtora para melhor atender a politica de gestdo de
fornecedores utilizada.

Palavras-chave: Gestao de fornecedores. PMBOK. SIAC. NBR 15575. Empresa construtora.
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INTRODUCAO

O mundo atual, cada vez mais tecnoldgico e globalizado, exige que os
negdécios estejam em constante processo de melhoria e aprimoramento para
atender as diversas necessidades dos clientes que procuram por precos
atrativos, prazos reduzidos e qualidade elevada. Muitas empresas passaram a
se dedicar mais ao seu negocio principal para que tenham maior exceléncia,
visibilidade e competitividade no mercado; suas relagcbes com outras empresas
aumentaram em consequéncia da terceirizacao de suas atividades.

De acordo com Degraeve e Roodhooft (2001, p. 22 apud Zerbini, 2006)
produtos e servicos adquiridos representam, em média, mais de 60% dos
custos totais da empresa. Zerbini (2006) diz que a pratica de subcontratar
produtos e servicos é adotada extensivamente, e cita Quinn e Hilmer (1994):
“ao terceirizar atividades de forma a enfatizar suas competéncias centrais, a
empresa pode utilizar seus recursos e talentos para aumentar sua
competitividade”.

Moura (2009) explica que para as empresas se tornarem mais
competitivas e alcancarem os resultados esperados, € importante que seus
fornecedores estejam alinhados com as estratégias estabelecidas.

A maioria das empresas precisa se relacionar com diversos tipos de
fornecedores para executar seu negdcio final, 0 que aumenta a probabilidade
de haver problemas devido as variadas formas de organizacdo e de
relacionamento dos fornecedores. Estes, exercem um papel de extrema
importancia para a gestdo do projeto, pois se executado inadequadamente
pode afetar diretamente o negocio.

A qualidade, bem como o valor agregado dos produtos e servigcos
comercializados estdo diretamente relacionados com a escolha dos
fornecedores, por isso esta atividade se torna critica. De acordo com Crosby
(1989 apud Zerbini, 2006) 50% dos problemas de qualidade detectados nos
produtos feitos por uma organizacdo s&o de responsabilidade dos
fornecedores. Portanto, € necessario que as empresas tenham parceiros

qualificados e comprometidos com seus objetivos. Para Hahn, Watts e Kim



(1990), o desenvolvimento de uma rede de fornecedores competentes € um
dos objetivos mais importantes do setor de compras.

No passado, a maior parte das atividades relacionadas ao setor de
compras era realizada de forma operacional e burocratica. Porém, é mais
vantajoso substituir esse modelo tradicional por um conceito alinhado com a
estratégia da empresa e com as melhores préticas do mercado.

Canto (2004) explica que as empresas “buscam melhorar seus
resultados através da reavaliagdo de seus processos, da elaboracdo de
estratégias alinhadas as necessidades da empresa e do monitoramento do seu
desempenho interno”, o que explica a alta relevancia da avaliacdo da atuacéo
de seus fornecedores.

Para Chen, Ling e Huang (2006) a funcdo de compras é cada vez mais
vista como uma questdo estratégica nas organizagbes. “Dessa forma,
aumenta-se a necessidade de fornecedores qualificados, comprometidos com
0S objetivos do cliente e que sejam capazes de empreendé-los” (ALENCAR;
ALMEIDA; MOTA, 2007).

As organizacdes que buscam crescimento e boa colocacdo no mercado
precisam entender a importancia da gestdo de compras e torna-la uma éarea
estratégica, alinhando-a aos seus objetivos. Os compradores devem ter
habilidade para: encontrar fornecedores satisfatorios que garantam qualidade,
negociar a reducdo de precos e prazos, e melhores formas de pagamento;
fatores que influenciam diretamente na lucratividade da empresa.

O setor de incorporacado imobiliaria é bastante importante para a geracao
de emprego bem como para a reducdo do déficit habitacional, por isso tem
grande destaque na economia do Brasil. De acordo com o levantamento
apresentado pela Camara Brasileira da Industria da Construg¢éo (CBIC, 2019)
no segundo trimestre de 2019 houve um aumento, no Brasil, de 11,8% nos
langcamentos e de 16% nas vendas, comparado ao mesmo trimestre do ano
anterior. De acordo com a EY Brasil (2017) “de 2015 a 2035 projeta-se um
crescimento de 32% no namero de habitacfes”.

Considerando o contexto acima, as empresas construtoras que atuam
no mercado imobiliario também precisam melhorar a forma como desenvolvem

0S processos de gestdo de fornecedores de materiais e servigos, a fim de
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obter: a reducdo de custos, a implementacdo de processos que garantam a
qualidade dos produtos pela utilizacdo de tecnologias e mao de obra
especializada, o desenvolvimento de parcerias estratégicas, entre outros.
Essas empresas precisam ser competitivas, pois concorrem com empresas
tanto no setor da construcédo quanto no da incorporacao.

Nesse sentido, o presente trabalho pretende apresentar uma revisao
bibliografica, refletindo sobre a aplicagdo de conceitos de gestdo de
fornecedores no gerenciamento de projetos e na gestdo da qualidade nas
empresas voltadas ao segmento de incorporacfes imobiliarias. Porém, quais
diretrizes deve-se utilizar para fazer essa gestdo de fornecedores da forma
mais adequada?

A hipétese do trabalho € de que seria possivel adaptar conceitos e
ferramentas utilizadas na gestdo de fornecedores de outros segmentos
industriais para a realidade de empresas que atuam no mercado imobiliario.

Este tema justifica-se em funcdo da crescente necessidade das
empresas melhorarem continuamente seus processos, desde a aquisicdo das
matérias-primas até a venda ao cliente final, de tal modo que os consumidores
recebam produtos e/ou servicos com alto desempenho e baixo custo/prazo.
Para obter essas vantagens competitivas € preciso ter uma relacdo empresa-
fornecedor confiavel e colaborativa, através do gerenciamento dos
fornecedores.

A partir do que foi exposto, delineia-se o objetivo geral e os objetivos

especificos do presente trabalho:

OBJETIVO GERAL

Apresentar um estudo bibliografico sobre processos de gestdo de
fornecedores, e, com base no referencial teorico, apresentar algumas
consideracOes sobre a gestdo de fornecedores que podem ser utilizadas por

empresas construtoras.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apresentar 0s processos para a gestdo de fornecedores do PMBOK, do
SIAC do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-
H) e da NBR 15575:2013;

Identificar como é a relacéo fornecedor-cliente no Brasil;

Verificar como é realizado o processo de compras nas empresas

nacionais.

Foi utilizado o método de pesquisa descritiva com a finalidade de
descrever, analisar e verificar os fendmenos relacionados com a gestdo de
fornecedores. O procedimento utilizado para a coleta de dados sera a reviséo
bibliografica cuja fonte de pesquisa é a primaria. Foram consultados artigos
cientificos, dissertacbes de mestrado, trabalhos de conclusdo de curso e
relatorios técnicos. Os resultados serdo apresentados de forma qualitativa para
melhor estabelecimento e entendimento das informacgOes acerca do objetivo
proposto.

A monografia esta estruturada em 3 capitulos. No primeiro capitulo, ha a
contextualizacado literaria sobre gestdo dos fornecedores e sdo apresentadas
as propostas trazidas pelo PMBOK, pelo SIAC do PBPQ-H e pela NBR
15575:2013 e seus respectivos beneficios; no segundo capitulo séao
apresentados 0s pontos em comum entre as propostas citadas anteriormente,
bem como os beneficios da implantacdo do processo de gestdo de
fornecedores; e, no terceiro capitulo serdo apresentadas duas diretrizes que
podem ser utilizadas para a implantacdo da gestdo de fornecedores em
construtoras voltadas para o mercado imobiliario através de “roteiros” ja

estruturados por empresas e 6rgaos.
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CAPITULO 1
REVISAO DE LITERATURA SOBRE GESTAO DE
FORNECEDORES

No Brasil, muitas empresas efetuam a compra de seus insumos por
meio do critério de menor preco, sem levar em consideracdo outros aspectos
como prazo de entrega e qualidade. De acordo com Brown (2003 apud
Alencar, Almeida e Mota, 2007) ndo ha correlacdo estabelecida entre uma
menor proposta e um baixo custo final do projeto, como também a proposta
com o menor preco pode ndo ser a mais real e pode ser baseada em uma falta
de entendimento do projeto.

Para que haja uma melhoria na forma de adquirir as matérias primas, €
preciso que as empresas busquem parcerias, ou seja, integracdo entre a
empresa cliente e a fornecedora para que assim a “disputa” acabe e a
cooperacao aumente, trazendo beneficios para ambas. O Instituto da Inddstria
de Construcdo (CIC) dos Estados Unidos demonstrou, em 2005, que o0s
empreendimentos que adotaram parcerias estratégicas obtiveram 12% de
reducado de custo e tiveram seu controle de qualidade intensificado.

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (2017) “a gestdo de
fornecedores consiste em diversos processos de gerenciamento e integracao
de todos os elementos necessarios para se ter uma cadeia produtiva, como
matéria-prima, suprimentos e produtos intermediarios”.

Para a construcdo de um empreendimento €é necessaria a
compra/contratacdo de uma vasta lista de materiais e servicos, por isso a
construtora mantém relacdo com uma ampla rede de fornecedores. Para
garantir os parametros de qualidade é preciso escolher criteriosamente quem
fornecer4 os componentes e esclarecer todos os termos do acordo entre as
partes para evitar acontecimentos inesperados, como explica Mazzali,
Machado Junior e Furlaneto (2011):

“Se as partes nao tém experiéncia anterior em trabalhar juntas, ndo
conhecem suas capacidades e performances e, sob condi¢cdes de
incerteza, existe o risco da selecdo adversa e do dano moral. O
primeiro advém da assimetria de informacgdes, situacdo em que uma
das partes interessada em uma potencial transacdo ndo possui toda a
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informacdo necessaria (capacidade técnica do vendedor e qualidade
do produto) para determinar se os termos do acordo sdo aceitaveis e
se sdo viaveis. O “dano moral” emerge quando um dos agentes nao
tem incentivo para respeitar as suas “promessas”, uma vez que o seu
comportamento nao é observavel pelo seu parceiro.”

O desempenho dos fornecedores tem impacto direto na dinamica das
atividades da empresa, afinal se os produtos/servicos forem entregues com
atraso, com defeito ou com baixa qualidade, o cronograma € prejudicado e
consequentemente o cliente final também. Portanto, segundo Alencar, Almeida
e Mota (2007) “a selegao de fornecedores em um projeto € um evento decisivo
para 0 seu sucesso”’. Por outro lado, a empresa contratante necessita
especificar as caracteristicas do produto/servico com clareza e acompanhar as
etapas junto aos fornecedores (desde o projeto do produto, a fabricacéo até a
entrega), monitorando constantemente a qualidade e a pontualidade das
entregas, com a intencdo de evitar imprevistos e atrasos, obter o custo minimo
do insumo e, consequentemente, fortalecer o envolvimento de ambos com um
relacionamento de confianca e transparéncia. Essa relagdo ganha-ganha, a
longo prazo, proporciona a reducao de riscos para as empresas envolvidas.

Mazzali, Machado Junior e Furlaneto (2011) explicam que “‘em uma
relacdo interorganizacional, a introducdo de sistemas formais de controle se
apresenta como instrumento fundamental para assegurar que O
comportamento e as decisdes das partes sejam consistentes com 0s objetivos
e as estratégias do arranjo.”

De acordo com Hahn, Watts e Kim (1990) a habilidade de uma empresa
produzir um produto de qualidade, com custo razoavel e prazo habil, é
fortemente influenciada pela capacidade de seus fornecedores.
Consequentemente, sem uma rede de fornecedores competentes, a habilidade
de uma empresa competir efetivamente no mercado pode ser afetada
expressivamente. Wasmund (1995 apud Elbern, 2012) acredita que antes de
definir as expectativas dos fornecedores existentes e os procedimentos para
qualificar novos fornecedores, € preciso reestruturar o departamento de
compras e aquisi¢coes.

O problema da selecdo de fornecedores, segundo Chen, Ling e Huang
(2006), tem se tornado uma das questdes mais importantes para o

estabelecimento de um sistema de cadeia de suprimentos efetivo. Os autores
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citam Monczka et al. (1998) para explicar que o maior objetivo desse processo
de selecdo é reduzir o risco de compra, maximizar o valor geral para o
comprador e construir uma relacdo, duradoura, de proximidade entre
compradores e fornecedores.

Para Pozo (2000 apud FNQ, 2017), o processo de compras possui
algumas atividades centrais, sdo elas: assegurar descricdo completa das
necessidades; selecionar fontes de suprimentos; conseguir informacgdes de
preco; colocar os pedidos (ordens de compras); acompanhar (follow up) os
pedidos; verificar notas fiscais (e romaneios respectivos); manter registros e
arquivos; e, manter relacionamento com vendedores.

Para Mazzali, Machado Junior e Furlaneto (2011) a formalizacdo das
relacdes, por meio da introdu¢cdo de mecanismos de controle e coordenagéo,
geralmente, pode estabelecer foco ao acordo, abrindo espaco a troca de
informacdes entre os agentes.

Devido a relacdo comprador-fornecedor surgem esforcos para o
aumento da qualidade e a reducéo do estoque e do tempo de transportacéo, ou
seja, surgem produtos e/ou servicos com uma melhor relacdo de custo-
beneficio. Porém, é preciso que a equipe de compras (homologacdo de
fornecedores) faca acompanhamentos continuos do desempenho dos
fornecedores e da conformidade com o que foi acordado, para verificar se essa
relacdo ainda é benéfica. Para Kottle e Keller (2012) “a revisdo do desempenho
pode levar o comprador a continuar, modificar ou encerrar o relacionamento
com o fornecedor”.

Serdo apresentados 0s processos relacionados a gestdo de
fornecedores do PMBOK e do Sistema de Avaliacdo da Conformidade de
Empresas de Servigcos e Obras da Construcao Civil (SIAC) do PBPQ-H (em
conjunto com a Norma Técnica 15575 da Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas - ABNT) que seréo utilizados como base para elaborar diretrizes para
a gestao de fornecedores no ambito de empresas construtoras que atuam no

mercado imobiliario.



15

1.1 PMBOK - Project Management Body of Knowledge

Este subcapitulo foi baseado no Guia PMBOK de 2017 do Project
Management Institute (PMI).

O Guia PMBOK é um guia do conhecimento em Gerenciamento de
Projetos, € “uma base sobre a qual as organizagées podem criar metodologias,
politicas, procedimentos, regras, ferramentas e técnicas e fases do ciclo de
vida necessarios para a pratica do gerenciamento de projetos” (PMI, 2017).
Este guia serve como modelo, é preciso ser adaptado para atender as
necessidades de cada projeto, portanto, cada gerente de projeto deve escolher
0 que € necessario aplicar em seu projeto.

Para a realizacdo do Gerenciamento de Projetos é feita, de forma
apropriada, a aplicacdo e a integracdo dos processos agrupados logicamente.
O Guia PMBOK agrupa os Grupos de Processos em cinco categorias, porém,
para a finalidade deste trabalho, apenas dois grupos serdao apontados: Grupo
de processos de planejamento e Grupo de processos de monitoramento e
controle; o primeiro grupo é utilizado para definir um novo projeto ou uma nova
fase do projeto existente e o segundo grupo é utilizado para acompanhar,
analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar a
necessidade de mudanca nas areas e aplica-la.

Os processos também sdo agrupados em dez Areas de Conhecimento
que sao definidas por seus requisitos de conhecimento e descrita em termos de
processos como praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas. Para efeito
deste trabalho, sera aprofundada apenas a Area de Conhecimento de
Aquisi¢cdes que esta relacionada com o0s “processos necessarios para a compra
de produtos, servi¢os ou resultados externos a equipe do projeto”.

Os projetos séo influenciados favoravel ou desfavoravelmente pelos
fatores ambientais da empresa de origem externa ao projeto e/ou a empresa, e,
pelos ativos de processos organizacionais de origem interna. Os fatores
ambientais se referem ao que a equipe do projeto ndo consegue controlar, o

que inclui a disponibilidade de recursos (restricdes de contratacdes e compras).
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E através destes fatores que os padrdes do produto/servico sdo determinados
e seqguidos.

J4 os ativos de processos organizacionais, que “sao 0s planos,
processos, politicas, procedimentos e bases de conhecimento especificos da
organizacdo e por ela usados” (PMI, 2017), influenciam diretamente o
gerenciamento do projeto e a equipe de projeto consegue controlar, o que
inclui, na iniciacdo/planejamento: politicas de aquisi¢éo, listas de fornecedores
pré-aprovados e os diversos tipos de acordos contratuais; e no
monitoramento/controle: controle de disponibilidade e gerenciamento de
atribuicdo de recursos, critérios de avaliacdo de propostas e de medicdo de
desempenho, e, procedimentos de \verificacdo e validacdo de
produto/servigo/resultado.

O Gerente de Projeto (GP) precisa ter habilidade em Gerenciamento
estratégico e de negdcios para trabalhar juntamente com a equipe e com 0s
fornecedores de forma a assegurar o alinhamento das entregas dos produtos
e/ou servigos; o GP influencia diretamente nos fornecedores selecionados.

Na Area de Conhecimento de Integracdo, no processo de
monitoramento e controle, ha uma breve citacdo que diz que acordos de
aquisicao devem incluir termos e condi¢cdes especificadas pelo comprador que
os fornecedores devem executar; caso tenha algum servico e/ou produto
terceirizado o gerente de projetos precisa averiguar o atendimento as estas
condicbes e as politicas de aquisicdo da organizacdo. Isto porque o
“Gerenciamento da Integracdo do Projeto envolve garantir que as datas finais
de entrega do produto, servi¢co ou resultado; do ciclo de vida do projeto; e do
plano de gerenciamento de beneficios estejam alinhadas” (PMI, 2017).

Na Area de Conhecimento de Cronograma, no processo de
desenvolvimento, ha uma breve citacdo que diz que os detalhes de como os
fornecedores realizaréo o trabalho para atender aos compromissos contratuais
podem ter uma entrada para o cronograma do projeto. No processo de controle
diz que para manter o cronograma sob controle e garantir o progresso do
trabalho é preciso ter revisdes de status agendadas e orientar detalhadamente
os fornecedores para que facam atualizacdes regulares de status e de marcos

através de relatorios precisos e completos.
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O PMI (2017) explica que a parceria mutuamente benéfica com
fornecedores é uma tendéncia em Gerenciamento da Qualidade do projeto. Os
relacionamentos baseados em parceria e cooperagao sédo melhores (tanto para
a organizacdo quanto para os fornecedores) do que o gerenciamento de
fornecedores tradicional, pois é preferivel manter “relacionamentos de longo
prazo em lugar de ganhos de curto prazo”. Assim aumenta-se a capacidade de
ambos criarem valor com reciprocidade, aprimora-se as respostas conjuntas as
necessidades e expectativas dos clientes, e otimiza-se custos e recursos. Esta
relacdo ajuda, também, no aumento do esforco do vendedor em garantir que 0s
materiais e suprimentos estejam disponiveis quando necessario.
Consequentemente, o0s resultados entregues cumprem o0S requisitos de
qualidade, prazo e custo estabelecidos. Porém para que este engajamento
ocorra, o GP precisa adaptar os processos para que 0 ambiente seja
colaborativo também para os fornecedores.

E preciso que a equipe tenha habilidades interpessoais, como a de
negociacdo, para adquirir recursos fisicos apropriados com fornecedores e
organizacdes externas. E preciso atencdo especial para a negociacéo, pois
deve-se deixar claro as politicas, diretrizes, processos e requisitos a serem
seguidos antes de adquirir os recursos. E essencial que haja a definicdo de
procedimentos em casos de necessidade de novos recursos nao planejados,
de mudancas/problemas nos recursos ou de custos associados com 0s
recursos. A parceria com o fornecedor ajuda a equipe de suprimentos a ter
maior influéncia sobre o fornecedor e a conseguir, em tempo habil, solucionar
problemas e obter 0s recursos necessarios.

O aumento da eficacia nas comunicacfes gera o desenvolvimento dos
relacionamentos com os fornecedores, produzindo resultados bem sucedidos
nos projetos. Uma gestdo excelente inclui comunicacgao correta, concisa, clara,
coerente e controlada para evitar mal entendidos. E preciso que a equipe
escolha o melhor meio de comunicacdo com o fornecedor e se assegure de
que as informacdes foram recebidas. Uma tendéncia no Gerenciamento das
ComunicagOes € a inclusdo das partes interessadas em reunides de projetos

quando apropriado.
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No processo de identificacdo de riscos ha uma breve citacdo que diz que
“se 0 projeto exigir aquisicdo externa de recursos, os acordos podem ter
informacdes como datas de marcos, tipo de contrato, critérios de aceitacéo,
prémios e penalidades que podem representar ameacas ou oportunidades.” Ja

em relacdo a documentacao de aquisi¢cao, o PMI (2017) coloca que:

“Se o projeto exigir aquisicdo externa de recursos, a
documentacao de aquisi¢éo inicial deve ser revisada, pois a aquisi¢do
de bens e servicos de terceiros pode aumentar ou diminuir o risco
geral do projeto e, ainda, introduzir riscos individuais e adicionais ao
projeto. A medida que a documentacdo de aquisicdo € atualizada
durante o projeto, a documentacdo mais atualizada pode ser revisada

também quanto aos riscos.”

1.1.1 Gerenciamento das Aquisicdes

E necessario que haja processos padronizados para comprar ou adquirir
produtos e servicos externos a equipe do projeto, esta atividade € conhecida
como Gerenciamento das Aquisi¢cdes. Para melhorar esta tarefa deve-se incluir
0s processos de gerenciamento e controle necessarios ao desenvolvimento e
administragcdo dos compromissos firmados como contratos, pedidos de compra
ou memorandos de entendimento. A equipe capacitada ao trabalho da
aguisicdo dos bens e/ou servicos que 0 projeto necessita pode ser composta
pelos membros da equipe de projeto, geréncia ou ainda parte do departamento
de compras da organizacdo. Em ambientes &ageis € possivel utilizar
fornecedores especificos como parte da equipe, de forma a ter um trabalho
colaborativo com riscos e recompensas, do projeto, compartilhados.

O GP, apesar de nao ter autorizagdo para assinar, precisa estar
bastante familiarizado com o processo de aquisicdes para tomar decisdes
inteligentes sobre contratos e relagdes contratuais, pois podem conter
obrigacdes legais e penalidades impactantes para a organizagdo. Estes
acordos ligam um comprador com um vendedor e precisam ser redigidos de
forma a cumprir as leis locais, nacionais e internacionais referentes a contratos.

Deve-se definir claramente todos os termos e condigcbes necessarios para o
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cumprimento do contrato, como: entregas, resultados esperados,
especificacoes que os fornecedores devem seguir e caracteristicas do produto,
pois sO é possivel exigir legalmente o que estiver escrito no contrato e por iSso
a necessidade do processo de revisdo e aprovacao pelo departamento juridico
a fim de garantir a descricdo adequada dos produtos/servigcos provenientes do
fornecedor. A equipe de gerenciamento do projeto € responsavel pela garantia
de atendimento as especificacbes do projeto e as politicas de aquisi¢bes da
organizagao.

Existem algumas tendéncias no gerenciamento das aquisicdes que
estdo diretamente relacionadas ao sucesso do projeto, sdo elas: ferramentas
online para aquisicdo que fornecem aos compradores um Unico ambiente de
divulgacdo de aquisicbes e aos vendedores uma Unica fonte para encontrar
solicitacdes de aquisicdes e preenché-las online; gerenciamento de riscos mais
avancado que contempla a elaboracdo de contratos que alocam com precisao
que o gerenciamento de riscos especificos sejam realizados como parte do
contrato; logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos que especifica o
gerenciamento do fluxo de materiais como essencial para o sucesso do projeto,
contemplando solu¢cdes como a aquisicdo prioritaria de itens com longo prazo
de entrega e a identificacdo ndo sé das fontes primarias de suprimentos mas
também das fontes secundarias alternativas; tecnologia e relagbes com as
partes interessadas € uma tendéncia em projetos de construcdo comercial que
inclui a instalacdo de webcams em alguns pontos da obra com atualizacGes
peribdicas em um site publico para que as partes interessadas possam
acompanhar a evolucdo das atividades; e, engajamento de teste de
fornecedores para entregas iniciais e produtos de trabalho pagos antes de
assumir o compromisso completo com maiores atividades do escopo, de forma
gue o contratante possa avaliar 0s potenciais parceiros e avangar na execucao
do projeto.

O GP precisa definir como os processos de Gerenciamento das
Aquisicbes serdao aplicados no projeto, o que inclui a complexidade das
aquisicdes (uma principal ou varias em diferentes ocasides com diferentes
fornecedores), a localizacao fisica (fornecedores na mesma cidade, regido ou

em estado/pais diferente), a governanca e ambiente regulatério (integracéo
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entre as leis do local do fornecedor com a politica organizacional de
aquisicoes), e a disponibilidade dos contratados.

Os processos que fazem parte do Gerenciamento das Aquisi¢des sao:
Planejar o Gerenciamento, Conduzir e Controlar as Aquisigoes.

1.1.1.1 Planejar o Gerenciamento das Aquisicdes

Consiste na determinagdo do que adquirir, como e quando adquirir,
analisando a real necessidade dessas compras de produtos e servicos
externos, bem como na identificacdo de fornecedores em potencial. Esse
processo pode ser realizado uma Unica vez ou periodicamente conforme
programado em projeto.

No inicio desse processo de planejamento deve-se definir os papéis e as
responsabilidades relacionadas as aquisicdes e documenta-las no plano de
gerenciamento das aquisicdes. E preciso preparar a especificacdo do trabalho
das aquisi¢coes (ET) ou os termos de referéncia (TR), preparar uma estimativa
de custos para determinar o orcamento, divulgar a oportunidade, identificar
alguns vendedores qualificados, emitir documentos de licitacdo (proposta ou
cotacdo), fazer avaliacdo técnica das propostas dos fornecedores quanto as
especificacdes, qualidade e custos, selecionar a proposta vencedora, finalizar
as negociacbes e assinar o contrato entre contratado e contratante. As
decisGes tomadas para o plano de gerenciamento das aquisicées influenciam
diretamente no cronograma do projeto.

A ET delimita a parte do escopo do projeto que deve ser incluida no
contrato correspondente, descreve detalhadamente o item de aquisicdo
permitindo que os fornecedores em potencial determinem se sdo capazes de
prover o0s produtos/servicos ou resultados, e, inclui informacdes como
requisitos, local de trabalho, nivel de qualidade, especifica¢cbes, métricas de
desempenho, quantidade, servicos adicionais necessarios, critérios de
aceitacdo, entre outros. Os termos de referéncias remetem & contratagdo de
servicos e inclui as mesmas informagfes da ET. Ambos precisam atender aos

requisitos exigidos em projeto.
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Para a escolha dos fornecedores ha a possibilidade de fazer pesquisa
de mercado através de informacfes levantadas em conferéncias e criticas
online, por exemplo. E preciso definir os critérios para a selecdo dos
fornecedores como capacidade técnica, custo do produto, datas de entrega,
experiéncia, disponibilidade, entre outros; também é preciso definir os métodos
de selecdo (menor custo, apenas qualificacdo, qualidade e custo, orcamento
fixo, entre outros) e inclui-lo nos documentos de aquisigao.

No plano de gerenciamento do projeto deve-se descrever como O
escopo do trabalho seré realizado pelo fornecedor, quais padrées e cédigos o
projeto devera cumprir (usado como um critério de selecdo de fornecedor),
quais recursos serao comprados ou alugados juntamente com as premissas e
restricdes, os elementos do escopo para desenvolver a ET e 0 TR, as métricas
de aquisicbes para gerenciar o contrato, a jurisdicdo legal e a moeda de
pagamento. Para que o gerenciamento das aquisicbes seja planejado com
mais exatiddo é preciso também incluir: a lista de marcos que detalha quando
os fornecedores devem entregar os principais resultados; a documentacao dos
requisitos que detalha os requisitos a serem seguidos pelos fornecedores
(incluindo aqueles com implicacBes contratuais e legais); e, 0s requisitos de
recursos que informam sobre a necessidade especifica de se adquirir recursos.

Existem alguns fatores que podem influenciar este processo como
produtos/servicos disponiveis no mercado, fornecedores (incluindo reputacao),
termos e condicBes usuais para produtos/servicos, requisitos regulatérios
anicos, consultoria juridica sobre aquisi¢des, sistemas de gerenciamento de
contratos (incluindo procedimentos para controle de mudancas), pré-
qualificacdo de varios fornecedores com base em experiéncia anterior; lista de
fornecedores pré-aprovados, e, o tipo de contrato.

Quando o GP decide adquirir produtos/servicos externos, € preciso
elaborar uma estratégia de aquisicao através da determinacdo dos meétodos de
entrega do projeto (comprador/prestador de servigcos sem subcontratacdo, com
possibilidade de contratacdo, que atua como representante, turnkey, design
build, entre outros), dos tipos de pagamentos contratuais (de acordo com o tipo

de contrato utilizado) e das fases das aquisicbes (marcos de desempenho a
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serem utilizados no monitoramento, critérios para evoluir de fase,

monitoramento do progresso, entre outros).

1.1.1.2 Conduzir as Aquisicbes

Consiste no retorno dos fornecedores, selecdo de um ou mais
ganhador(es) qualificado(s) e cessédo do contrato. Esse processo é realizado
periodicamente durante o projeto.

No plano de gerenciamento do projeto deve-se descrever como o
escopo do trabalho sera realizado pelo fornecedor, como os fornecedores
administrardo os requisitos que devem cumprir contratualmente, como seréo
realizadas as comunicacdes entre a organizacdo e o fornecedor, quais itens
sdo configuraveis, quais itens necessitam de controle formal de mudanca e o
processo de controle dessas mudancas, a linha de base dos custos que
detalha o orcamento para as aquisi¢cdes, o cronograma do projeto que inclui as
atividades de aquisicbes com as devidas entregas, a documentacdo dos
requisitos que detalha os requisitos a serem seguidos pelos fornecedores
(incluindo aqueles com implicacdes contratuais e legais), e, o registro de riscos
de cada fornecedor.

Existem alguns fatores que podem influenciar este processo como leis e
regulamentos locais sobre compras, restricbes dos processos de aquisicOes
devido ao ambiente econémico externo, condicdes de mercado, informacdes
sobre experiéncias passadas com os fornecedores, acordos anteriores ja
implementados, sistemas de gerenciamento de contratos, politicas
organizacionais influentes na selecdo e processo de pagamento de
fornecedores.

Para conduzir as aquisicbes é preciso que a equipe tenha expertise,
principalmente, na avaliacdo de propostas e em negociacdo. Na primeira para
garantir a conformidade com os documentos da licitacdo incluindo o
atendimento a especificagdo do trabalho das aquisicdes e aos critérios de
selecdo de fornecedores; e na segunda para garantir o melhor acordo mutuo

com o vendedor. H4 a possibilidade de fazer reunides com os licitantes para



23

garantir que todos os potenciais fornecedores entendam claramente as
especificacdes da aquisicdo e evitar tratamento preferencial. A selecdo do
fornecedor ganhador é feita através do resultado da proposta ou avaliacdo de
licitagcdo de acordo com o método de selecdo escolhido para cada aquisi¢ao.
Apos a selecdo e alinhamento de todas as clausulas necessarias para o
firmamento das necessidades do projeto, o contrato € assinado pela
organizagcdo e pelo fornecedor. Este contrato € um acordo que deve conter
informagdes como: especificacdo do trabalho das aquisi¢cdes; marcos ou data
das principais entregas; relatérios de desempenho; precos e condi¢cdes de
pagamento; critérios de inspecdo, qualidade e aceitacdo; garantia e suporte
futuro ao produto; incentivos e penalidades; seguros e obrigacbes de
realizacdo; aprovacdes de subcontratados subordinados; termos e condi¢gbes
gerais; tratamento de solicitacgbes de mudanca; clausula de rescisdo e

mecanismos para resolucao alternativa de disputas.

1.1.1.3 Controlar as Aquisi¢cdes

Consiste no gerenciamento dos relacionamentos das aquisi¢cdes, no
monitoramento do desempenho do contrato, na aplicagdo de mudancas e
corregdes conforme apropriado e no encerramento de contratos, o que garante
a conformidade do desempenho dos envolvidos de acordo com os requisitos do
projeto e do contrato. Este processo inclui o gerenciamento financeiro para
monitorar 0s pagamentos ao fornecedor e garantir que o contrato seja
cumprido, estas informacdes podem ser incluidas nos dados de desempenho
do trabalho juntamente com o status do projeto, como desempenho técnico,
custo incorridos ou comprometidos, e, atividades iniciadas, em andamento e
concluidas.

O contratante e o contratado precisam assegurar-se que ambos
cumpram suas obrigacbes contratuais e que seus direitos legais sejam
protegidos, por isso a equipe de gerenciamento de projeto deve estar ciente
das consequéncias das decisfes tomadas para controle de qualquer aquisi¢ao.

O PMI (2017) explica que “devido ao aspecto legal, muitas organizacdes tratam
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a administracdo de contratos como uma fungcéo organizacional separada do
projeto.”

Este processo também inclui o monitoramento dos pagamentos aos
fornecedores (parte do gerenciamento financeiro), com o objetivo de garantir o
cumprimento dos termos de pagamento e que a remuneracdo seja vinculada
ao progresso do fornecedor, conforme o contrato. E preciso estabelecer uma
relacdo rigorosa entre os pagamentos feitos e o trabalho realizado, o contrato
que realiza pagamentos vinculados as saidas (entregas do projeto) em vez de
entradas (como horas de trabalho) tem controles melhores.

Existem alguns fatores que podem influenciar este processo, como:
sistema de controle de mudanc¢as no contrato, condi¢cdes de mercado, cédigo
de ética da organizacdo compradora, politicas de aquisicdo, sistema de
gerenciamento financeiro e contas a pagar.

O trabalho do contratado deve passar por inspecdes periodicas, ou seja,
0 contratante deve realizar revisGes estruturadas do trabalho do contratado
para garantir um entendimento muatuo do trabalho em execucdo. Quando a
aguisicao € encerrada, ha um comunicado formal enviado pelo comprador ao
fornecedor seguindo os termos do contrato; para isso, todas as entregas
devem ter sido aprovadas pela equipe de projeto (dentro do padréo
estabelecido para prazo, qualidade e especificacdes) e todos os pagamentos
devem ter sido realizados.

E preciso que a equipe de aquisicbes faca as devidas atualizacdes nos
ativos de processos organizacionais para servirem de base para projetos
futuros, como: elaborar documentacdo da avaliagdo do desempenho do
fornecedor (documenta a capacidade do fornecedor em executar o trabalho do
contrato atual ou em projetos futuros, e classifica o desempenho do mesmo);
atualizar a lista de fornecedores pré-qualificados (qualifica fornecedores que ja
foram aprovados ou desqualifica fornecedores com baixo desempenho);
atualizar o repositério de licbes aprendidas (compara os resultados reais com
os resultados projetados para entender os motivos pelos quais os objetivos nao
foram alcangcados e os arquiva para servir de aprimoramento nas compras de

projetos futuros), entre outros.
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Os requisitos de encerramento formal da aquisicdo constam nos termos
do contrato e no plano de gerenciamento das aquisicfes. Para encerrar o
contrato € preciso coletar, indexar e arquivar toda a documentacdo da

aquisicdo, como “as-built”, “as-developed”, manuais, pagamentos, documentos

técnicos e de inspecdes, entre outros.

Oliveira e Silva (2016) explicam que com o PMBOK ¢é possivel que a
empresa identifigue os processos indispensaveis para a elaboracdo do projeto,
garantindo assim: a reducdo dos custos, o atendimento ao prazo estipulado
para o cliente (e consequente satisfacdo do mesmo), a reducdo de erros
juntamente com trabalhos mais ageis devido a padronizagdo das atividades, e,
o alcance dos objetivos organizacionais almejados.

De acordo com Hugo (2010) alguns dos beneficios da utilizagcdo do
PMBOK séao: aperfeicoamento das habilidades de negdcio, melhoria no
desempenho e na qualidade dos projetos de obras, melhoria geral nos servigos
e produtos, atualizacdo dos processos e politicas corporativos. A autora aponta
que o processo de licbes aprendidas, onde se identifica os fracassos e
sucessos, ao final do projeto ajuda na melhoria do desempenho dos projetos
futuros e durante o projeto ajuda na tomada de decisGes devido ao historico
registrado das acdes anteriores; e explica que quando utilizado ferramentas
como MS Project e Excel para gerar relatérios de desempenho, ha uma
melhora na execucdo do desenvolvimento do projeto e facilita a comunicacdo
com as partes envolvidas.

Segundo Lima (2016), as obras que seguem a tendéncia de producéo
eficiente tém pontos positivos como: “programacdes e acompanhamentos mais
detalhados, revisbes em cronogramas e planos de acdo com menor intervalo,
planejamentos em diferentes escalas de tempo”. O autor destaca também que
0 processo se torna mais produtivo e eficiente devido ao envolvimento de toda
a equipe nas decisdes e entendimentos acerca do projeto.

Paes (2014) aponta que o Guia PMBOK n&o motiva a burocratiza¢do do
gerenciamento de projetos, mas incentiva a customizagdo dos grupos de
processos para que sejam adaptados ao contexto de cada projeto e as

particularidades de cada organizacao.
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1.2 SIAC - PBQP-H

Este subcapitulo foi baseado no Sistema de Avaliagdo da Conformidade
de Empresas de Servigos e Obras da Construgao Civil (SIAC) do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat (PBQP-H) de 2018 que tem
0 objetivo de avaliar a conformidade de sistemas de gestdo da qualidade de
empresas (de servigos e obras) que atuam na construcao civil. O Referencial
Normativo do SIAC estabelece os requisitos do nivel “A” (nivel mais
abrangente) aplicaveis as empresas que realizam a execucéo de obras e deve
ser utilizado conjuntamente com o Regimento Geral do SIAC.

Para cada uma de suas obras a empresa deve elaborar e documentar o
respectivo Plano da Qualidade da Obra, coerente com 0s outros requisitos do
sistema de gestdo da qualidade aplicaveis a obra. Tal documento deve conter
varios elementos, alguns deles sdo: sele¢cdo dos processos, cabiveis a obra, do
sistema de gestdo da qualidade; estrutura organizacional da obra para definir
as responsabilidades especificas; lista com materiais e servicos controlados,
relatando 0Ss processos para sua execucao e inspecao; programa de
treinamento; plano de controle tecnoldgico que consiste na relacdo dos meios,
das frequéncias e dos responsaveis pela realizacao dos ensaios dos materiais
e servicos controlados a serem aplicados/executados em uma obra, que
comprovem o atendimento as normas técnicas aplicaveis e aos requisitos dos
projetos. Para o caso de obra de edificacdo habitacional, deve-se ainda
considerar o0s requisitos definidos nos projetos e especificacbes para
atendimento & NBR 15575 (2013) da ABNT.

A construtora deve determinar e providenciar 0S recursos necessarios
para o estabelecimento, implementacdo, manutencdo e melhoria continua do
sistema de gestdo da qualidade. Por isso deve considerar as capacidades e
restricbes de recursos internos existentes e o que precisa adquirir de
fornecedores externos. Além de determinar e se assegurar da competéncia
necessaria para que a equipe realize o trabalho sob o seu controle, atingindo o
desempenho e a eficacia do sistema de gestdo da qualidade. E preciso,
também, determinar: os requisitos dos fornecedores que sejam adequados

para o sistema de gestdo da qualidade; e, as comunicacdes externas
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pertinentes para este sistema, incluindo sobre o que, como e quando
comunicar e quem comunica.

De acordo com o PBQP-H (2018) a construtora deve garantir que 0s
produtos, servicos e processos adquiridos (materiais e servigos controlados,
servicos laboratoriais, servicos de projeto e especializados de engenharia, e a
locacdo de equipamentos de obra), criticos para atender as exigéncias do
cliente, estejam em conformidade com os requisitos pré-estabelecidos. Ja para
as aquisicbes relacionadas as obras de edificagbes habitacionais deve-se
garantir que os fornecedores atendam aos requisitos de desempenho da NBR
15575 (2013) da ABNT.

A construtora deve determinar os controles para as aquisicbes de
produtos e servicos de fornecedores externos quando forem destinados a
incorporacdo nas obras e servicos da propria construtora e providos
diretamente para o cliente em nome da construtora. E preciso controlar,
também, quando a construtora decide que o processo (como manutencdo de
equipamentos), ou parte dele, sera provido por um fornecedor externo.

Baseada na capacidade dos fornecedores externos de prover processos,
produtos ou servi¢cos de acordo com requisitos, a construtora deve determinar e
aplicar critérios para avaliacdo, selecdo, monitoramento do desempenho e
reavaliacdo dos mesmos. E preciso, também, que a empresa estabeleca
critérios para qualificar (pré-avaliar e selecionar) seus fornecedores e,
posteriormente, avaliar o desempenho deles em seus fornecimentos, baseada
no atendimento aos requisitos estabelecidos no documento de aquisicéo,
sendo que fornecedores de materiais e servicos controlados devem atender a
legislagéo vigente (incluindo licengas ambientais) e as normas técnicas. A
construtora deve estruturar e documentar as informacdes de qualificacdo e
avaliacdo de seus fornecedores e de qualquer acdo necesséria referentes a
estes processos.

Os fornecedores que sao qualificados pelo Programa Setorial da
Qualidade (PSQ) do PBQP-H, para o produto-alvo do PSQ a ser adquirido,
podem ser dispensados do processo de qualificagdo, assim como o fornecedor
que possui 0 Documento de Avaliacdo Técnica (DATec) do produto a ser

adquirido também pode ser dispensado do processo de qualificacdo. No caso
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do produto-alvo ndo existir no PSQ, o fornecedor pode apresentar, para a
dispensa, certificacdo no ambito do Sistema Brasileiro de Avaliacdo da
Conformidade (SBAC), emitida por Organismo de Certificagdo de Produto
(OCP), do produto a ser adquirido. Produtos que sao considerados néo
conforme pelo PSQ ndo podem, de forma alguma, ser adquiridos pelas
construtoras.

Para garantir a entrega consistente de obras e servicos conformes para
seus clientes, a construtora deve: certificar-se de que os processos realizados
por fornecedores externos atendam ao controle do seu sistema de gestdo da
qualidade; definir os controles a serem aplicados a um fornecedor e as saidas
resultantes; considerar o potencial impacto dos processos, produtos e servigos
adquiridos externamente sobre a capacidade da construtora de atender
consistentemente aos requisitos estatutarios, regulamentares e dos clientes;
considerar a eficacia dos controles aplicados pelo fornecedor externo;
determinar a inspecdo necesséria para garantir que tudo o que for adquirido
externamente atenda aos requisitos.

Antes de passar informacéo ao fornecedor externo, a construtora precisa
se certificar da suficiéncia dos requisitos. De acordo com o SIAC (2018), é
preciso comunicar aos fornecedores externos os requisitos para:

a) processos, produtos e servigos a serem fornecidos;

b) aprovacéo de:
1) produtos e servicos, podendo incluir referéncias a normas técnicas;
2) métodos, processos e equipamentos;
3) liberacao de produtos e servicos;

c) competéncia, incluindo qualquer qualificacdo de pessoas requerida;

d) interagcbes do fornecedor externo com a construtora,;

e) controle e monitoramento do desempenho do fornecedor externo;

f) atividades de verificacdo ou validacdo que a construtora, ou seus

clientes, pretendam realizar nas instalag6es do fornecedor externo;
g) atendimento a legislagdo vigente (incluindo licencas ambientais) e as

normas técnicas.
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Deve-se comunicar, também, quando os requisitos forem diferentes dos
especificados pelas normas técnicas de referéncia.

Nas obras de edificagdes habitacionais, os requisitos especificados de
processos, produtos e servicos adquiridos externamente devem atender aos
requisitos de desempenho definidos no projeto da edificacao referente a NBR
15575 (2013) da ABNT. Os requisitos especificados nos projetos que utilizem
sistemas convencionais com Ficha de Avaliagdo de Desempenho devem
considerar as exigéncias impostas nela.

Quando se trata de materiais e servicos controlados, a construtora deve
garantir que os documentos de compra/contratacdo descrevam claramente o
que estd sendo comprado/contratado, contendo especificacbes técnicas.
Quando se trata de servicos laboratoriais, além de garantir a clareza de
informacBes nos documentos de contratacdo e as especificacdes técnicas, €
preciso também conter as exigéncias quanto a acreditacdo dos ensaios,
competéncias e experiéncias dos técnicos de laboratorio, prazos para
realizacdo dos ensaios, normas e equipamentos e certificados de calibracao.

A construtora deve garantir que os documentos de servicos de projeto e
servicos especializados de engenharia descrevam claramente o que esta
sendo contratado, contendo objeto, escopo, responsabilidades, especificacdes
técnicas, e, no caso de obras de edificagbes habitacionais, que visem ao
atendimento das exigéncias da NBR 15575 (2013) da ABNT. Ja para a locacao
de equipamentos de obras criticos, € preciso conter no documento itens como
especificacbes técnicas, caracteristicas operacionais, operacdes de
manutencao, responsabilidades técnicas, etc. Da lista de todos os servigos e
materiais controlados da empresa, a porcentagem minima de servicos e
materiais que deve ser controlada para o nivel A, no qual o requisito de
aquisicbes faz parte, é de 100%. E preciso verificar nos documentos de
Requisitos Complementares para o Subsetor Obras de Edificacbes da
Especialidade Técnica Execucéo de Obras do SIAC, Anexo IV, para a definicdo
dos materiais e servigcos de execugao controlados.

Para garantir o controle dos requisitos para a realizacao e aprovacao dos
servicos controlados, quando a construtora optar por terceirizar, precisa:

documentar a definicho do procedimento de realizacdo do processo, se



30

assegurar que o fornecedor o implemente, realizar a inspecao desse servico, e,
registrar estes procedimentos; ou, analisar e aprovar, criticamente, 0
procedimento de realizagdo descrito pelo fornecedor, definir/documentar a
inspecdo necessaria e realiza-la, e, registrar estes procedimentos. Caso o
servico seja especializado, é dispensada a demonstracdo do procedimento de
realizacdo, porém € obrigatorio a existéncia do procedimento documentado de
inspecdo. Ja para as obras de edificagbes habitacionais que utilizam sistema
convencional que tenha Ficha de Avaliacdo de Desempenho (FAD) ou produto
inovador que possua Documento de Avaliacdo Técnica (DATec), para cada
caso as condicbes de execucdo devem ser previstas e incorporadas
integralmente aos procedimentos.

Em todas as etapas do processo de producdo até a entrega da obra, a
construtora deve se certificar da correta identificacdo, manuseio, transporte e
estocagem dos materiais controlados, preservando a conformidade dos
mesmos e dos servicos de execucgdo controlados. Essas medidas devem ser
aplicadas tanto sob a responsabilidade da construtora quanto do fornecedor.

E dever da construtora garantir que em qualquer nivel do projeto todos os
servicos de execucao e materiais que possuam a inspecao exigida pelo cliente
também sejam controlados, além de todos processos considerados criticos em
funcdo de exigéncias solicitadas pelo cliente & cerca do controle de outros
servigos de execucgdo. Portanto, a empresa tem como dever ampliar a lista de
materiais controlados a serem empregados em tais servicos, levando em
consideracdo o0s ja relacionados como criticos para o atendimento das
exigéncias dos clientes.

A empresa deve garantir que sejam previstos no projeto das edificacdes
habitacionais, de qualquer nivel, e sejam também controlados todos os
servigos de execugao e materiais associados a sistemas convencionais com
Ficha de Avaliacdo de Desempenho (FAD) e ainda os produtos inovadores de
fornecedor com Documento de Avaliagdo Técnica (DATec). E seu dever
ampliar a lista de materiais controlados que serdo empregados em tais
Servigos.

A construtora deve ainda documentar os procedimentos estabelecidos

para o controle da inspecdo e monitoramento das caracteristicas dos materiais
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e dos servicos de execucdo, e, para a verificacdo do atendimento aos
requisitos especificados. Nas obras de edificacbes habitacionais, o0s
procedimentos de inspecdo e monitoramento devem atender aos requisitos de
desempenho da NBR 15575 de 2013 da ABNT definidos nos documentos de
aguisicdo e, no caso de projetos que utilizam sistemas convencionais com
Ficha de Avaliacdo de Desempenho ou produtos inovadores com fornecedores
detentores de Documento de Avaliagdo Técnica, é preciso seguir as exigéncias
a eles associadas neles expressas. A empresa € dispensada da realizacao de
ensaios de recebimento de produtos conformes quando: sdo de empresas
qualificadas nos PSQ; séo certificados voluntariamente pelo Modelo 5 do
Sistema Brasileiro de Avaliacdo de Conformidade, caso ndo exista PSQ, desde
que garantida a rastreabilidade dos ensaios; e, sdo de um lote especifico do
produto que o fabricante fornece o relatério de ensaio que demonstra o
atendimento do mesmo as condicfes previstas nas normas de especificacdo e
para edificagdes habitacionais, segundo a NBR 15575 de 2013, quando esta
necessitar de exigéncias complementares. No relatério de ensaio deve ser
demonstrada a rastreabilidade do devido produto com o entregue na obra. O
laboratorio de realizacdo do ensaio deve seguir as exigéncias do item 2 do Art.

24 do Regimento Especifico.

Casado (2014) aponta, de acordo com o Ministério das cidades, a lista

de beneficios que o PBQP-H traz para as obras e para a sociedade:

1- Moradia e infraestrutura urbana de melhor qualidade: a
modernizacdo das construgcbes executadas para o0 segmento de
baixa renda, através do aumento da qualidade e da sustentabilidade,
geram um impacto social positivo;

2- Reducdo do custo com melhoria da qualidade: a melhoria na
gualificacdo das construtoras gerou reducdo do desperdicio de
materiais e dos custos das unidades habitacionais, e, com isso,
aumento efetivo na melhoria da qualidade;

3- Reducao do déficit habitacional: com a reducgéo do custo da unidade
habitacional, acredita-se que assim atendera a uma parcela maior da

populacao;
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4- Aumento da produtividade: maiores investimentos na area de
gerenciamento gera melhoria nas condicdes e relacdes de trabalho,
de tal forma a aumentar desde a produtividade nos processos de
fabricacdo de materiais de construcdo até na execucdo de obras.
Como tais investimentos reduzem o desperdicio de insumos e
aumentam a qualificacdo dos profissionais, ha consequentemente a
reducdo dos prazos de execucdo de obras (aumento da
produtividade) e do custo global da edificagao;

5- Qualificacdo de recursos humanos: para que o0 programa de
gualidade seja eficiente é preciso que os profissionais envolvidos
sejam constantemente bem treinados e qualificados, o que resulta na
melhoria continua da qualidade do setor construtivo;

6- Modernizagdo tecnolégica e gerencial: com a implantacdo dos
sistemas de qualidade é possivel aperfeicoar as tecnologias de
organizacdo, métodos e ferramentas de gestédo no setor;

7- Defesa do consumidor e satisfacdo do cliente: com a implementacéo
dos programas de qualidade durante toda a cadeia produtiva ha uma
maior garantia da credibilidade dos materiais utilizados e da unidade
habitacional, protegendo e satisfazendo o direito do consumidor

através do atendimento efetivo de suas necessidades.

Ainda de acordo com Casado (2014), ha também as vantagens de:
maior agilidade na aprovacdo de projetos por Orgdos publicos em
consequéncia da reducdo do numero de revisbes (correcdes); servicos de
maior qualidade e menos retrabalhos (maior economia); conseguir linha de
crédito e participar de obras publicas; ambiente organizacional mais controlado
e organizado.

Para Costa (2016) os beneficios da implantacdo do PBQP-H sdo: maior
competitividade da empresa; aumento da qualidade e produtividade através da
padronizacdo dos servigos; aumento do nivel de organizagdo interna; maior
facilidade na aprovacdo dos projetos junto as entidades financeiras devido a
exigéncia da certificagdo para financiamento do empreendimento; possibilidade

de participacdo no Programa Minha Casa Minha Vida e em licitacdes
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municipais e/ou estaduais devido a exigéncia da certificacdo para garantir a
qualidade minima do empreendimento; obtencdo de beneficios junto ao
Programa de BNDES Construcdo Civil que tem o objetivo de aumentar a
qualidade das empresas da cadeia de producéo no ramo da construgcao civil
que pretendam obter a certificacdo do PBQP-H; maior credibilidade junto aos
clientes; e, fator de diferenciacdo perante o mercado devido a credibilidade do

programa.

1.2.1 NBR 15575 da ABNT

Esta norma tem o objetivo de atender as exigéncias dos usuarios para o
edificio habitacional e seus sistemas voltado para o seu comportamento em
uso e nado para o0s sistemas que sao construidos, visando orientar a avaliacao
da eficiéncia técnica.

A NBR 15575 (2013) abrange uma lista geral de exigéncias dos usuarios
que contém seguranca (estrutural, contra o fogo, e, no uso e na operacao),
habitabilidade (estanqueidade; desempenho térmico/acustico/luminico; saude,
higiene e qualidade do ar; funcionalidade e acessibilidade; e, conforto téatil e
antropodinamico) e sustentabilidade (durabilidade, manutenibilidade e impacto
ambiental). A norma estabelece, ainda, que estes sistemas considerem e
atendam a requisitos minimos (basicos) para a obtencdo do nivel de
desempenho minimo (M). Caso o construtor opte por elevar a qualidade da
edificacdo e obter nivel intermediario (I) ou superior (S), a norma também
abrange quais requisitos devem ser atingidos e recomenda que o construtor ou
incorporador informem o nivel composto pelo edificio quando exceder o
minimo. Para todo requisito referente aos fatores relativos as exigéncias dos
usuarios, existe: critério, métodos de avaliagdo e premissas de projeto
correspondentes. A avaliagdo do desempenho da edificacdo € pautada de
acordo com o nivel escolhido pelo construtor.

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT, 2013) recomenda
que a “avaliacdo do desempenho seja realizada por instituicbes de ensino ou
pesquisa, laboratérios especializados, empresas de tecnologia, equipes

multiprofissionais ou profissionais de reconhecida capacidade técnica”. Esta
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norma considera como métodos de avaliacdo a realizagcdo de ensaios
laboratoriais, ensaios de tipo, ensaios em campo, inspecdes em protétipos ou
em campo, simulacdes, andlise de projetos, e, todas as especificadas nas
diferentes partes da Norma.

O edificio deve ser projetado, construido e montado de forma a atender
aos requisitos e critérios, relacionados as exigéncias, especificados nesta
norma e em outras normas especificas referente a cada area. Para garantir que
0S requisitos sejam totalmente obedecidos, € preciso que as aquisicdes de
materiais e contratacdo de servigcos atendam a todos os critérios estabelecidos,
seguindo a todas as normas de desempenho exigidas. Estas aquisicOes,
obrigatoriamente, devem ser pautadas nas decisdes tomadas no inicio da
execucao do empreendimento, uma vez que deve-se obter materiais cujas
caracteristicas tenham vida atil compativeis com a requerida pelo
construtor/usuario. A vida util da edificacdo esta diretamente relacionada com
seu custo, por isso, é preciso estabelecer a melhor relacdo custo-beneficio,
considerando custo global, custo inicial e durabilidade; para que a edificacéo
tenha custo global reduzido e maior durabilidade, é preciso adquirir seus

componentes (materiais e servicos) com melhores custos-beneficios.
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CAPITULO 2
COMENTARIOS SOBRE A ANALISE DE PONTOS EM COMUM
ENTRE OS REFERENCIAIS ABORDADOS E BENEFICIOS DA
GESTAO DE FORNECEDORES

Tanto o PMBOK quanto o SIAC solicitam a determinacdo de quais
recursos serao provenientes da equipe interna e quais serdo de fornecedores
externos, pois ao se optar pelo fornecimento de materiais e/ou servicos
externos, é preciso que haja a elaboracdo e documentacdo de um Plano no
qual conste, entre outros: a selecdo dos melhores processos de gestdo da
qualidade aplicaveis a obra; a definicdo das responsabilidades especificas e
papel de cada colaborador; a especificacdo dos procedimentos para controle e
inspecdo dos materiais e servigos; treinamento especifico para a equipe,
voltado para o atendimento eficiente ao sistema de gestdo da qualidade; a
forma de se comunicar com os fornecedores, estabelecendo quem comunica,
sobre o que, como e quando comunicar. Todos esses procedimentos sao
realizados para garantir que a aquisicdo de produtos ou servicos cumpram 0s
requisitos estabelecidos.

Ambos os sistemas indicam que seja feito um processo de pré-avaliacao
e posteriormente qualificacdo de fornecedores, estabelecendo e seguindo
critérios para avaliacédo, sele¢cdo, monitoramento do desempenho e reavaliacédo
de fornecedores externos de acordo com O cumprimento dos requisitos.
Inclusive deve-se documentar estes critérios e todas as atividades dos
fornecedores.

A questdo mais levantada por ambos 0s programas € que a construtora
deve garantir que os produtos, servicos e processos adquiridos estejam em
conformidade com o0s requisitos pré-estabelecidos para que a qualidade
desejada seja atendida conforme planejado; e que a construtora deve, também,
determinar e providenciar 0s recursos necessarios para o estabelecimento,
implementagdo, manutencdo e melhoria continua do sistema de gestdo da
qualidade, através do arquivamento de todo e qualquer documento relacionado

a aquisicao.
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Para garantir que a qualidade e o escopo saiam como o planejado, o
PMBOK e o SIAC determinam que o controle das aquisi¢coes seja feito de forma
rigida, desde o processo de produco até a entrega final. E preciso: assegurar-
se de que as matérias primas utilizadas sdo aceitaveis dentro dos parametros
estabelecidos de qualidade; monitorar corretamente 0 manuseio, transporte e
estocagem dos materiais para preservar a conformidade dos mesmos.

Para atender as exigéncias dos clientes, entregando obras dentro da
conformidade inicialmente combinada, segundo o PMBOK e o SIAC, a
construtora deve: certificar-se de que todos o0s processos realizados atendam
ao controle do seu sistema de gestdo da qualidade; averiguar os controles
aplicados pelo fornecedor durante as atividades do mesmo em suas
instalacdes; definir o procedimento de inspecdo necessario para cada
fornecedor para controlar o atendimento aos requisitos contratuais; definir os
requisitos para a aprovacdo das saidas resultantes dos materiais/servicos
entregues pelos fornecedores; e, assegurar-se de atender consistentemente
aos requisitos exigidos nas leis e regulamentos propicios para cada elemento
da obra.

Ambos os programas exigem que os fornecedores descrevam a forma
como realizara o escopo do trabalho e como pretendem cumprir com o que foi
acordado. Para isso, deve-se definir claramente as condi¢des do acordo e
redigi-las em contrato da forma mais detalhada possivel, colocando as
entregas, 0s resultados esperados, as especificacdes técnicas a serem
obedecidas, as principais caracteristicas do material/servico, a obrigatoriedade
de atender as legislacdes especificas para o material ou servico em questéo,
além de todos os outros pontos que a construtora e o fornecedor julgarem
condizentes de se adicionar no contrato.

Para que essa alianga estratégica seja implementada € necessario que
haja uma predisposicdo tanto da empresa compradora quanto da empresa
fornecedora, ambas precisam se comprometer a facilitar e evoluir essa
integragcao para que a confianga esteja sempre presente.

O PMBOK aponta a relagdo de custo-beneficio como sendo uma
ferramenta para analise financeira que avalia os pontos fortes e fracos das

alternativas, com o0 objetivo de estabelecer a melhor alternativa que traz
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melhores beneficios a custos razoaveis, ou seja, determina os beneficios
gerados pelo projeto em relacdo aos seus custos e esta relacionado com todos
0S processos de aquisicdo e tomada de decisao financeira. Na NBR 15575 esta
relacdo trata-se da visdo estratégica do custo global da edificacdo associado a

sua durabilidade.

2.1Beneficios da Gestdo de Fornecedores

De acordo com Figueira (2009) “as normas trazem beneficios
econdbmicos, criam mercados, ajudam no crescimento de cadeias globais de
valor e disseminam a inovacao tecnolégica.”

Hult, Ketchen Jr. e Slater (2004) explicam que diversas interpretacdes
geralmente levam as organizacfes a solu¢cdes mais criativas, mas os autores
encontraram uma ligacdo entre compartilhamento de informacdes e reducao de
tempo, sugerindo que lideres pensem da mesma forma sobre conceitos como
velocidade e qualidade, e com isso ocorrer a melhora do desempenho da
cadeia de suprimentos através da énfase na comunicacdo adequada e em
discussbes presenciais. Os autores explicam também que cadeias de
suprimentos estratégicas se beneficiam quando os participantes aprendem a
pensar que as visdes sobre conceitos como qualidade devem ser resolvidas
claramente para que o esfor¢o seja concentrado em outras atividades.

Ha uma diferenca entre qualificacdo e desenvolvimento de fornecedores:
para Harrington (1988) o primeiro remete a certificacdo individual de varios
processos formando um processo completo com desempenho aceitavel que se
comprove a possibilidade de repeticdo da producdo de alta qualidade dos
produtos/servigos; enquanto o segundo, para Martins (1993), esta relacionado
com o0 comportamento organizacional de criar e manter uma rede de
fornecedores competentes através da alta integracdo entre ambos, a qualidade
€ obtida devido aos esforcos comuns.

De acordo com Wasmund (1995 apud Elbern, 2012) para a melhoria do
desempenho da cadeia de suprimentos € de suma importancia que haja o
desenvolvimento de fornecedores. Para a autora, o desenvolvimento de

relatorios de resolucdo de problemas, relatorios padrdes de comunicacédo e
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indicadores de desempenho compartilhados resultou em extrema melhoria na
comunicacdo entre as empresas, 0 Qque consequentemente aumentou
notavelmente a qualidade e a reducéo de custos.

Figueiredo e Reis (1994) apontam que o0 desenvolvimento de
fornecedores proporciona maior eficiéncia na reducéo de desperdicios gerada
por unidades defeituosas, tempo de espera, processamentos inuteis, estoques
desnecessarios e excesso de transporte; devido a frequéncia das entregas de
matérias primas de qualidade.

Villarinho (1999) aponta que a unido entre fornecedor e comprador eleva
a possibilidade de identificacdo da causa-base dos problemas e da
implementacéo das solucdes. A autora cita Carpenter (1994) para explicar que
o time fornecedor-cliente, que trabalha para solucionar problemas/reduzir as
causas, facilita a construcdo de uma alianca duradoura.

Para Martins (1993) a relacdo comprador-fornecedor se torna uma
“‘estratégia para as empresas aumentarem suas vantagens competitivas,
melhorarem a sua produtividade, reduzirem o0s custos e aumentarem o
potencial de engenharia.”

A Fundacao Nacional da Qualidade (2017) considera a pauta da gestao
de fornecedores tdo importante que a colocou no Modelo de Exceléncia da
Gestdo, pois fazem parte do grupo estratégico das partes interessadas que
“‘influenciam diretamente na qualidade de entrega dos produtos e servi¢os e na
competitividade da empresa”.

Para que a gestdo de fornecedores seja bem sucedida, € preciso
enxergar os fornecedores como uma importante engrenagem nesse sistema,
portanto, faz-se necessario que eles estejam satisfeitos com a relacéo
comercial (tenham o sentimento de equidade com o relacionamento
fornecedor-comprador). Villarinho (1999) enfatiza que o desenvolvimento dessa
satisfagdo mutua é baseado na lucratividade e na relacao de longo prazo entre
as empresas compradoras e fornecedoras, tais consequéncias positivas séo
geradas pela gestéo correta de fornecimento.

Wong (2000) destaca que os fatores determinantes para alcancar a
satisfacdo dos fornecedores sdo: a intensidade da cooperacdo, a capacidade

para efetuar especificacdes nos produtos e a predisposicédo para o consumidor
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aceitar sugestdes dos fornecedores. Ainda segundo o autor, ao manter a
satisfacdo dos fornecedores, os mesmos tendem a ajudar e contribuir com as
empresas, de forma a satisfazer a empresa compradora e, consequentemente,
o cliente final.

De acordo com Benton e Maloni (2005 apud Mendes, 2014), a satisfacao
traz beneficios como: cooperacdo, manutencao de relacbes de longo prazo e
melhoria no desempenho; e, a insatisfacdo dos fornecedores gera ineficicia da
cadeia de fornecimento, e, consequentemente falta de compromisso e de boa
vontade. Para os autores “uma estratégia orientada para a relacdo entre
fornecedor e comprador €, claramente, a melhor escolha para aqueles que

desejam prosperar no ambiente global competitivo”.
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CAPITULO 3
DIRETRIZES PARA CONTRATACAO DE MATERIAIS E
SERVICOS

De acordo com a Fundacdo Nacional da Qualidade (2017) o processo de
gestao de fornecedores pode ser dividido, simplificadamente, em quatro passos
béasicos:

Passo 1 - selecdo de fornecedores: para uma boa gestdo € preciso
escolher sabiamente a forma de selecionar, avaliar e homologar os
fornecedores. H4A uma complexidade na selecdo de fornecedores devido as
diferentes caracteristicas de cada tipo de produto/servico, o que justifica a
prudéncia em observar além dos parametros basicos (preco, prazo e
qualidade), as habilidades técnicas (atendimento as especificagcdes exigidas), a
capacidade produtiva (manter o acordo quantitativo de producdo), a
confiabilidade (estabilidade financeira/reputacdo sdlida), o suporte pds-venda
(atendimento eficaz em face a um problema no produto/servico), a localizacéo
(proximidade e facilidade de acesso) e o custo-beneficio (preco competitivo);

Passo 2 - homologacéo de fornecedores: acontece quando o fornecedor
selecionado é aprovado (atende as necessidades da organizacao) e fecha-se
um contrato que deve estabelecer uma parceria transparente de confianca.
Esta atividade também € conhecida como qualificacdo, certificacdo ou
cadastro. Para que o fornecedor seja aprovado € preciso que 0 mesmo
apresente uma comprovacdo de sua capacidade técnica, esteja em dia com
exigéncias fiscais, concorde com a politica interna da organizagcdo, possua
estabilidade financeira e produtiva. Dependendo da caracteristica critica do
produto/servigco, é preciso que a homologacdo ndo seja apenas documental
como também haja auditorias em campo (nas instalacbes do fornecedor
principal e de seus subcontratados);

Passo 3 - classificacdo de fornecedores: para determinar uma estratégia
de relacionamento especifica para cada tipo de fornecedor, apdés serem
homologados, os fornecedores sao classificados como estratégicos (contrato
de parceria com compartihamento de informacdes através do contato

frequente), taticos (contrato com atividades comerciais significantes e interacédo
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com 0 negocio), operacionais (contrato de produtos/servicos operacionais com
pouco contato e revisdo) ou de base/commodities (contrato de
produtos/servicos com baixo valor para o negocio, por exemplo, fornecedor de
papel). O fornecedor € classificado pelo nivel de impacto gerado na cadeia de

valor e risco da organizacdo, como mostrado na Figura 1 abaixo.

Figura 1 — Tabela de Impacto de Valor x Impacto de Risco gerado no contratante pelo
fornecedor
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Fonte: www.tiespecialistas.com.br (apud FNQ, 2017).

Passo 4 — monitoramento e avaliacdo de desempenho dos fornecedores:
€ preciso monitorar e avaliar o desempenho do fornecedor (através do
estabelecimento de critérios de selecdo) para manter o fluxo de producao, e
consequentemente, um relacionamento bom e duradouro entre as
organizagdes. E preciso integrar todos os fatores que afetam o desempenho
dos processos de fornecimento e da organizacéo para avaliar de forma global o
fornecedor. Medicdo objetiva, subsidio ao processo de selecdo e
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reconhecimento de fornecedores, identificacdo de tendéncias de desempenho
e aprimoramento dos processos de gestdo de fornecedores sao 0s principais
beneficios de um sistema de medicdo da performance dos fornecedores.
Alguns dos indicadores mais comuns nessa avaliacdo de desempenho sé&o
entrega no prazo, na quantidade e qualidade correta; conformidade de
documentos (notas fiscais, certificados, etc); relacionamento comercial;
logistica e capacitac&o técnica. E preciso avaliar com frequéncia as revisdes de
desempenho da producdo dos produtos e da realizacdo dos servi¢os; quanto
mais importante o fornecedor, maior e mais frequente devera ser a avaliacao
do relatério.

Pode-se adaptar o processo de gestdo de fornecedores da FNQ (2017)
adicionando a certificagdo dos fornecedores como Passo 5, pois é a forma
mais indicada para verificar e manter a qualidade dos produtos e servi¢os. Para
que o fornecedor seja certificado hd uma ampla investigacdo que pode demorar
alguns meses ou até alguns anos para ser concluida e alcancar o estagio de
certificacdo, esse prazo depende da dedicacdo de cada uma das partes
envolvidas para finalizar o processo e também do produto em questdo. O
fornecedor é certificado quando considerado apto a fornecer insumos de
excelente qualidade que dispensam as inspecbes de recebimento pelo
comprador, ou seja, quando passa a ser um fornecedor de alto nivel de
qualidade e tem a sua qualidade assegurada, o que gera redu¢cdes com gasto
da empresa com a inspecédo, e, com estoques e custos causados por falhas
internas e externas devido a qualidade consistente, além de dispensar a
empresa fornecedora da obrigacédo de ser inspecionada e de apresentar outros
tipos de comprovacgfes qualitativas. Cada comprador pode estabelecer sua
propria lista de critérios de qualificagcdo e certificacdo de fornecedores de
acordo com as suas necessidades especificas ou exigir outras certificacoes ja

existentes no mercado.

E possivel seguir diversas etapas para executar a contratacdo de
materiais e servicos de acordo com uma gestdo de fornecedores bem

elaborada. A seguir sera listado o passo a passo utilizado pela empresa



43

Alpargatas (2016) (que pode ser adaptado para as construtoras voltadas para o
mercado imobiliario):
1- Realizacdo do contato comercial com potencial fornecedor;
2- Avaliacéo financeira do fornecedor;
3- Solicitacdo dos documentos minimos exigidos para analise;
4- Analise dos documentos do fornecedor;
5- Anuncio e agendamento prévio com o fornecedor da visita de
homologacéo;
6- Realizacdo da visita técnica in loco no fornecedor;
7- Elaboracdo do parecer técnico do fornecedor - preenchimento do
Relatério de Homologacéo;
8- Elaboracgéo do Plano de Acgéo para o fornecedor;
9- Assinatura do contrato de fornecimento e dos demais documentos
exigidos pela Alpargatas;
10- Auditoria de rastreabilidade sem agendamento prévio;
11- Elaboracéo e divulgacdo do indice de Sustentabilidade e Qualidade
do Fornecedor (ISQF);

12- Follow-up do Plano de Acdo e documentacao critica.

O passo 1 consiste na avaliagdo comercial do fornecedor em potencial e
na solicitacdo do Check List pré homologacdo para analise das informacdes
comerciais, como: razao social; CNPJ; endereco; contatos e numero de
funcionérios; tipo de produto; principais clientes; principais fornecedores;
capacidade produtiva; etapas de producdo: processos internos (fabrica
principal) e externos (em subcontratados); e, documentacdes legais e
financeiras. A responsabilidade é do setor de Compras.

O passo 2 consiste na avaliagdo do fornecedor através de relatorio
financeiro do Serasa. A responsabilidade é do setor de Compras.

O passo 3 consiste no envio da documentagdo minima exigida pela
Alpargatas para andlise (apés preenchimento do Check List pré homologacao),
sao eles: Alvara de Funcionamento; Auto de Vistoria do Corpo de Bombeiros;

Licenca de Operacdo (ou Dispensa); ABVTEX (quando aplicavel); Certidao
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negativa de débitos: Municipal, Estadual e Federal, FGTS e trabalhista. A
responsabilidade € do setor de Compras.

O passo 4 consiste no recebimento, andlise e validacdo de toda a
documentacéo exigida para posterior agendamento da visita de homologacéo.
A responsabilidade € do setor de Gestdo de Fornecedores.

No passo 5 a auditoria de homologacédo é anunciada e agendada com o
fornecedor a fim de avaliar o grau de conformidade sobre os principais
elementos da lista de verificagdo (dividida em seis blocos: bloco 1 — requisitos
legais; bloco 2 — processo e qualidade; bloco 3 — saude, seguranca e meio
ambiente; bloco 4 — responsabilidade social; bloco 5 — rastreabilidade; bloco 6
— substancias restritivas), o que resulta em um processo padronizado/objetivo
da avaliacéo e selecédo de fornecedores com o diferencial de ter os melhores
fornecedores interessados em superar 0s requisitos basicos de fornecimento. A
Alpargatas sempre mantem sua cadeia de fornecimento alinhada as
necessidades internas e as legislacbes, por isso as exigéncias de uma
producdo responsavel. A responsabilidade € do setor de Gestdo de
Fornecedores.

No passo 6 sdo realizadas as auditorias de homologacdo nas
instalacdes do fornecedor principal e no seu subcontratado, de acordo com os
critérios estabelecidos pelo Pacto Global da ONU. A responsabilidade do
Passo 6 € do setor de Gestdo de Fornecedores. Estas auditorias avaliam os
critérios da lista de verificacdo (seis blocos), sdo eles:

1- Requisitos Legais: sao todos os documentos do Passo 3 acrescido

do certificado de destinacéo de residuos;

2- Controle de processo e qualidade: existéncia de método de controle

de qualidade no recebimento da matéria prima durante o processo e
no final da producdo, disponibilizacdo e acessibilidade da
especificacdo do produto para garantir que a producdo atenda as
especificacdes exigidas, existéncia de meétodo para tratativa de
produtos nao conformes, e, forma de realizagdo do controle de sobra
de produgéo e aviamentos.

3- Saude, seguranca e meio ambiente: disponibilizacdo de agua potavel

em quantidade suficiente para os funcionarios, existéncia de
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dormitérios e/ou alojamentos em condicbes adequadas de limpeza e
ordem de acordo com a NR 24 e Legislacdo Trabalhista, posse de
outorga de direito de uso de recursos hidricos, existéncia de estacao
de tratamento de efluentes e/ou esgoto sanitério gerados nos seus
processos produtivos, existéncia de destinagcdo adequada de
residuos perigosos e de area adequada para seu armazenamento;
Responsabilidade social: existéncia de trabalho escravo, irregular de
menores e/ou de imigrantes; existéncia de assédio e/ou
discriminagcdo, punicdo corporal, mental, coercdo fisica ou abuso
verbal ou qualquer comportamento considerado sexual, ameacador,
abusivo ou explorador; existéncia de registro dos funcionarios da
amostra e de liberdade de circulacdo pela empresa; atendimento a
legislacdo trabalhista quanto a carga horaria, as horas extras, ao piso
salarial e pontualidade dos pagamentos dos trabalhadores da
amostra; existéncia de retencdo indevida de salarios; disponibilizacao
da coépia do holerite mensalmente; existéncia de pagamento em
dinheiro sem lancamento no holerite; e, se é realizado integralmente
0s pagamentos, adiantamentos ou empréstimos através de depdsito
em conta bancéria de titularidade do empregado;

Rastreabilidade (ndo anunciada): utilizacdo de terceiros né&o
homologados ou indicios de quarteirizacdo. A Alpargatas solicita que
gualquer subcontratacao, terceirizacdo ou trabalho a domicilio seja
comunicado e submetido a aprovacdo pelo processo de
homologacdo, a quarteirizacdo n&o é permitida. O fornecedor
principal e o subcontratado devem respeitar igualmente as politicas
de fornecimento;

Substancias restritivas: utilizagdo e forma de controle das
substancias restritivas, e possibilidade de identificacdo dos lotes de
produtos que possuem substancias restritivas através da
rastreabilidade. O fornecedor deverd fornecer uma carta como

garantia da n&o utilizacéo de tais substancias.
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No passo 7 é elaborado o relatério de homologacao (apos a visita) e
informado ao fornecedor sobre o status da homologacdo. A Alpargatas tem
tolerancia zero para empresas que: utiizam méo de obra infantil, ilegal ou
informal; ndo possuem os documentos minimos exigidos; ndo realizam a
gestao dos efluentes e dos residuos gerados; e, utilizam subcontratados néo
homologados. A responsabilidade é do setor de Gestédo de Fornecedores.

No passo 8 é elaborado e encaminhado um plano de agédo para o
fornecedor que, apdés o processo de auditoria de homologacéo, tiver um ou
mais itens que nao atendem aos pré-requisitos da Alpargatas. Este fornecedor
devera apresentar acdes corretivas a fim de regularizar sua situacdo dentro do
prazo estipulado para cada acdo; a Alpargatas acompanha este processo até a
conclusao, pois os fornecedores que possuem plano de acdo em andamento,
dentro do prazo estabelecido para finalizacdo, ndo tém suas aquisicdes
interrompidas. Ha a possibilidade de bloqueio pela Alpargatas caso os
fornecedores nao atendam aos requisitos minimos exigidos ou nao apresentem
melhorias nos planos de acdo dentro do prazo acordado. A responsabilidade é
do setor de Gestdo de Fornecedores.

No passo 9 ha o recebimento dos documentos pelos fornecedores que
passaram pelo processo de homologagao e foram classificados como “Aptos”.
A assinatura do contrato de fornecimento, da carta de ética e conduta nos
negécios, do manual anticorrupcdo e do manual substancias restritivas atesta
que estdo cientes da politica de fornecedores da Alpargatas. A
responsabilidade € do setor de Compras.

O passo 10 consiste em auditorias ndo anunciadas que os fornecedores,
considerados “Aptos” na homologagdo, podem passar anualmente para
garantir que a producdo dos insumos estd sendo realizada nas instalagfes
homologadas. Esta visita tem 0s mesmos requisitos da homologacéao
revisados. A responsabilidade é do setor de Gestdo de Fornecedores.

O passo 11 é realizado semestralmente através da avaliagcdo e
divulgacéo do indice de Sustentabilidade e Qualidade do Fornecedor (ISQF),
no qual a Alpargatas acompanha o avanco de seus fornecedores através do
aperfeicoamento do(a): status da homologacédo, responsabilidade ambiental e

social, qualidade (indice de devolucdes e indice de vazamento de carteira de
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clientes por falta de entrega ou ma qualidade), pontualidade de entrega e
inovacao (nivel de entrega do fornecedor durante a etapa de desenvolvimento).
A responsabilidade é do setor de Gestao de Fornecedores.

O passo 12 é realizado trimestralmente através da verificacdo da
conformidade e validade dos seguintes documentos: plano de acéo; alvara de
funcionamento; auto de vistoria do Corpo de Bombeiros; licenca de operacao
(ou dispensa); ABVTEX; certiddo negativa de débitos: Municipal, Estadual e
Federal, FGTS e trabalhista; e, certificados de destinacdo de residuos. A

responsabilidade € do setor de Gestao de Fornecedores.

A equipe de compras devera analisar quais sdo o0s tipos de
produtos/servicos dos fornecedores para, posteriormente, avaliar quais dos
passos acima devem ser seguidos. Um fornecedor de material para escritorio
nao precisa passar por visitas técnicas e auditorias de rastreabilidade, por

exemplo.

Através das duas diretrizes apresentadas € possivel observar que ha
elevada possibilidade de adaptacdo para adequar a politica seguida por cada

organizacao.
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CONSIDERACOES FINAIS

Um quesito bastante decisivo para a escolha do produto/servico € a
qualidade, tornando indispensavel a preocupacao das empresas em manter um
padrao qualitativo alto, para isso € preciso que a empresa produtora mantenha
elevado grau de interacdo com as empresas fornecedoras de matérias primas
através da gestao das mesmas.

A presente pesquisa buscou explicar as técnicas e metodologias de
gestao de fornecedores de acordo com as orientaces descritas no PMBOK e
no SIAC (PBQP-H) juntamente com a NBR 15575, de forma a estabelecer um
conhecimento mais padronizado das ferramentas de gerenciamento das
aquisicdes em projetos de obras da construcdo civil de construtoras voltadas
para o mercado imobiliario.

A problematizacdo e objetivo deste trabalho foram levantar diretrizes
para implantar a gestdo de fornecedores da forma mais adequada. Através da
apresentacdo de duas diretrizes ja colocadas em pratica, o objetivo foi
alcancado chegando-se a conclusédo que ndo ha apenas uma diretriz que seja
mais adequada, pois € possivel adaptar e unir varias solu¢des para atender a
determinada estrutura organizacional. E preciso estudar cada caso e avaliar
gual atende melhor a necessidade da empresa.

Vale ressaltar que o principal ponto da gestdo de fornecedores é a
relacdo de parceria matua (cooperacdo entre as organizacdes), estabelecida
apos a empresa fornecedora passar por uma andlise minuciosa e posterior
aprovacdo da empresa compradora, para que haja o aumento do lucro e a
intensificacdo do controle de qualidade do produto final, além de aumentar o
tempo de resposta e de parceria (o que traz beneficios a longo prazo).

Este trabalho contribuiu para que as empresas possam observar que a
gestao eficiente de fornecedores traz vantagens competitivas significantes para
as construtoras, como: reducdo de problemas com atrasos, qualidade e
disponibilidade de mercadorias devido a administracdo correta da cadeia de
fornecedores; melhoria dos resultados entregues devido a comunicagdo mais
direta e clara; aumento da confianga acerca do servigo/produto entregue;

reducdo de custos e prazos da obra; e, maior comprometimento com o
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cumprimento dos acordos estabelecidos. Traz também beneficios para os
fornecedores, como: garantia de pagamento no prazo e na quantia
estabelecidos em contrato; relacdo a longo prazo; satisfacdo e melhoria no
desempenho (aumento de valor e visibilidade no mercado). Por isso, o
desempenho das empresas construtoras esta diretamente ligado ao
desempenho de seus fornecedores.

Os resultados obtidos com a presente pesquisa mostraram que €
possivel utilizar diretrizes j& existentes ou uma combinacdo delas para
gerenciar a equipe de fornecedores, porém uma sugestao para a realizacao de
pesquisas futuras, para auxiliar melhor esse gerenciamento, que pode trazer
novas contribuicbes a literatura € o estudo acerca de metodologias para a
andlise do desempenho de fornecedores através de indicadores capazes de
medir os aspectos importantes do fornecimento cujos resultados apontam se a
parceria deve continuar, ser modificada ou ser encerrada. Tal pesquisa pode
apresentar as vantagens geradas na tomada de decisdes, a classificacdo e
separacdo dos fornecedores de acordo com os mdltiplos indicadores, e, a
comparacao das principais vantagens que as metodologias mais utilizadas
oferecem para as empresas.

Outra sugestdo para a realizacdo de pesquisas futuras, para auxiliar
melhor esse gerenciamento, que pode trazer novas contribuicdes a literatura é
o estudo acerca de modelagens computacionais como Fuzzy-Topsis, Topsis ou
Inferéncia Fuzzy, por exemplo. Tal pesquisa pode considerar as vantagens e
as limitacbes de cada programa, comparando suas principais diferencas e

semelhancas e apontando o que cada um traz de beneficio.
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