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RESUMO

Relagdes de caracteristicas estaveis ¢ baseadas na confianga mutua tem se mostrado cada vez mais
presentes nas estratégias desenvolvidas pelas empresas construtoras em relacdo aos seus fornecedores.
A sua presenca, no entanto, demanda o estabelecimento de compromissos de longo prazo entre os
atores, ndo raramente envolvendo compromissos que transcendem o horizonte de tempo considerado
no processo de planejamento estratégico. Neste sentido, faz-se necessario o estabelecimento de uma
politica de fornecedores que seja capaz de promover e garantir bases para a continuidade de tais
relagdes. O presente estudo tem como objetivo estabelecer um método de formulacdo da politica de
fornecedores em empresas construtoras de forma integrada as estratégicas corporativas pretendidas
pela empresa. A estratégia de pesquisa adotada foi a pesquisa-acdo realizada junto a uma empresa
construtora de Porto Alegre, partindo-se de uma viséo inicial da necessidade identificada pela empresa
e da revisdo bibliografica para se propor uma versdo preliminar da politica, a qual foi entdo
apresentada as pessoas diretamente envolvidas com os processos relacionados com fornecedores na
empresa. A versao preliminar foi entdo refinada através de uma série de entrevistas individuais com
tais pessoas, sendo também conduzido um diagndstico do sistema de informagdes com vistas a
identificar eventuais mudangas necessarias para suportar a implementagdo da politica. Como
principais contribui¢des da pesquisa figuram o modelo tedrico empregado para construir a politica de
fornecedores, ¢ 0 método utilizado na sua formulagdo e na preparagdo de implementagdo, os quais
representam um avango quanto aos meios atualmente existentes para apoiar as empresas construtoras
no estabelecimento de relagdes de longo prazo com seus fornecedores.

Palavras-chave: fornecedores, cadeia de valor, planejamento estratégico, comprometimento

ABSTRACT

There is an increasing interest by construction companies for adopting stable trust based relationships
with their suppliers. However, this choice usually involves the establishment of long term
commitments between the companies thus demanding their explicit consideration during the process
of corporate strategic planning. To achieve that, a supply policy must be set up as a permanent element
of the strategic process to support stable and long term relationships with core suppliers. This study
proposes a method for the formulation of the supply policy in addition to the intended corporate
strategies already formulated by a construction company. The action research was the research
strategy adopted in the study which was conducted in one construction company of Porto Alegre. An
draft of the supply policy build on the demands of the company was used by the researcher as the
starting point for the formulation process, which were essentially conducted through interviews with
key people in the company as well as an analysis of the existent information infrastructure. As a result,
a theoretical model and a method for supply policy formulation are presented..

Keywords: suppliers, value chain, strategic planning, commitment
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1. Introducao

Uma importante mudanga no que se refere as relagdes empresa-fornecedor vem ocorrendo nas ultimas
décadas. Ela diz respeito a adog@o por parte das empresas de praticas de relagdes estaveis e de longo
prazo com os seus fornecedores, fruto de uma nova forma de competigao, a qual se da também entre as
cadeias de suprimentos e ndo somente entre as empresas (SLACK, 1993; BETCHEL & JAYARAM,
1997; LAMBERT & COOPER, 2000).

Esta mudanga, no entanto, ndo ocorre sem dificuldades. Primeiro, porque esta nova postura traz
consigo um aumento na dependéncia da empresa frente aos seus fornecedores individualmente
considerados. O estabelecimento de compromissos passa a ser um dos principais argumentos na busca
pela cooperagao dos mesmos, com conseqiiéncias evidentemente restritivas quanto a liberdade de acdo
da empresa.

Segundo, porque neste novo cendrio fatores subjetivos tais como confianga, competéncia e
colaboracdo passam a assumir papel cada vez mais relevante na avaliagdo por parte das empresas das
suas relagdes com outras empresas fornecedoras ou clientes. Para que tal avaliagdo seja possivel, a
empresa deve ter uma nogao clara dos beneficios que deseja receber de seus parceiros comerciais, € do
tipo de recompensa que esta disposta a dar em troca da cooperagdo dos mesmos.

Em ambos, a natureza estratégica que envolve a decisdo por este tipo de mudanca implica na
necessidade de se inseri-la em um contexto mais amplo e de longo prazo, geralmente representado por
um planejamento estratégico de caracteristicas formais. De fato, a importancia de se levar em conta as
relagcdes com fornecedores durante o processo de planejamento estratégico é reconhecida por diversos
autores. Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992) chamam a atengdo para a consideragao deste aspecto
durante o planejamento estratégico empresarial. J& no que se refere ao processo de planejamento
estratégico da produgdo, tanto Slack (1993) como Fine e Hax (1985) recomendam que se inclua as
relagcdes com fornecedores e a integragdo vertical dentre as categorias de decis@o a serem considerada
durante o processo. Platts and Gregory (1992) incluem explicitamente os fornecedores como parte no
processo de auditoria que deve preceder a formulagdo da estratégia de producdo de uma empresa.
Considerando de forma explicita o mercado industrial sob a perspectiva do fornecedor, Fenterseifer
(1995) salienta a confiabilidade como fornecedor como uma das cinco dimensdes competitivas ao
nivel das estratégia empresarial.

No entanto, no seus aspecto geral a literatura sobre o tema se limita a tratar das formas de como inserir
o tema ou os fornecedores no processo de planejamento, sendo que via de regra é assumido que os
fornecedores estardo dispostos a cooperar com as estratégias planejadas. Raramente ¢ abordada a
questdo de como utilizar o planejamento estratégico como um instrumento para obter ¢ manter a
cooperagdo por parte dos mesmos, de forma a alinha-los as estratégias planejadas. Desta forma, o
presente estudo buscou estabelecer um método de formulagdo da politica de fornecedores em
empresas construtoras de forma integrada ao planejamento estratégico empresarial existente

2. O papel estratégico da politica de fornecedores

Segundo Barros Neto (1999), estratégias podem ser vistas tanto como padrdes do passado, refletindo
o comportamento adotado pela empresa, quanto planos para o futuro, resultado de um processo formal
de planejamento, através do qual a empresa busca atingir determinados objetivos.

Porém, esta capacidade da empresa influenciar seu futuro tem limitacdes. Uma estratégia pretendida
(na forma de um plano) nem sempre se concretiza integralmente, ja que a empresa raramente pode
antecipar ou influenciar todos o fatores internos e externos que afetam o sucesso desse plano. Neste
sentido, Mintzberg e Waters (1985) estabelece uma diferenciacdo entre dois dois tipos basico de
estratégia: as estratégias deliberadas e as estratégias emergentes. As estratégias deliberadas sdo aquela
parcela que se concretiza integralmente nas estratégias efetivamente realizadas, e que se apdiam
exclusivamente na tomada de decisdo racional. As estratégias emergentes, ao contrario, correspondem
aquela parcela da estratégia realizada que se caracteriza por uma completa auséncia de intengdo, e que
ocorrem como um reflexo das acdes passadas e marcada pelo uso da intui¢do no processo decisorio
(BARROS NETO, 1999).

- 2361 -



Na pratica, tais tipos de estratégias representam pontos extremos de um continuum ao longo do qual se
situam as estratégias efetivamente realizadas, na medida em que toda estratégia é composta
simultaneamente por uma parcela de estratégia deliberada e uma outra emergente (MINTZBERG &
WATERS, 1985). Neste sentido, quanto mais dindmicos e incertos os ambientes internos e externos,
mais dificil se torna a antecipagdo de fatos e a execucdo dos planos e, portanto, menor a parcela da
estratégia deliberada e maior a parcela de estratégia emergente que se manifestam na estratégia
efetivamente realizada. Isto, porém, ndo significa que empresas que atuam nesses ambientes nao
possam influenciar o seu futuro.

Toda estratégia pode ser vista como um conjunto articulado de a¢des envolvendo um horizonte de
planejamento definido. Em tal conjunto, porém, sempre existe um padrdo de comportamento, o qual ¢
tornado visivel através das estratégias efetivamente realizadas pela empresa ao longo do tempo. Por
esta razdo, qualquer seja a posi¢cdo que uma estratégia ocupa no continuum deliberada-emergente, a
atuacdo sobre este padrao de comportamento significa, na pratica, uma oportunidade concreta de se
influenciar de forma consistente as agdes futuras da empresa e, como decorréncia, atuar
favoravelmente sobre as expectativas de agentes internos e externos.

De fato, a definicdo deste nucleo central ¢ geralmente considerada como uma parte essencial do
processo de planejamento estratégico empresarial. Pagnoncelli e Vasconcellos Filho (1992) sugerem
que este padrdo seja composto por trés elementos:

a) Definicdo do negocio da empresa: envolve identificar o beneficio que a empresa proporciona
aos seus clientes;

b) Defini¢do da missdo: diz respeito aos compromissos que a empresa assume com relagdo aos
seus clientes, funcionarios, fornecedores, acionistas e sociedade;

¢) Definicdo dos principios: visam estabelecer um padrao para a tomada de decisdo em situacdes
ndo planejadas

Tais elementos afetam as relagdes empresa-fornecedor de duas formas importantes. A primeira diz
respeito a influéncia que exercem sobre a estabilidade da relaciao ao longo do tempo, no sentido de
proporcionar uma previsibilidade quanto as a¢des futuras. No campo das relagdes empresa-fornecedor,
as parcerias e relagdes estaveis de longo prazo exigem uma atencdo redobrada na construgdo deste
nucleo central, jA que em ambientes dindmicos e incertos este padrio de comportamento ndo
raramente representa o Unico ponto de apoio a sustentar os compromissos estabelecidos entre
empresas.

A segunda influéncia ocorre no campo intra-organizacional. Freqiientemente as empresas que atuam
em ambientes dindmicos respondem a incerteza através da descentralizacdo gerencial e da delegacdo
de responsabilidades, sendo que na construgdo civil este tipo de organizacdo se caracteriza por uma
acentuada independéncia dos gerentes locais dos empreendimentos (gerente de contrato ou engenheiro
de obra) nos processos de negociacdo, compra e avaliagdo de desempenho de fornecedores. A
dificuldade que este tipo de estrutura organizacional acarreta reside na possibilidade de que cada
gerente tenha um comportamento diferenciado com relagdo a um mesmo fornecedor, o que pode
favorecer a ocorréncia de situagdes nas quais um fornecedor privilegia determinado gerente em
detrimento de outro. Neste contexto, a politica de fornecedores pode contribuir de forma importante
para o estabelecimento de um padriao de tomada de decisio pelos diversos gerentes e
funcionarios da empresa com relagdo aos fornecedores, reforgando assim a natureza corporativa da
relagdo empresa e o fornecedor, ao invés das relagdes de carater pessoal envolvidas.

Uma vez estabelecidos a missdo e os principios na estratégia empresarial, torna-se necessario traduzi-
los nas decisdes gerenciais relacionadas com os fornecedores que se apresentam no quotidiano da
empresa. Este ¢ o principal papel a ser desempenhado pela politica de fornecedores, buscando
estabelecer um padrdo esperado de comportamento frente aos fornecedores, através de uma linguagem
unica e estavel na empresa com relagdo aos mesmos.

Em um contexto onde a cooperacdo dos fornecedores ¢ aspecto fundamental para o sucesso da
empresa, a formulagdo da politica de fornecedores ndo pode se limitar a explicitar o que a empresa
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deseja por parte dos mesmos, mas também os beneficios com os quais ela pretende acenar para obter a
sua cooperagdo, além de estabelecer mecanismos responsaveis por operacionalizar tais recompensas.

3. Método de pesquisa

Este estudo teve origem em uma demanda real de uma empresa construtora, a partir do problema por
ela identificado da auséncia de instrumentos eficazes para estimular a cooperagdo de seus fornecedores
nas varias esferas do seu negocio nas quais se fazia necessario uma alinhamento estratégico empresa-
fornecedor.

O presente estudo parte do pressuposto que o planejamento estratégico pode ser um instrumento eficaz
para a obtencdo e manutencdo da cooperagdo por parte dos fornecedores, como um veiculo para
divulgar compromissos explicitos que a empresa estd disposta a assumir frente aos seus fornecedores
atuais e futuros. Neste sentido, o objetivo geral do estudo consiste em propor um método para a
formulacdo da politica de fornecedores por parte de empresas de construgdo, de forma a apoiar
estratégias de parceira contempladas no planejamento estratégico existente em tais empresas. Tal
objetivo geral se desdobra em dois objetivos especificos que envolvem a defini¢do de um modelo
teorico compreendendo os principais elementos constituintes da politica de fornecedores, e a
proposicao de um processo genérico de formulagdo dessa politica.

3.1. Descri¢ao da empresa

A empresa Gamma ¢ uma empresa de médio porte que atua no segmento de obras industriais,
comerciais ¢ hospitalares. Tais obras sdo geralmente caracterizadas por prazos relativamente curtos de
execucdo (obras de 2 a 4 meses sao um padrdo normal para a empresa) e elevada complexidade. O
escopo geralmente envolve a producdo e, em alguns casos, também o projeto. Mesmo naquelas
situacdes em que o projeto ¢ fornecido pelo cliente, normalmente existe a necessidade de projeto ou
dimensionamento de algum dos sub-sistemas envolvidos. Tais caracteristicas acarretam conseqiiéncias
importantes quanto a forma como a empresa organiza internamente para desempenhar suas atividades.

A complexidade dos empreendimentos faz com que seja conferido um significativo grau de autonomia
aos engenheiros de producdo dos diversos empreendimentos, os quais gozam de uma estrutura
gerencial ¢ administrativa bastante independente do escritorio central da empresa. Grande parte das
compras e negociagdo com os fornecedores ocorre diretamente entre a obra e o fornecedor, respeitados
limites estabelecidos pela direcdo geral da empresa. A uniformidade entre as obras ¢ garantida por
uma elevada padronizacdo nos processos gerenciais, através de uma geréncia da qualidade.

A estrutura organizacional tem contornos nitidamente matriciais, na qual os trés diretores da empresa
desempenham também o papel de gerentes de contratos. Os clientes sdo o fator preponderante para a
divisdo dos contratos entre os diretores, sendo que cada um atua junto a determinado segmento da
carteira de clientes, buscando assim estreitar relacdes com os mesmos, facilitando o relacionamento
empresa-cliente na gestdo dos contratos existentes e favorecendo a contratagdo de novas obras. A
busca por novas oportunidades de negoécios é uma preocupagdo constante na empresa dada a
velocidade média de suas obras.

A velocidade das obras também exige uma elevada agilidade no sentido da mobilizacdo de recursos,
tanto para a produg¢do como também para o projeto, envolvendo tanto obras ja contratadas como
também a preparacdo de orgamentos e propostas técnicas para obras em fase de licitagdo. Em ambos
0s casos, a participacdo de fornecedores especialistas ¢ parte essencial do processo.

3.2. Método empregado

O carater exploratdrio da pesquisa, a sua forte ligacdo a um problema real e contemporineo da
empresa cujos contornos ainda ndo estavam claramente definidos pelas dire¢do, a participagdo ativa do
pesquisador junto a empresa na busca da solugdo para o problema, e a influéncia reciproca entre o
método de pesquisa e o seu objetivo (o método de formulagdo) foram fatores que levaram a se optar
pela pesquisa-agdo como estratégia geral a ser adotada para a pesquisa.

O método desenvolvido (resumido na Figura 1) foi concebido a partir de uma primeira reunido com o
diretor da empresa responsavel pela questao da implantagdo da politica de fornecedores, que constava
no planejamento estratégico da empresa como uma das agdes ligadas ao setor de suprimentos. Sua
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fungdo foi permitir ao pesquisador obter uma primeira descri¢do do problema, mesmo que limitada
percepgdo do diretor.

Planejamento estratégico empresarial

Revisao o | Formulagdoda || ) Diagnéstico o | Identificagdo
bibliografica versdo preliminar do Sl melhorias no Sl
I
\
e . Seminario
Identificagéo Planejamento < L
do problema - do método ) de apresentaqao
do projeto
) J A
. = ) Politica de
dertfcagiodos | e eramenioge —»] fomacadors
(versdo implem.)
Reunido Grupos de Entrevistas
Diregao Trabalho Pessoas-chave

Proposigao inicial ' Refinamento '

Figura 1: Visao geral do método de pesquisa adotado

Apos essa primeira reunido, foram realizadas trés reunides com grupos de trabalho de fins especificos.
As primeiras duas reunides contando com a presenca do diretor ¢ do responsavel pelo setor de
suprimentos, tiveram como o objetivo de definir as linhas gerais do método a ser empregado e a forma
de intervengao do pesquisador dentro da empresa.

Na tltima dessas reunides surgiu a necessidade do envolvimento do gerente da qualidade no processo
de planejamento do método, para avaliar a viabilidade da integracdo da politica ao sistema de padrdes
da empresa, e identificar as pessoas que seriam diretamente afetadas dentro da empresa, sendo entao
programada uma terceira reunido. Esta aconteceu uma semana apds, e contou com a participagdo do
pesquisador, do responsavel pelo setor de suprimentos e do gerente da qualidade. A partir dela foram
identificadas nove pessoas dentro da empresa que deveriam ser ouvidas quanto ao assunto das relagdes
empresa-fornecedor e estabelecidas as bases para integragdo da politica nos procedimentos existentes
no sistema de qualidade da empresa.

Paralelamente foi realizada pelo pesquisador revisdo bibliografica, a partir da qual foi concebido o
modelo tedrico a ser utilizado, descrevendo os principais elementos que deveriam constar da politica
de fornecedores. De posse desse modelo, e com base na estratégia empresarial formulada, foi definida
uma primeira versio da mesma, a qual foi discutida com os membros do grupo de trabalho
(inicialmente com o responsavel pelo setor de suprimentos e com o gerente da qualidade, e
posteriormente apresentada ao diretor com vistas a sua aprovagao).

Uma vez aprovada a versdo inicial da politica de fornecedores, foi realizada a sua apresentagdo em
seminario interno da empresa, contando com a presenca das as pessoas-chave anteriormente
identificadas. Na ocasido foi também foram apresentadas as linhas gerais do processo de refinamento e
de preparagdo para a sua implementacdo, que ocorreria a seguir.

O processo de refinamento e preparacdo da implementagdo consistiu na realiza¢ao de entrevistas semi-
estruturadas com as pessoas-chave identificadas. Ao todo, foram entrevistadas nove pessoas: dois
diretores/gerentes de contratos, dois engenheiros de produgdo, um gerente de contratos, o gerente da
qualidade, dois engenheiros do setor de orgamentos ¢ um funcionario do setor de contratos.

Uma das fungdes das entrevistas foi identificar de forma mais clara o problema, a sua conexdo com o
planejamento estratégico da empresa ¢ os seus desdobramentos com relagdo aos processos envolvendo
empresa-fornecedor, bem como realizar um primeiro diagnéstico do sistema de informagdo da
empresa sob a dtica do estabelecimento e manuten¢ao de compromissos entre empresa ¢ fornecedor.
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As entrevistas realizadas tinham como principais objetivos:

a) Identificar as formas como o sistema de informagdes apoiava a gestdo de compromissos entre
o entrevistado e fornecedores da empresa.

b) Obter a percepcgdo do entrevistado quanto aos problemas relativos aos fornecedores, de forma
a validar aqueles anteriormente identificados pela diregao e pelo setor de suprimentos.

¢) Colher impressdes das diversas areas da empresa quanto a proposta inicialmente apresentada
para a politica de fornecedores, especialmente dizendo respeito a:

1. pontos positivos e negativos observados com relagdo aos principios (clareza, abrangéncia
e sintonia com a cultura da empresa) e diretrizes (abrangéncia e viabilidade de
implementagdo) propostos;

il. sugestdes quanto ao processo de implementagdo, com énfase na seqiiéncia de etapas a ser
adotada para implementagdo e condi¢des prévias necessarias;

\

iii. sugestdes quanto a operacionalizacdo dos mecanismos propostos na area de
responsabilidade do entrevistado.

A partir dos resultados das entrevistas e do diagnostico do SI, foi formulada uma proposta para a
seqiiéncia de etapas para implementagdo da politica de fornecedores, identificadas as necessidades de
adequagdo do SI e, por fim, definida a versdo da politica de fornecedores visando a sua
implementagdo. O resultado final, juntamente com uma proposta de ajuste do sistema de informacdes
da empresa (nos aspectos relativos aos processos empresa-fornecedor) foram apresentados a diregdo e
a empresa em um seminario interno.

Ao todo, o estudo demandou um prazo de cerca de 3 meses para a sua execu¢do, grande parte em
func¢do da necessidade de agendamento das diversas reunides e entrevistas mencionadas.

4. Resultados

4.1. Proposta de modelo para a politica de fornecedores

A modelo proposto para a politica de fornecedores foi composto por quatro tipos de elementos,
representados na Figura 2.

- Politica de
Principios fornecedores

Diretrizes

sooe
222D

Procedimentos

Mecanismos

Figura 2: Modelo geral empregado na formulagio da politica de fornecedores

1. Principios: De forma andloga aos principios que constam no planejamento estratégico
empresarial, os principios da politica de fornecedores consistem em orientagdes bastante
gerais. Eles ndo tratam de problemas ou situagdes concretas, mas visam especialmente
conduzir a tomada de decisdo da empresa ¢ dos fornecedores naquelas situagdes novas e ndo
previstas. Os principios descrevem a atitude do que seria o fornecedor ideal na otica da
empresa, de forma a pautar as acdes dos seus fornecedores atuais e futuros.

2. Diretrizes: As diretrizes consistem regras de conduta, ndo tendo carater obrigatorio, mas de
orientacdo. Nao segui-las € permitido, embora implique na existéncia de uma justificativa para
tanto.
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Procedimentos: Sao os processos gerenciais desenvolvidos pela empresa e influenciados pela
politica de fornecedores.

Mecanismos: Nio fazem parte da politica de fornecedores propriamente dita, mas sfo
dispositivos que se fazem necessarios para que as diretrizes sejam integradas aos
procedimentos existentes ou a serem criados. Os mecanismos tem o proposito de ligar as
diretrizes aos processos gerenciais da empresa, buscando garantir o atendimento de
compromissos assumidos pela empresa frente aos seus fornecedores. Visto sob uma oOtica mais
ampla, os mecanismos sdo os responsaveis por preservar a imagem da empresa frente aos
fornecedores no que tange a politica proposta.

4.2. Diagnostico na empresa

4.2.1.

Problemas identificados junto as pessoas-chave

Os seguinte problemas foram identificados durante as entrevistas com relagdo ao fornecedores da
empresa:

4.2.2.

A necessidade da empresa reduzir seus custos em algumas ocasiOes acarretava pressoes
excessivas sobre os fornecedores

A empresa tentava ser transparente e coerente com seus fornecedores, mas muitas vezes nao
conseguia devido a falhas na integragdo dentro da empresa

A capacidade de orcamento de alguns fornecedores estava praticamente esgotada devido ao
grande numero de propostas

Os engenheiros das obras ocupavam uma parcela muito expressiva de seu tempo na
negociacdo com os fornecedores

Muitas compras necessitavam ser realizadas pelos engenheiros das obras devido a demora do
processo de compras através do setor de suprimentos

A exclusividade de fornecedores, embora desejavel sob varios aspectos, freqiientemente
desencorajava a busca pelos mesmos de um melhor desempenho competitivo, e ndo raramente
acarretava atitudes oportunistas por parte de alguns fornecedores.

Analise do sistema de informacéo

A analise do sistema de informagdes e as entrevistas realizadas apontaram os seguintes problemas
quanto ao cumprimento de compromissos assumidos com os fornecedores:

As bases de dados de fornecedores utilizadas pelos setores de or¢amentos, suprimentos e as
diversas obras eram diferentes e ndo havia uma consolidagdo regular entre as mesmas.

Fornecedores que havia fornecido propostas para a empresa ficavam sem nenhuma resposta
quanto a obra.

Solicitagdes de descadastramento de fornecedores pelo setor de engenharia eram muitas vezes
realizadas verbalmente, sem formalizagdo posterior.

Falta de acompanhamento do escritério central quanto ao desempenho de fornecedores
contratados localmente pelas obras.

Mudangas de projeto dificultavam a integracdo entre o setor de or¢amento e as obras,
principalmente devido a mudangas de especificagcdes apos a obra contratada.

O diagrama de interacdo entre a empresa e seus fornecedores que representa a situagdo observada na
empresa ¢ apresentado na Figura 3. Nele as diversas transagdes que ocorrem nos processos associados
com o fornecimento estdo representadas como circulos envoltos por losangos, e os atores envolvidos
como retdngulos. A linha espessa cinza representa a linha de visibilidade do fornecedor, a fronteira
organizacional da empresa Gamma.
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O diagrama assinala a existéncia de quatro bases de dados distintas (EB1 a EB4) e que eram
alimentadas isoladamente por dados gerados fornecidos pelo setor de Or¢camento, pelos Engenheiros
de Producao (obra) e pelo setor de Suprimentos, além daqueles dados resultantes das avaliacdes de
transacdes de fornecimento ja ocorridas e que alimentam o sistema de avaliagdo de fornecedores ao
final das obras (EB4). Tais bases eram utilizadas de forma separada e em momentos distintos no
processo de licitagdo, contratacdo e realizacdo do empreendimento, por parte dos atores Orgamento,
Gerente de Contrato, Engenheiro de Produgdo e Suprimentos a empresa e os fornecedores.

Fornecedor Orgamento Gerente do Cliente
A contrato

T1: Execurtar obra
T2: Elaborar proposta

T3: Fornecer proposta
Fornecedor Engenheiro| ! T4: Executar obra
B [ N\ ] Produgéo T5: Fornecer recurso

T6: Adquirir recurso
T7: Fornecer recurso

EB1: Cadastro fornecedores orgamento
EB2: Cadastro fornecedores engenheiro
EB3: Cadastro fornecedores suprimentos
EB4: Avaliacao de fornecedores

Fornecedor R :
c Suprimentos----
Figura 3: Diagrama de interacio representando a situacfo existente quanto as transacdes empresa-
fornecedor

No aspecto mais geral, o sistema representado no diagrama favorecia situagcdes nas quais um
Fornecedor A que participasse da proposta da Gamma para um determinado Cliente ndo fosse
efetivamente chamado para realizar o servigo caso a empresa fosse efetivamente contratada. Em seu
lugar, muitas vezes por desconhecimento, Fornecedores B ou C poderiam ser chamados a oferecer
propostas, tanto a convite do engenheiro de produg¢ao como do setor de suprimentos. Em tais casos, o
Fornecedor A ficaria desencorajado a oferecer novas propostas para obras ainda ndo contratadas,
dificultando assim a participacdo da empresa Gamma em novas licitagdes.

4.3. Politica de fornecedores

4.3.1. Principios:

As reunides com a direcdo da empresa e, posteriormente, as entrevistas permitira explicitar cinco
principios:

1. [P.1] Reciprocidade: estabelecer compromisso publico com os fornecedores no sentido de
recompensar sua cooperagio

2. [P.2] Desenvolvimento mutuo: estimular o esforco dos fornecedores no sentido do seu
desenvolvimento

3. [P.3] Competitividade: frisar que a competitividade ¢ condi¢cdo fundamental para a
diferenciagdo do fornecedor junto a empresa

4. [P.4] Iniciativa: estimular as iniciativas por parte dos fornecedores no sentido de agregar valor
para o cliente final

5. [P.5] Etica e transparéncia: como principios bésicos para as relagcdes de negocios das empresa

Dentre estes, o principio [P.3] surgiu como conseqiiéncia da preocupacdo expressa pelos engenheiros
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das obras durante as entrevistas de que os fornecedores prioritarios pudessem confundir sua situagdo
privilegiada como um estimulo a pratica de condi¢des menos competitivas (como por exemplo precos
ou prazos de fornecimento piores que aqueles ofertados pela concorréncia).

4.3.2. Diretrizes:

A empresa formulou nove diretrizes, as quais que tratam de situagdes (problemas) conhecidas e nas
quais a empresa entendia como importante a cooperacdo dos fornecedores para que fosse bem
sucedida em seu negdcio:

a) [D.a] Indicacdo de novos negdcios: Procura estimular o fornecedor a prospectar novas
possibilidades de negdcios para a empresa

b) [D.b]Participacdo nas propostas: Procura estimular a participagdo do fornecedor em propostas
da empresa.

¢) [D.c] Desenvolvimento do produto na fase de orcamento: Tem como objetivo estabelecer uma
pratica de engenharia de valor ainda na fase de orcamento, obtendo a colaboragdo dos
fornecedores para propor ainda na proposta alternativas de projeto que permitam solucdes
mais adequadas ou baratas para a obra.

d) [D.d] Desenvolvimento do produto na fase de execucdo: Busca obter a colaboragdo dos
fornecedores de sistemas e projetistas na participacdo de reunides regulares de planejamento e
controle do processo de desenvolvimento do produto (PDP) durante a obra (quando ocorrer).

e) [D.e] Participacdo no processo de planejamento e controle da producdo: Visa obter a
cooperacao do fornecedor no processo de PCP dos empreendimentos.

f) [D.f] Participacdo no processo de planejamento e controle da seguranga: Idem, no processo de
PCS.

g) [D.g] Proposta de alternativas para agregar valor para o cliente final: Dado que muitos dos
fornecedores sdo especialistas em sua 4rea, eles sdo os mais indicados para identificar

oportunidades de aumentar o valor para o cliente final.

h) [D.h] Redugdo de estoques: Tem como objetivo recompensar agdes por parte dos fornecedores
que possibilitem a redugdo dos estoques nas obras.

i) [D.i] Garantia de precos por prazo mais longo: A garantia de precos por prazos mais longos
contribui para que a negociagdo das compras seja realizada de forma centralizada pela

empresa, aliviando as atribui¢des das geréncias das obras.

Dentre estas, a diretriz [D.f] surgiu durante as entrevistas realizadas na fase de refinamento, fruto da
constatacdo de que para alguns clientes industriais a questdo de seguranca era uma dimensdo
competitiva extremamente importante, e portanto deveria vista de forma semelhante pelos
fornecedores.

4.3.3. Mecanismos:

A empresa identificou os seguintes mecanismos, responsaveis por garantir compensagdes a
cooperagdo por parte dos seus fornecedores:

i. [M.i] Listas de controle: Relagdes de fornecedores que devem ser privilegiados nas proximas
compras, em termos de qualificagdo automatica, preferéncia ou exclusividade na contratacao
(em uma determinada obra ou em futuras obras da empresa).

ii. [M.ii] Sistema de avaliacdo de fornecedores (SAF): O sistema devera permitir a diferenciacio

dos fornecedores, através de diversos niveis de desempenho.

iii. [M.iii] Clausulas contratuais: Algumas situagcdes que envolvem sangdes por parte dos clientes
ou riscos reais deverdo ser garantidas pela inclusdo de clausula no contrato, e devera ser
abordada explicitamente durante o processo de negociagao.

iv. [M.iv] Cursos de treinamento: Visam transmitir aos fornecedores tecnologias de PCP
(planejamento e controle da producao) e PDP (processo de desenvolvimento do produto)
desenvolvidas na empresa.
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4.3.4. Planejamento da implementacio: integracio entre diretrizes e mecanismos

Para garantir condigdes para tornar operacionais as diretrizes propostas, associou-se os mesmos de
forma explicita aos mecanismos de implementacdo identificados. A Figura 4 abaixo mostra tais
relacdes, onde cada diretriz (na forma de atitude desejada do fornecedor) foi associada com os
mecanismos considerados indispensaveis para que se pudesse garantir o cumprimento dos
compromissos relacionados.

Indicagdo de novos negdcios

Participagdo em propostas Listas de controle

Desenv. Produto (orgamento)

Desenv. Produto (obra) SAF

Participagdo PCP

@ Clausula contratual
@ Cursos

Figura 4: Relaciio entre as atitudes dos fornecedores e os mecanismos a serem utilizados para
implementacio das diretrizes

Participagao PDP

o)

Participagdo PCS @ 0\
on N
(o)

Redugéo de estoques

Manuteng&o pregos

4.4. Necessidades de adequacio do sistema de informag¢des com vistas a implementacgao
da politica de fornecedores

Além da implementacdo dos mecanismos assinalados, os problemas identificados no diagnoéstico do
sistema de informacdes tornaram evidente a necessidade de adequacdo do mesmo para que fosse
possivel o cumprimento dos compromissos assumidos pela empresa frente aos seus fornecedores. De
uma forma geral, a principal adequagdo a ser realizada no sistema consistia na necessidade de
integracdao dos cadastros de fornecedores dos setores de orgamento e suprimento, ¢ sua interligagdo
com o SAF (Figura 5). Além destes, ainda existiriam os cadastros de possiveis futuros fornecedores,
mantidos pelos engenheiros de producdo. As listas de controle (ndo representadas no diagrama) seriam
implementadas de forma separada nas obras e na administragdo central, visando gerenciar de forma
diferenciada os compromissos assumidos em carater local (obra) e geral (empresa).

5. Consideracoes finais

O estudo aqui apresentado mostrou ser possivel formular uma politica de fornecedores a partir da
estratégia empresarial existente, e apoiada na contribuicdo das diversas pessoas-chave participantes
dos processos que envolviam as relagdes empresa-fornecedor.

O modelo de politica de fornecedores empregado na pesquisa se mostrou capaz de produzir uma
articulagdo bastante eficiente entre as estratégias formuladas pela empresa, os processos gerenciais
envolvidos e a infraestrutura do sistema de informagao, sob a 6tica das relagdes empresa-fornecedor.

Embora a visdo que a direcdo da empresa possuia do problema no inicio da pesquisa fosse ainda
limitada, esta demostrou ndo ser necessaria a realizagdo de um diagndstico aprofundado para se propor
uma primeira versao da politica de fornecedores. Ao contrario, o uso de uma visdo inicial do problema
como ponto de partida para propor uma versdo preliminar da politica, sua apresentag¢do aos envolvidos
e, posteriormente, a abertura de um espago para critica e sugestdes nas entrevistas individuais, se
mostrou um método bastante eficaz e agil para dar uma orientacdo comum aos diversos interesses
envolvidos na empresa quanto ao tema.

Ao longo da pesquisa, um aspecto adicional cuja consideracdo se fez necesséria foi o diagndstico do
sistema de informagdes considerando de forma explicita a sua capacidade de atender as necessidades
quanto a gestdo dos compromissos assumidos entre a empresa e seus fornecedores. Tal diagnostico
mostrou que as limitagdes do sistema quanto a esta questdo estavam diretamente associados aos
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problemas apontados nas entrevistas, indicando a necessidade de um melhor planejamento do SI de
forma a levar em consideracdo de forma explicita a gestdo dos compromissos empresa-fornecedor.

Dois pontos surgem como especialmente relevantes para futuras pesquisas. O primeiro diz respeito a
replicacdo da pesquisa em outras empresas construtoras que atuam em contextos semelhantes, de
forma a confirmar as conclusdes aqui obtidas. Outro aspecto importante a investigado ¢ o processo de
implementacdo da politica de fornecedores em si, identificando dificuldades ou oportunidades de
melhoria no processo de formulagdo da politica e no modelo teorico utilizado.

Gerente do .
Orgamento Cliente
contrato

T1: Execurtar obra
T2: Elaborar proposta
T3: Fornecer proposta

. ’ Engenheiro T4E Executar obra

ornecedor Produgio TS: Forne_c_er recurso
: i T6: Adquirir recurso
N, : T7: Fornecer recurso

@ EBI1: Cadastro geral de fornecedores

EB2: Cadastro local de fornecedores (engenheiro)
EB3: Avaliagao de fornecedores

Suprimentos

J

Figura 5: Diagrama de interacio representando a situacio planejada quanto as transacdes empresa-
fornecedor
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