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RESUMO

BIESEK, Guilherme. A Avaliacao de Desempenho de Subempreiteiros na Gestao da Cadeia
de Suprimentos da Construgédo Civil. 2008. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) -
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

As novas formas de competicdo do mercado indicam que as disputas estdo sendo travadas
entre as cadeias de suprimentos e ndo mais somente entre as empresas. Neste cenario,
diversos estudos salientam a necessidade de melhorar o relacionamento entre os agentes da
cadeia de suprimentos da construcdo civil, ja que as empresas construtoras estdo buscando
preservar as suas competéncias centrais e delegar as demais atividades para outros agentes.
Essa estratégia deve ser adotada como forma de alcancar maior vantagem competitiva e é
particularmente importante quando se trata de subempreiteiros, que, apesar de apresentar
algumas limitagdes para fornecer servigos com qualidade desejavel, representam uma grande
fatia dos custos de producdo dos empreendimentos. Entretanto, as inadequac6es existentes nos
modelos tradicionais de gestdo de subempreiteiros ainda limitam o sucesso da subempreitada,
incluindo a forma como sdo conduzidas as avaliacGes de desempenho. Apesar da sua elevada
importancia, essas avaliagdes apresentam algumas dificuldades na forma como séo utilizadas
pelas empresas construtoras, tais como a falta de comunicagdo do desempenho, falta de
consideracdo da visdo dos avaliados e falta de critérios para avaliar. Em funcdo disso, o
objetivo principal desta dissertacdo consiste em propor diretrizes para melhorar a gestdo de
subempreiteiros com base na avaliagdo de desempenho. Para isso, foram conduzidos dois
estudos de caso em empresas construtoras distintas: uma considerada de médio porte e que
concentra sua atuagdo em empreendimentos comerciais e industriais; e a outra de pequeno
porte com foco na construcdo de edificacdes residenciais. Nesses estudos, foram analisados 0s
documentos das empresas e realizadas entrevistas tanto com seus proprios integrantes quanto
com 0s seus subempreiteiros, o que possibilitou compreender os seus sistemas de avaliacdo de
desempenho e identificar oportunidades de melhoria, que também pudessem satisfazer as
necessidades dos subempreiteiros. Apos, os sistemas de avaliacdo de desempenho foram
reformulados para garantir uma melhor retroalimentacdo aos subempreiteiros e uma avaliacao
mais abrangente, sem incorrer em demasiado esforco por parte dos avaliadores; o que foi
testado em diversos empreendimentos. Uma das principais melhorias introduzidas foi um
mecanismo de determinacdo de avaliacGes de desempenho customizadas em funcdo do nivel
de relacionamento de empresas construtoras com 0s seus subempreiteiros. Esse mecanismo
possibilita a empresa construtora realizar avaliacdes mais detalhadas com os subempreiteiros
com 0s quais mantétm um relacionamento mais proximo, sem deixar de avaliar 0s
subempreiteiros nao tdo importantes por alguns atributos considerados fundamentais Além
disso, sugere-se 0 uso de avaliagbes de desempenho que envolvam a participacdo do
subempreiteiro, através de modelos simplificados e que utilizem critérios de avaliacdo
claramente definidos.

Palavras-chave

Palavras-chave: Gestdo da Cadeia de Suprimentos; Gestdo de Subempreiteiros;
Subcontratacdo; Avaliacdo de Desempenho; Sistemas de Avaliacdo de Desempenho.



ABSTRACT

BIESEK, Guilherme. A Avaliacao de Desempenho de Subempreiteiros na Gestao da Cadeia
de Suprimentos da Construgédo Civil. 2008. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil) -
Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia Civil, UFRGS, Porto Alegre.

Subcontractor performance evaluation in supply chain management in the construction
industry

In recent years, firms no longer compete as autonomous entities, but rather as supply chain
members. In this context, several studies point out the need for improving relationships
among construction supply chain members, as construction companies tend to focus on their
core competence and transfer parts of their activities to other firms. That strategy should be
adopted in order to improve competitive advantage and it is particularly important when
subcontractors respond for a large share of production costs. However, the management of
subcontractors in construction is often pointed out as ineffective, including the way
performance evaluation is conducted. Despite their importance, such evaluations often present
a number of problems, such as insufficient feedback, the non consideration of subcontractors’
point-of-view, and the lack of standard measures. The aim of this research work is to propose
guidelines to improve the management of subcontractors through performance evaluation.
Two case studies were carried out in construction companies: the first one in a medium sized
company which carries out with commercial and industrial projects; the second one in a small
sized company which develops and builds with residential building projects. In both case
studies, documents were analysed and interviews were carried out with companies’
representatives and also with subcontractors. Afterwards, some improvements were
introduced in the evaluation systems of both companies aiming to develop a more
comprehensive evaluation, make it less time-consuming, as well as provide adequate feedback
to subcontractors. The two new evaluation systems were tested in different projects, and their
benefits and limitations were analysed. One of the main improvements was a mechanism for
customising subcontractors evaluation based on the type of supplier-firm relationship. This
mechanism enables the company to perform a full evaluation of the most important
subcontractors only, whilst less-important subcontractors are assessed based only on few
essential criteria. Moreover, subcontractors participation on the evaluation process was
encouraged by using a simple procedure and well-defined measurement criteria.

Keywords

Keywords: Supply Chain Management; Subcontractor Management; Subcontractors
Performance Evaluation; Evaluation Systems.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

No contexto de diversos setores industriais, predomina uma nova forma de competicao,
travada entre as cadeias de suprimentos e ndo apenas entre empresas (LAMBERT; COOPER;
PAGH, 1998; TAN, 2001). Neste cenario, as empresas estdo cada vez mais focando nas suas
competéncias centrais, delegando demais tarefas para especialistas. As empresas buscam com
isso: (a) maior agilidade para atender a variacdo da demanda de mercado; (b) transferéncia de
parte dos riscos, principalmente em relacéo a forca de trabalho; (c) aumento na especializacédo
dos servicos; e (d) possibilidade de focar em suas competéncias centrais.

Na construcdo civil, esta situacdo ndo € diferente. Um estudo coordenado pela Associacdo
Nacional de Tecnologia do Ambiente Construido (ANTAC) e desenvolvido pela comunidade
académica em conjunto com representantes de varios agentes do macrocomplexo construcéo
civil apontou a tendéncia das empresas construtoras a reduzirem sua capacitacdo técnica,
assumindo o papel de coordenacdo do processo e reduzindo o envolvimento direto com a
producdo. Segundo esse estudo, o trabalho de construcdo propriamente dito tende a ser
transferido para especialistas, passando os mesmos a desempenhar um papel técnico e
econbmico cada vez mais importante no setor (FORMOSO, 2002). Esta idéia é compartilhada
por Shimizu e Cardoso (2002), que apontaram para o crescente foco de algumas empresas
construtoras na funcdo de gerenciamento da obra, com o objetivo de melhor responder as
incertezas do mercado.

Esses fatores tém levado ao aumento da subcontratacdo em diferentes paises no mundo, que,
em alguns casos, pode representar quase que a totalidade dos servicos de um empreendimento
(HINZE & TRACEY, 1994; MATURANA; ALARCON; VRSALOVIC, 2004) O Brasil
segue essa tendéncia internacional e também vem amplamente empregando a subempreitada
no setor da construcdo civil (BRANDLI, 1998; LORDSLEEM JUNIOR, 2002; PEREIRA,
2003; SERRA, 2001).

Um fator crucial para o aumento da subempreitada é a flexibilidade proporcionada em

resposta a ocorréncia de imprevistos e incertezas existentes na construcdo civil (DAINTY;
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BRISCOE; MILLETT, 2001). Esse ambiente instavel faz com que dificilmente uma empresa
construtora consiga manter um grande nimero de especialistas ocupados produtivamente por
um periodo constante de tempo (VILLACRESES, 1994). Além disso, a crescente
complexidade dos processos impede que a empresa construtora domine e execute com a
qualidade desejavel os inimeros processos envolvidos, tornando-a mais dependente dos seus
subempreiteiros (OHNUMA, 2003). Essa dependéncia torna-se ainda mais evidente para
empresas construtoras que atuam em diferentes regides, ja que passam a contar com 0 Servico
de empresas conhecedoras das caracteristicas locais (ALVES, 1997).

Como consequiéncia desse aumento, tem-se uma maior participacdo dos subempreiteiros nos
custos do empreendimento, assim como uma maior exigéncia da capacidade de gestdo das
empresas construtoras (SERRA, 2001). Além disso, ndo é raro contar, no mesmo
empreendimento, com multiplas equipes que nunca trabalharam previamente juntas (HINZE;
TRACEY, 1994; WEGELIUS-LEHTONEN & PAHKALA, 1998).

Entretanto, por ndo ser devidamente suportado por uma relacdo adequada entre a empresa
construtora e seus fornecedores, o aumento da subempreitada tem trazido uma série de
dificuldades na gestdo de empreendimentos (OHNUMA, 2003). Shimizu e Cardoso (2002)
apontam que, no Brasil, esta relacdo € marcada por insatisfacdo tanto do lado do contratante
quanto do lado dos subempreiteiros: a primeira parte esta insatisfeita com o nivel de
organizacdo dos subempreiteiros, enquanto a segunda reclama, por exemplo, de préaticas de
concorréncia para reduzir pregos dos servigos prestados.

Estas dificuldades também vém sendo detectadas em outros paises. No Reino Unido, um
estudo conduzido por Dainty, Briscoe e Millett (2001) conclui que esta relacdo é marcada por
desconfianca, falta do entendimento das necessidades dos subempreiteiros, e que uma maior
integracdo é necessaria através de mecanismos formais de comunicacdo. No Chile, Maturana,
Alarcén e Vrsalovic (2004) apontam como probleméatico o elevado indice de rotatividade de
fornecedores, resultado da busca pelo menor preco ofertado por parte das empresas
construtoras.

Embora exista uma conscientiza¢do da necessidade de melhoria da gestédo de subempreiteiros
e esta seja uma preocupacgdo constante nos ultimos anos (HINZE & TRACEY, 1994), Serra
(2001) argumenta que ainda existem certos problemas e que as solu¢des adotadas ainda nédo
sdo totalmente satisfatorias para superar essas dificuldades de relacionamento.

O resultado disso é uma gestdo de subempreiteiros marcada por variados problemas, tais
como fluxo de informacéo inadequado, falta de coordenacéo, falta de comprometimento, entre
outros. (MATURANA; ALARCON; VRSALOVIC, 2004; LORDSLEEM JUNIOR, 2002;
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SERRA, 2001). Assim, se por um lado a subcontratacdo pode proporcionar beneficios, sua
gestdo inadequada pode ocasionar diversas desvantagens, tais como 0 aumento dos custos de
transagdo (BRANDLI, 1998; OHNUMA, 2003; SHIMIZU & CARDOQOSO, 2002), dificuldade
em difundir programas de qualidade (BRANDLI, 1998), maior necessidade de coordenacgdo
(LORDSLEEM JUNIOR, 2002; MATURANA; ALARCON; VRSALOVIC, 2004; SERRA,
2001), aumento dos riscos de despesas caso o0 contrato ndo seja cumprido (LOORDSLEEM
JUNIOR, 2002; SERRA, 2001), falta de integracdo entre as diferentes equipes
(LOORDSLEEM JUNIOR, 2002; SERRA, 2001).

Para evitar esses problemas, algumas empresas construtoras tém introduzido mudancgas nos
seus sistemas de gestdo, tais como a reducdo do numero de fornecedores com 0s quais se
relacionam (SARKAR & MOHAPATRA, 2006). Essa reducdo é adotada com o objetivo
eliminar alguns fatores que introduzem variabilidade nos processos, além de reduzir o esforco
de gestdo dos mesmos, j& que representa mais um componente para a reducdo da
complexidade da empresa (CAMPQOS, 1999). Por exemplo, uma empresa que avalia todos
seus possiveis fornecedores gasta pelo menos 50% do tempo de avaliacdo com aqueles
fornecedores com os quais ndo terd negécios no futuro (HAY, 1989' apud VOKURKA;
CHOOBINEH; VADI, 1996).

Outras buscam alterar a forma como competem estrategicamente, como, por exemplo, através
do estabelecimento de parcerias com fornecedores. A parceria pode ser entendida como um
comprometimento de longo prazo entre duas ou mais organiza¢fes com 0 proposito de
alcancar objetivos comuns através da maximizagdo dos recursos de cada participante (COOK;
HANCHER, 1990). Este relacionamento estd também baseado na confianca e no
entendimento das expectativas e valores de cada uma das partes (VILLACRESES, 1994).
Entretanto, segundo Fabricio, Silva e Melhado (1999), essas estratégias utilizadas ainda séo
pouco abertas para a participacdo do “parceiro” e a existéncia de parceria ndo necessariamente
pressupde um relacionamento de igualdade entre os envolvidos.

Algumas empresas ainda introduzem modificacdes na maneira como avaliam o desempenho
dos seus fornecedores, seja atraves da utilizacdo de critérios e métodos para a avaliacdo e
selecdo (VOKURKA; CHOOBINEH; VADI, 1996) ou através da avaliacdo de acordo com
classificacdo dos fornecedores em diferentes niveis de integracdo (GHODSYPOUR &
O'BRIEN,1998).

! Hay, E. Will the real just-in-time purchasing please stand up. Production and Inventory
Management Review with APICS News, v. 9, n. 12, p. 28-9, 1989.
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Os avancos na forma de gerenciar os fornecedores em geral vém acompanhados de
mecanismos de avaliacao de fornecedores, que buscam retro-alimentar os mesmos em relacao
ao desempenho obtido de modo a corrigir eventuais problemas e proporcionar uma influéncia
positiva. Entretanto, o uso da avaliacdo de desempenho de fornecedores na construcao civil
ainda é limitado (MATURANA; ALARCON, VRSALOVIC, 2004). Em geral, existe uma
falta de retro-alimentacdo sistematica para os subempreiteiros acerca de seu desempenho
(MATURANA et al., 2007) e com freqliiéncia as avaliacbes sdo realizadas em carater
unilateral (KO; CHENG; WU, 2007; MILLER; PACKHAM; THOMAS, 2002). Soma-se a
isso a falta de explicitacdo de critérios com intuito de minimizar a subjetividade nas
avaliacdes (TAM et al., 2000).

1.2 JUSTIFICATIVA

Diversos autores tém salientado a importancia de se ter uma relacdo mais proxima e de longo
prazo com seus fornecedores (ARAZ; OZKARAHAM, 2006). No entanto, em um ambiente
de relacionamento adverso, para alcancar este objetivo ainda é preciso melhorar determinados
aspectos, tais como a comunicagao, a confianga, 0 comprometimento, entre outros. Prahinski
e Benton (2004) argumentam que, sem uma comunicacdo efetiva, a coordenacdo inter-
organizacional pode ficar comprometida, sendo que a empresa construtora deve buscar
comunicar os problemas e motivar seus subempreiteiros a resolvé-los.

Os subempreiteiros apresentam determinadas caracteristicas que reforcam a necessidade de
dedicar a estes uma maior atencdo. Além de corresponder a uma grande fatia dos custos do
empreendimento, os subempreiteiros freqientemente se estabelecem no mercado com
investimentos reduzidos, o que resulta em muitas deficiéncias em termos de conhecimento e
experiéncia para realizar servicos adequados (KUMARASWAMY; MATTHEWS, 2000).
Serra (2001) aponta a inexisténcia de uma rede confidvel de subempreiteiros na construcao
civil, argumentando que os mesmos possuem limitacOes para fornecer servicos com qualidade
desejavel e que ha grandes caréncias em termos de formacao e capacitacao.

Por essas razdes, a gestdo dos subempreiteiros exerce papel fundamental, uma vez que uma
relacdo adequada entre empresa construtora e subempreiteiros ndo se sustenta sozinha e deve
ser suportada por um sistema de gestdo e controle constante da empresa construtora
(OHNUMA, 2003).

Neste contexto, a avaliagdo de desempenho cumpre o importante papel de contribuir para o

desenvolvimento dos subempreiteiros, que, além da retro-alimentagdo sobre seu desempenho,
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recebem informacdes claras sobre 0s objetivos e expectativas da outra parte. De fato, os
estudos de Maturana, Alarcon e Vrsalovic (2004) indicaram que a relacdo entre empresas
construtoras e subempreiteiros pode ser estreitada através de avaliagbes periddicas, uma vez
que estas levam a um entendimento mutuo das expectativas individuais, maior confianca,
dedicacdo aos mesmos objetivos, entre outros.

Entretanto, a avaliacdo de desempenho precisa ser mais explorada. Antoniolli (2003)
argumenta que a avaliacdo de desempenho na gestdo da cadeia de suprimentos exerce papel
fundamental e merece estudos posteriores. A literatura disponivel é carente em aspectos que
considerem a viséo do fornecedor e diversos autores defendem a participagdo dos mesmos no
processo de avaliacdo (DOWLATSHAHI, 2000; MILLER; PACKHAM; THOMAS, 2002).
Esta idéia é sustentada por lIsatto e Formoso (1996) que defendem a utilizacdo de
procedimentos padronizados na avaliagdo de desempenho como forma das empresas
construtoras gerenciarem eficientemente e de forma pro-ativa sua base de fornecedores.
Segundo Maturana, Alarcon e Vrsalovic, (2004), a avaliacdo de desempenho deve buscar
promover a melhoria de desempenho ao invés de simples ferramentas de punicéo.

Embora as empresas trabalnem com uma base reduzida de fornecedores, tornando alguns
fornecedores mais proximos e tornando essa base mais facil de ser gerenciada, a literatura ndo
aborda em profundidade critérios para definir o tipo de relacionamento entre empresas
construtoras e seus subempreiteiros. Embora diversos autores tenham discutido a base
conceitual referente as relagcbes com fornecedores (DWYER; SCHURR; OH, 1987; HEIDE;
JOHN, 1990; GANESAN, 1994; NOORDEWIER; JOHN; NEVIN, 1990, IZQUIERDO,;
CILLIAN, 2004), pouco é conhecido a respeito das dimensdes operacionais que determinam o

nivel de cada relacionamento.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo principal do trabalno € propor diretrizes para melhorar a gestdo de
subempreiteiros com base na avaliacdo de desempenho.

Para tanto, contara com o0s seguintes objetivos especificos:

. Propor mecanismos para avaliar o grau de relacionamento entre a empresa construtora
e seus subempreiteiros;

. Identificar os fatores relacionados com a avaliacdo de desempenho que mais afetam a

relacdo entre a empresa construtora e seus subempreiteiros;
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. Identificar um conjunto de requisitos para desenvolver sistemas de informacdo que

apoiem efetivamente a medicdo de desempenho dos subempreiteiros.

1.4 LIMITACOES DO TRABALHO

Este trabalho busca focar a sua analise na avaliacdo de desempenho dentro da gestdo de
subempreiteiros. Embora a gestdo de subempreiteiros seja muito mais ampla e também
necessite de maiores estudos, entende-se que a avaliagéo de desempenho pode dar uma maior
contribuicdo para melhoria da relacdo entre a empresa construtora e o0 subempreiteiro por
exercer um papel fundamental na troca de informacdes entre ambos.

O presente trabalho aborda a relacdo entre empresas construtoras e seus subempreiteiros,
privilegiando a 6tica da empresa construtora. Secundariamente, sdo abordados alguns fatores
relacionados a Otica dos avaliados, tais como a participacdo dos subempreiteiros no processo
de avaliacdo.

Ademais, o presente trabalho tem um enfoque especial sobre subempreiteiros. Certamente
algumas limitagcbes sdo impostas pelo trabalho ndo enfocar todo e qualquer tipo de
fornecedor, que possuem caracteristicas diferentes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No presente capitulo, busca-se, além de situar em que contexto a pesquisa se insere, refletir a
respeito da relevancia e a justificativa do tema escolhido. Além disso, os objetivos do trabalho
sdo descritos, bem como suas limitacdes e estrutura.

Em seguida, o Capitulo 2 trata sobre a gestdo de subempreiteiros, apresentando uma discussao
acerca de como a estratégia de subcontratacdo é desenvolvida, principais avangos sobre o
assunto e como a avaliacdo de desempenho esté inserida neste contexto.

O Capitulo 3 aborda a avaliagdo de desempenho e sobre sistemas de informacdo. Assim,
busca-se discutir quais as melhores medidas para se ter um sistema de avaliacdo de
desempenho que proporcione a melhoria na relagdo entre a empresa construtora e seus
subempreiteiros.

Ja no Capitulo 4, o método utilizado no trabalho é apresentado. E exposta a abordagem da
pesquisa bem como a estratégia adotada, explicando as razGes para cada uma das escolhas

tomadas.
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No Capitulo 5 séo descritos os estudos de caso assim como os resultados obtidos, realizando a
discussdo dos mesmos.

Por fim, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes do trabalho através de diretrizes para melhorar a
gestdo de subempreiteiros com base na avaliacdo de desempenho. Além disso, também sdo

apresentadas as recomendacdes finais do trabalho.
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2 A GESTAO DE SUBEMPREITEIROS

O presente capitulo inicia a sua discussdo acerca da gestdo de subempreiteiros apresentando
um breve historico da evolucdo da subempreitada na construcéo civil brasileira. Apos, sao
abordadas as diferencas e similaridades do conceito de subempreitada com demais conceitos,
e em seguida, sdo discutidas as estratégias de integracdo de empresas construtoras. S&o
apresentadas ainda as principais etapas da gestdo de subempreiteiros, elegendo as razées pelas
as quais o trabalho se dedicou especificamente a avaliagdo de desempenho. Finalmente, é
discutida a questdo do relacionamento entre empresa construtora e seus subempreiteiros,
apontando quais o0s aspectos definem a importancia do subempreiteiro e como sdo

estabelecidos niveis de relacionamento pela literatura disponivel.

2.1 AEVOLUCAO DA SUBEMPREITADA

O surgimento da subempreitada na construcdo civil brasileira data da década de 40, quando
foram constituidas as primeiras empresas especializadas em partes do processo, que eram
antes realizados pelas empresas construtoras (FARAH, 1992).

Mais tarde, por volta da década de 70, além da utilizacdo dessas empresas especializadas,
observa-se 0 surgimento de empresas que arregimentavam mao-de-obra quando havia essa
necessidade por parte das empresas construtoras. Essas subempreiteiras de mao-de-obra, que
ndo apresentavam a devida qualificacdo, eram popularmente chamadas de “gatas” (FARAH,
1992). Segundo Brandli (1998), a existéncia das “gatas” era decorrente do incentivo oferecido
pelas proprias construtoras aos seus operarios para que constituissem tais empresas.

Esse incentivo contribuiu para a consolidagdo de um padrdo predatorio existente ainda hoje,
em que essas empresas burlam as legislagfes trabalhistas, absorvendo a forca informal e
instavel de trabalhadores (BRANDLI, 1998). De fato, pode-se observar na construcéo civil o
emprego de um grande contingente de trabalhadores ndo-qualificados, cujo trabalho no
canteiro de obras é extremamente bragal, sem muito conhecimento sobre o oficio (FARAH,
1992; SERRA, 2001). Nesse cenério, busca-se também a reducdo dos gastos com a méo-de-
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obra atraves da auséncia de vinculo empregaticio e da eliminacdo de gastos com seguranca e
beneficios para o trabalhador (LORDSLEEM JUNIOR, 2002).

Atualmente, em funcdo das exigéncias face as novas tecnologias, também é possivel observar
uma evolucdo nas ofertas dessas empresas, que passaram a oferecer também o material, em

alguns casos o projeto e, eventualmente, o sistema integrado de producéo (SERRA, 2001).

2.2 DEFINICAO DE SUBEMPREITADA

Segundo Serra (2001), a subempreitada pode ser entendida como o repasse de partes da obra
para empresas especializadas, ou, como apontado por Ohnuma (2003), fornecedores que
intervém como especialistas na execu¢do de determinado servico. Para tanto, essas empresas
tendem a concentrar suas atividades em um pequeno nimero de servigos, para os quais elas
adquirem equipamento e conhecimento de processos especializados (SHIMIZU; CARDOSO,
2002). Por exemplo, ha subempreiteiros especializados nos servigos de execucgédo de alvenaria,
instalacdes elétricas, revestimento das fachadas, entre outros.

Assim, a contratante tem a responsabilidade de definir as especificagdes que pretende exigir,
bem como ceder parte dos servicos para que sejam executados pela contratada de acordo com
0 que foi estabelecido, ao passo que a contratada precisa assumir a responsabilidade de
cumprir essas exigéncias (SERRA, 2001).

Existem diversos conceitos similares ao termo subempreitada, sendo este confundido e
indistintamente considerado como sindnimo de outros termos. Muitas vezes, subempreitada é
utilizada como sinénimo de subcontratacdo, uma vez que se referem a transferéncia das
atividades fim da empresa (BRANDLI, 1998). Porém, eles se distinguem principalmente pelo
fato de que na subcontratacdo pode haver a substituicdo de responsabilidade de execucédo de
determinadas partes, componentes ou montagem do que vier a ser incorporado no
empreendimento, ao passo que na subempreitada se refere ao resultado da obra, ou seja, 0 seu
objeto ndo ¢ a atividade, mas sim o produto da atividade (SERRA, 2001).

A subempreitada também ¢é confundida com o termo terceirizacdo. Alguns autores
(BRANDLI, 1998; VILLACRESES, 1994) estabelecem essa diferenca através da
classificacdo das atividades em atividades fim ou atividades meio. Embora também esteja
relacionada a transferéncia de atividade ou servi¢co para outras empresas, a terceirizacao
envolve as atividades meio da empresa de construcao e ndo as atividades fim, como é o caso
da subempreitada. Como exemplo de terceirizagdo, pode-se citar o servi¢co de contabilidade,

que é uma atividade de suporte e ndo uma atividade fim.

Avaliacdo de desempenho de subempreiteiros na gestdo da cadeia de suprimentos da construgéo civil



24

Porém, em funcdo da dificuldade de classificacdo dos tipos de atividades no setor da
construcdo civil, Serra (2001) propée uma nova distingdo, caracterizando a subcontratagédo
como sendo o repasse de partes perfeitamente definidas com anuéncia e sob responsabilidade
técnica da contratante, enquanto que a terceirizacao representa o repasse de atividades ligadas
a producdo de partes, etapas ou sistemas perfeitamente definidos do empreendimento,
realizados com total autonomia e com responsabilidade por parte do subcontratado dos riscos
e das garantias.
J& Lordsleem Junior (2002) admite que a subempreitada e a subcontratacdo sdo definicdes
compativeis, j& que ambas representam o repasse de partes perfeitamente definidas da obra,
com ou sem a subordinac&o? & empresa contratante, enquanto que a terceirizagdo representa o
repasse de atividades meio da obra para terceiros, sem subordinacdo e numa periodicidade
eventual.
Tendo em vista as diversas conceituacfes existentes, o presente trabalho adota as seguintes
definicdes:

a) subempreitada: o contrato entre a empresa construtora e demais empresas para

a execucgdo de partes perfeitamente definidas, com ou sem fornecimento de

material;

b) subcontratacdo: a transferéncia de atividades ligadas a producdo (atividades

fim) para empresas subcontratadas;

C) terceirizagéo: a transferéncia de atividades meio da empresa a terceiros, estes

assumindo total responsabilidade sobre as atividades;

2.3 ESTRATEGIAS DE INTEGRACAO DE EMPRESAS CONSTRUTORAS

A escolha da forma de competir no mercado € uma atividade dinamica que passa pela
complexa decisdo de comprar ou fazer, envolvendo a comparacdo de diversos aspectos, que
vao desde a analise dos custos existentes, passando pelo conhecimento do mercado
competitivo e das necessidades da empresa, até os problemas envolvidos na adogdo de
determinada estratégia (SERRA, 2001).

? Lordsleem Juanior (2002) entende que na subordinacio a empresa subcontratada é orientada pelas
determinages da contratante; ao contrario da substituicdo, em que a empresa subcontratada assume 0s riscos
técnicos e financeiros.
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Fine e Hax (1985) argumentam que, com base na sua estratégia competitiva, a empresa ird
tomar um conjunto de decisdes (categorias de decisdo). Essas categorias de deciséo
representam um conjunto consistente de decisfes individuais que incidem sobre a funcéo
producdo e que definem as agdes que devem ser implementadas para que 0s critérios
competitivos que a empresa prioriza sejam atingidos (BARROS NETO, 1999).

Uma das categorias de decisdo que se destacam na escolha da estratégia competitiva € a
integracdo vertical, que pode ser entendida como a combinacdo de dois ou mais estagios de
producgéo dentro dos limites de uma mesma empresa (BRANDLI, 1998). Isto representa a
decisdo de uma empresa no sentido de utilizar transa¢des internas ou administrativas ao invés
de utilizar transagdes de mercado para atingir 0S Seus propositos econdmicos
(VILLACRESES, 1994).

Existem alguns fatores que influenciam as estratégias de integragdo vertical. Villacreses
(1994) identifica quatro destes fatores: a fase de desenvolvimento da indUstria, que tende a
diminuir a integracdo nas fases de instabilidade; a estrutura da industria, ja que industrias com
ambientes volateis tendem a diminuir a integracdo; o poder de barganha, uma vez que
empresas com elevado poder de barganha requerem menor integracdo; assim como 0s
objetivos estratégicos da empresa, j& que empresas com ideais de alcancar maior lideranca
tecnologica resultante de continua inovacédo e diferenciacdo do produto tendem a optar pela
integracao.

Evidentemente, cabe a empresa o papel de decidir qual a estratégia a adotar de acordo com o
contexto em que se insere, visto que tanto a integracdo como a desintegracdo vertical
apresentam vantagens e desvantagens (SERRA, 2001). Se a empresa optar por integrar
verticalmente, terd que enfrentar as dificuldades de se organizar para realizar todo o trabalho.
Se por outro lado, optar por obter certos servicos externamente, terd de conviver com as
dificuldades de gerenciar esses relacionamentos (ECCLES, 1981).

Harrigan (1983)° apud Villacreses (1994) descreve quatro tipos de integracdo vertical:

a) integracdo total: as empresas compram e vendem internamente todos 0s
requerimentos de um servico ou material particular. Embora tenha uma
garantia no fornecimento de materiais, com a integracao total a empresa tende
a ser mais sensivel a flutuagdes econémicas e 0s custos que poderiam ser

variaveis passam a ser fixos;

* HARRIGAN, K. R. Strategies for Integral Integration. Lexington, Mass. 1983.
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b) integracdo parcial: quando as empresas adquirem parte de seus requerimentos

externamente;

C) quase-integracdo: é o estabelecimento de uma relacdo entre negdcios
verticalmente relacionados, situada entre os contratos de longo prazo e a

propriedade integral,

d) ndo-integracdo: todas as matérias-primas, componentes e Servicos Ssao

adquiridos externamente conforme a necessidade;

De acordo com Eccles (1981) muitos dos beneficios da integracdo podem ser obtidos sem
incorrer em seus custos atraves da estratégia de quase-integracdo, que € utilizada para a
adoc¢do da forma de organizacdo de quase-empresa (quasifirm). Nessa estratégia, as empresas
construtoras e seus subempreiteiros adotam uma posi¢do estavel quando houver condicGes
adequadas para tanto, conseguindo reunir, através da subempreitada, as vantagens da néo-
integracdo sem incorrer nas desvantagens da integracéo total (ECCLES, 1981).

A subempreitada pode ser, portanto, entendida como uma acdo resultante da estratégia
competitiva adotada que visa a desverticalizacdo, na medida em que as empresas buscam
transferir parte de suas atividades para empresas especializadas (SERRA, 2001).

Além disso, os tipos de subempreitada adotados em busca dessa desverticalizacdo também
podem variar assim como proposto por Villacreses (1994), que divide em trés grupos de

acordo com a especialidade:

a) subempreiteiros de atividades basicas: compreendem a parte civil da obra, e.g.

formas, concreto, alvenaria;

b) subempreiteiros de especialidades técnicas: envolve tarefas mecanicas, e.g.
instalacgdes;

c) subempreiteiros de especialidades de trabalho: envolvem atividades que séo
menos criticas para o progresso do trabalho, muitas das vezes fornecendo seus

préprios materiais, e.g. impermeabilizagdo, esquadrias.

De maneira similar, Pereira (2003) prop6s uma classificagdo em quatro tipos de

subempreiteiros, em funcdo do escopo de contratagéo:

a) subempreiteiros de mao-de-obra: fornecem apenas a mdao-de-obra para o

servigo contratado;
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b) subempreiteiros de material e mao-de-obra: estas empresas entregam todo o

servigco conforme exigido e determinado pela empresa construtora;

c) subempreiteiros de projeto, material e mao-de-obra: além de entregar todo o

servico, também é responsavel por entregar o projeto do servigo;

d) subempreiteiro de manutencdo, projeto, material e mé&o-de-obra:

adicionalmente ao anterior, € responsavel pela manutencao pos-entrega.

Embora ambas as classificagdes possam apresentar variagcdes em cada tipo de subempreiteiro,
a combinacdo das mesmas pode ser realizada a partir das caracteristicas que cada um

normalmente apresenta:

a) subempreiteiros basicos: na maioria dos casos, fornecem apenas a mao-de-obra
e realizam as atividades principais do empreendimento, e.g. formas, concreto,

alvenaria;

b) subempreiteiros técnicos: entregam normalmente material e mao-de-obra para

desenvolver atividades mecanicas nas quais se tornaram especialistas;

c) subempreiteiros especialistas: apresentam um escopo de contratacdo maior,
entregando a mao-de-obra, o material, o projeto e, em alguns casos, a

manutencdo, e.g. impermeabilizacéo.

A utilizacdo da subempreitada pode resultar em inimeras vantagens do ponto de vista da
empresa construtora. Através dela, as empresas construtoras tendem a adquirir uma maior
agilidade para atender a variagdo da demanda do mercado (PEREIRA, 2003; SERRA, 2001).
Assim, ndo € preciso sustentar mao-de-obra ociosa em tempos de diminuicdo das atividades,
tdo pouco dispensar grande numero de funcionarios caso eles fossem proprios da empresa
construtora (VILLACRESES, 1994). Além disso, a necessidade de flexibilidade das funcdes
dos funcionérios é mais bem respondida com a utilizacdo da subempreitada, ja& que pode
contar com diversos especialistas, ao invés de um Unico funcionario polivalente (OHNUMA,
2003).

A subempreitada diminui também os problemas de ociosidade de equipamentos, uma vez que
possibilita que a empresa construtora conte com as ferramentas especializadas dos
subempreiteiros, ja que estes podem realizar investimentos de maior monta em fungdo do uso

constante (SERRA, 2001). Além disso, a empresa construtora pode ainda diminuir 0s riscos

Avaliacdo de desempenho de subempreiteiros na gestdo da cadeia de suprimentos da construgéo civil



28

de obsolescéncia dos equipamentos, bem como reduzir seus custos fixos, ja que estes sdo
transferidos para os subempreiteiros, que conseguem melhor absorvé-los em fungédo da sua
utilizacdo recorrente (SERRA, 2001).

Além de poder contar com ferramentas especializadas, a empresa construtora tem através da
subempreitada a oportunidade de uma maior especializacdo dos seus servi¢cos. Com equipes
especializadas em atividades especificas, é possivel alcancar elevados niveis de qualidade e
produtividade, a partir de uma méao-de-obra mais qualificada e através da repeticdo e da
continuidade dos servigos (SHIMIZU; CARDOSO, 2002).

O resultado da empresa construtora ndo alocar esforco em diversas atividades é a
possibilidade de focar apenas em suas competéncias centrais, que sdo a sua verdadeira area de
vocacao e o que lhe proporciona maior retorno e repassar as atividades consideradas como
acessorias ou complementares (LORDSLEEM, 2002; MATTHEWS et al., 2000). Isso
possibilita racionalizar a sua estrutura administrativa através da reducdo do numero de

processos e realizar as suas atividades com maior eficiéncia (SERRA, 2001).

2.4 GESTAO DE SUBEMPREITEIROS

Se por um lado a opc¢éo pela subempreitada pode trazer beneficios para a contratante, por
outro pode também representar dificuldades. Neste cenario, uma melhor capacidade de gestdo
da empresa construtora é necessaria para reduzir as dificuldades inerentes a utilizacdo da

subempreitada, tais como:

a) o aumento dos custos de transagdo®, que se referem & negociagdo e
coordenacdo de cada contrato (BRANDLI, 1998; SHIMIZU; CARDOSO,
2002; MILLER; PACKHAM; THOMAS, 2002);

b) maior dificuldade em difundir programas de qualidade em um processo
produtivo composto por diversos atores (BRANDLI, 1998);

c) maior necessidade e dificuldade de coordenagéo, influenciando a qualidade do
processo (BRANDLI, 1998; SERRA, 2001; SHIMIZU; CARDOSO, 2002;
OHNUMA, 2003);

* Williamson (1985) argumenta que 0s custos de transagdo representam os gastos envolvidos na coordenacéo da
atividade econdmica que transfere bens ou servigos para outras empresas e que ocorrem em ambientes
caracterizados por oportunismo e racionalidade limitada.
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d) aumento dos riscos associados a inadequacdo do contrato entre as partes
(SERRA, 2001);

e) aumento da complexidade de gerenciar atores com objetivos distintos (SERRA,
2001; SHIMIZU; CARDOSO, 2002);

f) fragmentacdo do processo de producdo (MATURANA; ALARCON;
VRSALOQVIC, 2004);

g) necessidade de realizar treinamento a cada novo subempreiteiro contratado, ja
que estes ndo assumem a responsabilidade de treinar a mdo-de-obra em funcéo
de suas limitacdes financeiras, de local e de tempo (SERRA, 2001; OHNUMA,
2003);

h) falta de integracdo entre as equipes que trabalham em um mesmo momento da
obra (SERRA, 2001; SHIMIZU; CARDOSO, 2002).

Estas dificuldades sdo acentuadas pela falta de subempreiteiros qualificados e capacitados,
existéncia de problemas de comunicagdo entre a empresa construtora e seus subempreiteiros
em um ambiente que tradicionalmente tem suas informagdes centralizadas, bem como
dificuldades de relacionamento causadas pela falta de confianca entre os mesmos (SERRA,
2001).

Frente a essas dificuldades, torna-se necessario melhor desempenhar cada uma das diferentes
etapas da gestdo de subempreiteiros, de modo a eliminar ou minimizar as desvantagens que o
uso da subempreitada pode proporcionar (SERRA, 2001; SHIMIZU; CARDOSO, 2002).
Além disso, um ponto chave na gestdo de subempreiteiros é desenvolver mecanismos que
busquem alinhar diferentes objetivos de organizagdes independentes e coordenar diferentes
atividades de forma a proporcionar a melhoria do desempenho de forma sistémica (LI,
WANG, 2007).

Segundo Serra (2001), a gestdo de subempreiteiros € composta por diversas etapas que se
desenvolvem ao longo do relacionamento entre a empresa construtora e 0S Seus
subempreiteiros, que visam acompanhar e subsidiar as fases de programacéo, organizacéo e
controle dos diversos intervenientes que se estabelecem nesses relacionamentos.

Os processos envolvidos nessa gestdo podem abranger uma grande quantidade de atividades
interdependentes, com as mais variadas finalidades. De acordo com Ohnuma (2003), essas
atividades ocorrem durante as seguintes etapas:
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a) processos de selecdo para contratacao;

b) processo de gestdo de cadastro;

C) processo de contratacao;

d) processo de treinamento;

e) processo de avaliagcdo durante a construcao;

f) processo de gestdo do contrato.

Serra (2001) investigou e propds diretrizes para 0s processos de sele¢do, formalizacdo de
contratacdo, organizacdo e avaliacdo dos subempreiteiros. Segundo essa autora, a selecdo
envolve o planejamento, convocacdo e analise de cada subempreiteiro. Essa etapa fornece
subsidios para a segunda etapa, que € de formalizacdo de contratagdo, na qual sdo definidas as
regras e as clausulas que devem ser seguidas. Ja a organizacao envolve a execuc¢do do servico
propriamente dito e a assisténcia técnica prestada, seguindo as diretrizes para o gerenciamento
dos subempreiteiros. Finalmente, a avaliacdo envolve tanto a definicdo dos parametros a
serem seguidos como seu efetivo monitoramento. O resultado dessas avaliagcbes deve
alimentar um banco de dados que pode ser utilizado na atividade de sele¢éo (SERRA, 2001).

De acordo com a descricdo dos autores acima (OHNUMA, 2003; SERRA, 2001), as
principais etapas envolvidas na gestdo de subempreiteiros podem ser resumidamente descritas

da seguinte forma:

a) selecdo: envolve tanto o processo de defini¢cdo do fornecedor a ser contratado,
baseado no cadastramento realizado pela empresa construtora e nas avaliagdes
de selecdo realizadas, assim como o planejamento que da suporte a esta

selecdo;

b) contratacdo: corresponde a elaboracdo do contrato entre as partes que busca
restringir as possibilidades de desacordo e possibilitar a gestdo adequada da
producdo de uma construcdo através de prescri¢do das regras e clausulas, que
definem quais sdo os direitos e as responsabilidades das partes, incluindo
preco, prazo e padrdes exigidos;

C) servigo: corresponde a realizacéo das atividades propriamente ditas, a partir da

definicdo de procedimentos a serem seguidos para a execucao dos servicos;
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d) avaliacdo: corresponde a verificacdo da execucdo dos servicos em relacdo a
expectativa definida na etapa de selecdo, ao que foi acertado na etapa de
contratacdo e aos procedimentos definidos na etapa de servico. Pode
compreender diferentes tipos de avaliacdo, seja para efeito de selecdo ou apds a

participacdo dos subempreiteiros na execugdo do empreendimento;

e) cadastro: refere-se ao armazenamento dos dados referentes as avaliagOes

realizadas.

A figura 1 apresenta essas etapas de maneira esquematica.

CONTRATACAO SERVICOS

CADASTRO

AVALIACAO

Figura 1: Principais etapas da gestdo de subempreiteiros

Contudo, algumas deficiéncias podem ser observadas em cada uma dessas diferentes etapas.
Serra (2001) aponta que algumas vezes o sucesso da subempreitada € limitado pela escolha
mal feita, argumentando que, ao invés de realizar a escolha unicamente a partir do menor
preco ofertado, este processo deveria ser conduzido segundo critérios definidos e envolver a
analise de diversos participantes da empresa. A mesma autora ressalta ainda que mesmo
qguando bons subempreiteiros sdo selecionados, algumas vezes problemas e falhas continuam
a existir, decorrentes do contrato inadequado que foi celebrado.

Além disso, também podem ser observadas falhas no que diz respeito as etapas que verificam
a adequacéo dos servicos prestados e que armazenam e distribuem as informacdes acerca do
desempenho dos subempreiteiros. Nesse contexto, o tratamento das informacdes se da muitas
vezes de forma informal e subjetiva, o que acaba contribuindo para dificuldades na condugéo
das avaliagdes de desempenho, principalmente em relagdo a retro-alimentacdo dos
subempreiteiros para proporcionar uma influéncia positiva (SERRA, 2001). E possivel

também observar falhas no cadastro dessas informacbes decorrentes da necessidade de
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processar uma grande quantidade de dados advindas de diferentes departamentos da empresa
(OHNUMA, 2003).

25 A RELACAO ENTRE EMPRESAS CONSTRUTORAS E SEUS
SUBEMPREITEIROS

Segundo Serra e Franco (2001), as dificuldades do relacionamento entre contratante e
contratado podem surgir em funcdo do processo ndo reverter em vantagens competitivas para
ambas as empresas. Soma-se a isso as dificuldades decorrentes da opcdo de subempreitar, que
juntas indicam a necessidade de uma adequacdo na maneira em que o relacionamento entre as
partes é estabelecido, buscando uma maior proximidade entre esses agentes para proporcionar
ganhos matuos. A proximidade é necessaria para a cooperagdo entre os atores destes
relacionamentos e para propiciar uma sinergia de impactos positivos, permitindo que tanto
contratante quanto contratado obtenham vantagens com a relacdo (SHIMIZU; CARDOSO,
2002).

Entretanto, essa proximidade ndo precisa e ndo deve ser estabelecida com todo e qualquer
fornecedor, sendo necessario estabelecer diferentes graus de relacionamento com o0s
fornecedores para poder gerencid-los de maneira adequada (DOWLATSHAHI, 2000;
LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). Dowlatshahi (2000) apresenta algumas raz0es para
que ndo se estabelecam relagcBes mais proximas com todos os subempreiteiros: o alto custo
associado ao desenvolvimento dos mesmos, a impossibilidade de construir relagcdes realmente
proximas com diversos subempreiteiros e a dificuldade de premiar um ndmero tdo grande de
subempreiteiros. Além disso, Isatto (1996) aponta que enquanto a empresa construtora ndo
detiver um poder de barganha maior ou no minimo semelhante ao do fornecedor, a tomada de
iniciativa por parte da empresa construtora para a formagdo de uma relacdo mais proxima
pode ser considerada utdpica, ja que para atingir tal formacéo é necessario um razoavel grau
de equilibrio no exercicio desse poder.

O grau de proximidade entre a empresa construtora e seus subempreiteiros varia em um
continuo de relacionamento, que vai desde a mais simples transacdo até um elevado nivel de
interacdo. Nesse sentido, Dwyer, Schurr e Oh (1987) apresentam dois polos distintos para as
relacbes comerciais de troca: as transagOes discretas e as trocas relacionais, ocorrendo da
primeira para a segunda um aumento da comunicac¢do, do tempo de relacionamento e da

importancia das transacdes anteriores. Embora ndo possa ser observado na sua pura forma, a
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transacdo discreta é caracterizada por dinheiro em um lado e um bem ndo diferenciado de
facil avaliagdo do outro (MACNEIL, 1980° apud DWYER; SCHURR; OH, 1987).

Assim, as relacdes comerciais de troca que se aproximam das transacdes discretas usualmente
ocorrem quando inexiste qualquer relacionamento entre as partes e provavelmente nunca
existira. Elas sdo marcadas por negociacdes baseadas na busca pelo menor preco, diversas
fontes de fornecimento, contratos geralmente de curto prazo, baixa expectativa de
relacionamento (DWYER; SCHURR; OH, 1987).

Por outro lado, as trocas relacionais s&o mais duradouras, sendo vista tanto em termos da sua
historia como em relagdo a expectativas futuras. Assim, nesse extremo do relacionamento as
experiéncias prévias sdo tidas como de extrema importancia, ja que servirdo de base para
relacionamentos futuros, que estardo baseados na confianca. Nesse contexto, a comunicacao
passa a ser também mais exigida tanto formal quanto informalmente. Todas essas
caracteristicas implicam em uma maior necessidade de medi¢do do desempenho, que passa a
ser muito mais subjetiva e de dificil mensuracdo (DWYER; SCHURR; OH, 1987). A figura 2

representa este continuo de relacionamento, bem como as caracteristicas principais de cada

um deles.
‘ Busca pelo menor prego Experiéncias anteriores
‘ Pequenas expectativas Expectativas futuras
‘ Pequenas comunicag¢io Elevada comunicagéo
| Transagfio unica Recorréncia

Transacdo Discreta Troca Relacional

Figura 2: Continuo de relacionamento e suas principais caracteristicas
(baseado em: Dwyer, Schurr e Oh, 1987).

Dwyer, Schurr e Oh (1987) apresentam ainda diferentes fases pelas quais as relacdes se
desenvolvem, na seguinte ordem: reconhecimento, exploracdo, expansao e comprometimento,
além da fase de dissolucdo, que pode ocorrer ap6s qualquer uma das fases anteriores. No
modelo apresentado por esses autores, cada fase e classificada de acordo com variados
intervenientes, tais como: dependéncia, recorréncia das transacdes, tipo de coordenacao,

comunicagéo, confianca.

> Macneil, lan R. Contracts: Adjustment of Long-Term Economic Relations Under Classical, Neoclassical and
Relational. Contract Law Northwestern University Law Review. v. 72, p. 854-902, 1978
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2.6 CRITERIOS PARA A ESCOLHA DOS NIVEIS DE FORNECEDORES

Para definir os fornecedores mais importantes, é preciso definir também critérios que guiem a
escolha dos mesmos. Diversos autores abordam questdes sobre como, quando e porqué os
tipos de relacionamento sdo formados (HEIDE; JOHN, 1990; GANESAN, 1994;
NOORDEWIER; JOHN; NEVIN, 1990, IZQUIERDO; CILLIAN, 2004).

Nesse sentido, Ghodsypour e O’Brien (1998) propuseram cinco niveis de integracdo entre
empresas construtoras e seus fornecedores para guiar a selecdo dos mesmos. Esses niveis
variam desde o primeiro nivel, quando ndo ha integracdo, até o ultimo nivel, quando ocorre a
parceria de negocios. Baseados nesse modelo, Sen et al. (2008), propuseram cinco niveis de
relacionamento entre compradores e fornecedores, com o intuito de definir os critérios
adequados para a selecdo de fornecedores. Para tanto, estabelecem fatores a serem
considerados, sendo que cada um dos niveis possui um conjunto de caracteristicas que o
fornecedor deve atender para ser enquadrado no mesmo. Por exemplo, um fornecedor é
enquadrado no nivel 1 ndo necessita ter grande integracdo porque nao fornece algo especial
ou critico para o seu comprador, sendo selecionado preponderantemente pelo preco e pela
qualidade.

A dificuldade destas abordagens reside na escolha do nivel para todos os fornecedores, visto
gue estes podem possuir caracteristicas referentes a mais de um nivel, ficando a critério do
avaliador definir o nivel que é mais adequado.

Ao invés de estabelecer fases de relacionamento, Heide e John (1990) propuseram um modelo
que estabelece trés dimensdes de relacionamento: acdo conjunta, continuidade e verificacéo.
Acdo conjunta refere-se ao grau de penetracdo entre as fronteiras organizacionais, como o que
ocorre, por exemplo, durante o processo de desenvolvimento do produto. Ja o termo
continuidade é definido como a expectativa mutua de trabalhos futuros e ndo apenas as
experiéncias com trabalhos passados. Por fim, os referidos autores entendem verificacdo
como sendo a analise das capacidades que o subempreiteiro oferece, sejam elas operacionais,
tecnoldgicas ou de producéo.

Noordewier, John e Nevin (1990), baseados na teoria dos custos de transagdo, propuseram
cinco aspectos determinantes para o relacionamento: flexibilidade, assisténcia, informacéo,
monitoramento e expectativa de continuidade. Os dois primeiros aspectos estdo ligados as
caracteristicas do subempreiteiro, sendo que flexibilidade diz respeito a sua habilidade em
responder a mudancas inesperadas, ao passo que assisténcia corresponde a posicdo tomada

para auxiliar o contratante quando necessario. O aspecto informacdo esta ligado a quantidade
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e ao contetido de informacgdes que devem ser repassados ao subempreiteiro. Os dois ultimos
aspectos, monitoramento e expectativa de continuidade, séo similares aos termos continuidade
e verificacdo, presentes no modelo de Heide e John (1990).

A continuidade do relacionamento também é abordada por Ganesan (1994), que considera
este um fator importante, mas ressalta que ndo se refere apenas a expectativa de trabalhos
futuros, como proposto por Noordewier, John e Nevin (1990), mas também ao desejo de
continuidade. O mesmo autor ainda argumenta que a confianca e a dependéncia tém papel
fundamental na determinacéo do tipo de relacionamento.

O aspecto confianca é entendido por Ganesan (1994) como a disposi¢do em poder contar com
0 subempreiteiro a partir de suas capacidades técnicas e suas inten¢Ges. Segundo o mesmo
autor, a confianca é suportada por outros dois aspectos: credibilidade e benevoléncia. O
primeiro diz respeito a capacidade e experiéncia do subempreiteiro em cumprir as tarefas
solicitadas, enquanto que a benevoléncia esta ligada ao desejo e intencBGes de realizar as
tarefas quando uma situacdo nova surge. Ja a dependéncia é entendida como a necessidade de
manter o relacionamento e € suportada pelos seguintes aspectos: a importancia e o valor do
servigo oferecido pelo subempreiteiro, a disponibilidade de fontes alternativas e o grau de
assimetria existente na relagdo (GANESAN, 1994).

Similarmente, Izquierdo e Cillian (1994) argumentam que a dependéncia entre os atores e 0
grau de confianca entre 0s mesmos sdo fatores determinantes para a criagdo e
desenvolvimento de relagcdes duradouras e de maior proximidade. Estes mesmos autores
afirmam ainda que, com relacdo a dependéncia, dois aspectos devem ser ressaltados: a
magnitude de dependéncia e assimetria da dependéncia. O primeiro diz respeito a soma de
dependéncia existente na transacdo e a segunda corresponde ao desequilibrio do nivel de
dependéncia.

A figura 3 resume os aspectos discutidos acima, referenciando seus respectivos autores.
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Autor Fatores determinantes Fatores suporte
Heide e John (1990) Acdo conjunta
Continuidade
Verificacao
Noordewier, John e Flexibilidade
Nevin (1990) Assisténcia
Informacéo

Monitoramento
Expectativa de
continuidade

Ganesan (1994) Continuidade
Confianca Credibilidade
Benevoléncia
Dependéncia Valor do servico
Fontes alternativas
Assimetria da dependéncia
Izquierdo e Cillan (2004) Confianca

Dependéncia Magnitude da dependéncia

Assimetria da dependéncia

Figura 3: Fatores determinantes do tipo de relagdo a partir dos
respectivos autores

2.7 SINTESE DO CAPITULO

Através do resgate da evolucdo das formas de desverticalizacdo utilizadas na construcao civil
e através da definicdo dos conceitos que estdo relacionados a subempreitada, foi possivel
compreender o contexto em que a gestdo de subempreiteiros esté inserida e estabelecer uma
base conceitual para as analises que seguiram. Neste capitulo foram analisadas as diversas
etapas da gestdo de subempreiteiros e identificadas algumas das principais dificuldades
envolvidas, principalmente no que diz respeito as suas implica¢es no relacionamento entre a
empresa construtora e seus subempreiteiros, que sdo foco deste trabalho. Além disso, foi
possivel identificar que os niveis de integracdo propostos por Ghodsypour e O’Brien (1998) e
Sen et al. (2008) se assemelham as fases propostas por Dwyer, Shurr e Oh (1987) para o
desenvolvimento do relacionamento, ja que ambos apresentam as caracteristicas que cada
nivel (ou fase) possui, baseando-se em determinados critérios. Isso se torna importante para
realizar avaliagdes de desempenho apropriadas ao nivel de importancia dos subempreiteiros
(discutidos no item 3.5.2), evitando a avaliacdo de um grande ndmero de subempreiteiros e

possibilitando o estreitamento da relagdo com alguns poucos subempreiteiros.
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3 A AVALIACAO DE DESEMPENHO DE SUBEMPREITEIROS

A primeira parte deste capitulo apresenta a importancia da avaliacdo de desempenho de
subempreiteiros e as dificuldades existentes para avaliar esse tipo de fornecedor. Em seguida,
sdo discutidos os conceitos fundamentais sobre o processo de avaliacdo de desempenho assim
como os modelos disponiveis na literatura que tratam sobre o tema. Finalmente, sdo
apresentados os elementos que devem estar envolvidos no sistema de avaliagdo de
desempenho para que a empresa construtora alcance um resultado satisfatério com a

utilizacdo de subempreiteiros.

3.1 IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DE
SUBEMPREITEIROS

Ohnuma (2003) afirma que o desenvolvimento dos subempreiteiros através dos processos de
avaliacdo é fundamental para qualquer empresa construtora que almeja garantir a qualidade
dos servigos prestados. O mesmo autor salienta a importancia da avaliagcdo de desempenho em
funcdo da dependéncia que as empresas construtoras tém sobre 0s servi¢cos prestados pelos
subempreiteiros, ja que ocorre uma transferéncia de responsabilidades da execucdo, embora
ndo seja transferida a responsabilidade de oferecer aos seus clientes um produto final com
qualidade.

Maturana et al. (2007) argumentam que um dos principais papéis da avaliacdo de desempenho
é estabelecer um mecanismo formal de comunicacgdo, que pode ser utilizado para comunicar
0S Objetivos e expectativas da empresa e incentivar os subempreiteiros a alcancar melhores
resultados. Os referidos autores ressaltam ainda que este fato possui extrema importancia na
gestdo dos subempreiteiros pois, a partir da ciéncia das inadequacfes diagnosticadas, 0s
subempreiteiros podem ser incentivados a realizar as aces apropriadas.

A avaliacdo de desempenho também possibilita a identificacdo dos subempreiteiros que
apresentam os maiores indices de desempenho, podendo ser estes 0s que, em alguns casos, se

tornardo alvo de maiores investimentos por parte da empresa (OHNUMA, 2003). Neste caso,
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a avaliacdo de desempenho pode exercer o papel de selecionar os subempreiteiros a serem
tratados como especiais, 0s quais vao ser envolvidos em esfor¢os de melhoramento, visando a
obtencdo de ganhos mutuos (VOKURKA; CHOOBINEH; VADI, 1996).

Porém, o papel das informacgdes contidas na avaliagdo de desempenho ndo se restringe em
eliminar subempreiteiros inadequados ou selecionar aqueles mais promissores. Embora néo se
possa deixar de considerar a influéncia do poder de barganha exercido pelo fornecedor, o fato
de buscar avaliar o desempenho do fornecedor proporciona um meio de argumentacdo para
com o0 mesmo (ISATTO, 1996). A propria avaliacdo utilizada para fins de gerenciamento,
além de funcionar como um meio extremamente valioso de comunicacdo, pode exercer
também um papel importante na selecdo de subempreiteiros, uma vez que pode fazer uso de
informacdes correntes para a contratacdo em futuras obras (KO; CHENG; WU, 2007).

Além disso, Isatto (1996) argumenta que a avaliagdo de desempenho possibilita retroalimentar
também os processos internos da empresa construtora, tais como o projeto e a especificacdo
de materiais e o planejamento operacional. O referido autor ressalta também que a avaliagédo
de desempenho pode ainda espelhar as posturas estratégicas adotadas pelas empresas,
traduzindo o desejo dos clientes finais para os fornecedores.

Pode-se argumentar, portanto, que a avaliagio de desempenho pode contribuir ao
desenvolvimento de uma relacdo colaborativa entre a empresa construtora e seus
subempreiteiros, uma vez que proporciona confianca, dedicacdo a metas comuns e
entendimento das expectativas e valores um dos outros (MATURANA; ALARCON;
VRSALOVIC, 2004).

3.2 DIFICULDADES DE AVALIAR SUBEMPREITEIROS

Embora exerca um papel muito importante, a realizagdo da avaliacdo de desempenho ndo €
uma tarefa facil. Uma das razdes para isso esta na necessidade de considerar diversos
atributos (ARAZ; OZKARAHAM, 2006; GHODSYPOUR; O'BRIEN 1998), além do fato de
gue cada um desses atributos ndo possui a mesma importancia no resultado final da avaliacdo
(GHODSYPOUR; O'BRIEN 1998). Adicionalmente, esse processo envolve informagdes
complexas, incertas e algumas vezes incompletas, o que causa dificuldades para a analise de
cada atributo para realizar a avaliacdo (KO; CHENG; WU, 2007).

Brandli (1998) aponta algumas dificuldades de avaliacdo em funcdo da natureza diversa de
servicos prestados e pela alta diversidade também quanto aos niveis de desenvolvimento
dentro de cada categoria. Essas dificuldades também s&o apontadas por Vokurka, Choobineh
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e Vadi (1996), os quais salientam que os atributos utilizados para realizar a medicdo podem
variar de acordo com o contexto e ter diferente importancia de acordo com a percepcao de
guem avalia. Esses autores ressaltam ainda que os dados necessarios para a avaliacdo podem
ser insuficientes, invalidos ou indisponiveis, além do fato de que os avaliadores possuem
objetivos diferentes que podem ser conflitantes.

Além disso, o numero de subempreiteiros envolvidos na producdo de um empreendimento
pode ser muito elevado. Desta maneira, realizar avaliacbes detalhadas de todos os
subempreiteiros com 0s quais a empresa construtora estabelece transacGes € algo
extremamente dificil, se ndo impossivel (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Também é preciso salientar que as necessidades da empresa construtora podem se alterar em
funcdo do ambiente altamente dindmico em que esta se insere. Por esta razdo, a avaliacdo de
desempenho precisa prover de mecanismos que permitam a facil alteracdo dos seus requisitos,
buscando constantemente revisar 0s seus alvos e padrdes e adequé-los as atuais estratégias da
empresa (BOURNE et al., 2000).

Em um estudo de caso realizado, Alarcon e Serpell (1996) constataram que existe uma
rejeicdo por parte dos avaliados em termos de aceitacdo da ferramenta de avaliagdo tanto pela
falta de entendimento que possuem sobre os beneficios da mesma como também por temerem
as punicdes que podem vir a sofrer em caso de desempenhos insatisfatorios. O uso da
avaliacdo de desempenho como ferramenta de melhoria e controle tem sido limitado na
indUstria da construcdo (WEGELIUS-LEHTONEN, 2001). As praticas de avaliacdo de
desempenho tradicionais estdo muito associadas a recompensa e a punicdo, sendo
desenvolvidas sobre a filosofia de encontrar os culpados pelos problemas ao inves de buscar
oportunidades de melhoria, através do envolvimento dos nparticipantes (ALARCON;
SERPELL, 1996).

3.3 PROCESSO DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

A avaliacdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e
eficdcia de uma acdo (NEELY; GREGORY; PLATTS, 2005). No setor da construcéo civil,
este processo cumpre o papel de apoiar a tomada de decisdo durante o processo de selegéo,
assim como para verificar o desempenho do servigo executado pelo subempreiteiro (SERRA,
2001). Para atender essas necessidades, existem diferentes tipos de avaliacdo de desempenho,
realizadas em etapas distintas. Diversos autores (LASCH; JANKER, 2005; OHNUMA, 2003;
SERRA, 2001) apresentam variadas classificagcdes e nomenclaturas a respeito destas etapas.
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Lasch e Janker (2005) definem diferentes etapas para avaliagdo de desempenho ao que
chamam de gerenciamento do subempreiteiro. Séo elas: a pré-qualificacdo, o ranqueamento e
o0 controle. A etapa de pré-qualificacdo € responsavel pela eliminacdo de alguns
subempreiteiros, que se faz necessaria em funcao da complexidade que seria criada nas etapas
seguintes caso envolvesse um numero demasiado de avaliagdes. Em seguida, a fase de
ranqueamento permite identificar e selecionar os melhores subempreiteiros entre todos os pré-
qualificados. Finalmente, o controle permite 0 acompanhamento constante do desempenho do
subempreiteiro assim como realizar as eventuais medidas corretivas necessarias.

Essa classificacdo é similar a proposta por Serra (2001), que divide o processo de avaliacéo
em etapas, de acordo com 0 momento que as mesmas sdo necessarias, desde a tomada de
decisdo na escolha do subempreiteiro até a verificacdo do desempenho do servigo executado
pelo mesmo. Assim, o modelo proposto pela referida autora propde as seguintes fases:
avaliacdo para selecdo prévia, avaliacdo para selecdo e avaliagdo de desempenho
propriamente dita.

As primeiras duas etapas, avaliacdo para selecdo prévia e avaliacdo para selecao,
correspondem ao processo de selecdo do subempreiteiro. A primeira consiste basicamente na
analise dos critérios qualificadores. Segundo Hill (1992), os critérios qualificadores sdo
aqueles critérios que habilitam o subempreiteiro a se tornar um subempreiteiro em potencial,
como, por exemplo, através da analise e aprovacdo da documentacéo solicitada. J& a avaliacdo
para a selecdo consiste na anlise dos critérios ganhadores de pedido, ou seja, aqueles que
representam o diferencial entre os competidores que ja alcangaram os requisitos minimos dos
criterios qualificadores e agora vdo ser analisados por critérios mais importantes (HILL,
1992). Por fim, a avaliacdo de desempenho propriamente dita ocorre durante ou apos a
prestacdo do servico ou da assisténcia tecnica (SERRA, 2001).

De maneira similar, Ohnuma (2003) separa as avaliacbes que ocorrem durante ou
anteriormente a selecao e as avaliagdes que ocorrem posteriormente, ou seja, durante a obra.
Em suma, as etapas do processo de avaliacdo podem ser divididas de maneira simplificada
em:

a) avaliacdo inicial ou pré-qualificacdo: refere-se a atividade de avaliar aqueles
fornecedores com 0s quais a empresa nunca trabalhou previamente, sendo
utilizada para fins de sele¢éo;

b) avaliacdo para fins de gerenciamento: compreende a avaliagdo executada
durante a obra.
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O foco principal deste trabalho é a avaliacdo utilizada com fins de gerenciamento, ou seja,
aquela realizada durante a prestacdo do servico. Este tipo de avaliagdo € importante pois
contribui para a capacitacdo dos subempreiteiros ainda durante o desenvolvimento do
empreendimento, quando as melhorias dos mesmos contribuem de maneira substancial para o
desempenho do empreendimento. Esse tipo de avaliacdo é ainda mais importante na medida
em que possibilita a melhoria do relacionamento entre a empresa construtora e Seus
subempreiteiros, ja que estabelece uma constante troca de informacdes a respeito dos

objetivos e das expectativas de cada uma das partes.

3.4 MODELOS DE AVALIACAO DE FORNECEDORES

A literatura sobre avaliacdo de desempenho é munida de diversos modelos utilizados tanto na
construcdo civil quanto em varios outros setores. Dentro da construcdo civil, poucos sdo 0s
estudos que utilizam a avaliagdo com a finalidade de gerenciar os subempreiteiros; uma
excecdo a isso sdo 0os modelos de Maturana, Alarcén e Vrsalovic (2004). Assim, os trabalhos
existentes ddo uma maior énfase nas avaliagOes voltadas para a selecdo ou para a avaliagdo de
fornecedores de materiais, como nos modelos de lIsatto (1996) e Amorin (2000). Nesse
sentido a literatura é carente de modelos que discutam a participacdo dos subempreiteiros no
processo de avaliacdo e que inseriram também o ponto de vista dos avaliados.

Fora do setor da construcdo civil, Harrington, Lambert e Christopher (1991) apresentam um
modelo para a avaliagdo de desempenho no setor de produtos hospitalares que pode oferecer
uma boa contribuicdo em termos de participacdo para o modelo da construcéo civil em funcéo
da estruturacdo que € utilizada. Neste modelo, é proposta a definicdo dos atributos, a
utilizacdo de critérios para medicdo, além da ponderacdo dos atributos através da utilizacdo de
comparagao aos pares entre 0s mesmos. Sugere-se ainda que os critérios para medi¢do sejam
estabelecidos durante reunides de consenso entre 0s varios setores envolvidos, assim como a
escala de desempenho para cada um dos atributos propostos.

Ja no setor da construcdo civil, Isatto (1996) identificou a necessidade de uma maior
integracdo dos processos que ocorrem na interface entre a empresa construtora e seus
fornecedores, assim como um melhor fluxo de informagdes entre esses agentes, como forma
da empresa traduzir os desejos dos clientes finais para os seus fornecedores. Para tanto,
conduziu um trabalho referente ao desenvolvimento de um sistema de avaliacdo de
fornecedores de materiais voltado para a selecdo dos mesmos, baseando-se em experiéncias
passadas. Esse sistema permite a definicdo de atributos através dos quais o fornecedor é
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avaliado frente as reais necessidades da empresa construtora. Este modelo também propGe a
determinacdo da satisfacdo ou beneficio de cada produto expresso através de um valor
numérico obtido com um calculo matematico que utiliza a técnica da funcdo utilidade
(FREITAS, 1995° apud ISATTO, 1996). Os atributos contidos nesse calculo matematico s&o
ponderados através do método de preferéncia declarada (stated preference).

Entretanto a utilizacdo de ponderacdo para estes atributos pode causar tanto dificuldades para
sua definicdo, como dificuldades em aplica-los em diferentes contextos. Por estas razdes,
Amorim (2000) desenvolveu o que chamou de Sistema Corporativo de Avaliacdo de
Fornecedores de Materiais e Servigos (SAFO), cujo objetivo principal é fornecer uma base de
dados para as empresas participantes com os resultados das avaliacbes de diversos
fornecedores de materiais. Para facilitar a comparacdo dos dados inseridos por essas empresas
com caracteristicas distintas, o sistema estabelece procedimentos de avaliagdo padronizados e
impede a utilizacdo da ponderagdo. Ao invés disso, o sistema dispde de filtros de preferéncia
apenas para visualizacdo, 0s quais permitem a adequacdo as caracteristicas de cada situacdo
ou empresa. Utilizado para selecdo de fornecedores, esse sistema torna possivel através da
internet tanto compartilhar informagbes com as demais empresas assim como obter
informacdes adequadas as caracteristicas particulares.

Ko, Cheng e Wu (2007) desenvolveram um modelo de avaliagdo de desempenho para auxiliar
na contratacdo de subempreiteiros para futuras obras com base em experiéncias de obras
anteriores. Para tanto, esse modelo utiliza meios objetivos, baseados na técnica da inteligéncia
artificial, buscando reduzir a subjetividade das avaliacOes.

Ja Maturana, Alarcon e Vrsalovic (2004) propdem um modelo de avaliagdo simplificado, que
ofereca transparéncia ao processo € com um numero reduzido de atributos, incentivando a
participagdo dos subempreiteiros através de encontros periddicos para discussdo das
avaliagOes. Este modelo prioriza a facilidade de coleta de informagGes no canteiro de obras e
a possibilidade de tomada de decisdo durante a realizacdo do empreendimento. Os mesmos
autores consideram importante a utilizacdo de um sistema que possa ser utilizado para
diferentes tipos de subempreiteiros, tanto os grandes subempreiteiros assim como aqueles
com pequeno capital de investimento, que precisam ser auxiliados em funcéo de limitacGes de

recursos e de conhecimento.

® FREITAS, A. A. F. Modelagem comportamental dos decisores através de técnicas de preferéncia
declarada: uma aplicagdo no setor imobiliario de Florianopolis — SC. 1995. Dissertacdo (Mestrado) - Programa
de Pos-graduacdo em Engenharia de Civil, UFSC, Florianépolis, 1995.
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3.5 ELEMENTOS DE UM SISTEMA DE AVALIACAO

Para realizar uma avaliacdo adequada, é necessario cumprir alguns requisitos que garantam a
sua qualidade e sem as quais o produto desta tarefa pode ficar comprometido. A seguir, seréo
apresentados alguns desses requisitos e como os sistemas de avaliacdo disponiveis fazem uso

dos mesmos.
3.5.1 Definicéo de procedimento para estruturacdo da avaliacdo de desempenho

Conforme apresentado no capitulo 1, os modelos de avaliagdo carecem de um procedimento
para estruturar a avaliacdo de desempenho. Entretanto, 0 mesmo pode ser obtido através dos
modelos que focam na avaliacdo para fins de sele¢do. Ghodsypour e O Brien (1998)
definiram cinco etapas para a construgdo deste processo. Este procedimento inicia com a
definicdo dos atributos de acordo com o tipo do subempreiteiro. Apds, € realizada a
ponderacdo dos atributos através da comparacao aos pares entre 0s mesmos. A terceira etapa
consiste no ranqueamento dos subempreiteiros também através da comparagdo aos pares entre
0s mesmos. As duas Ultimas etapas permitem a contabilizacdo da pontuacéo final de cada
subempreiteiro e a definicdo do melhor conjunto de subempreiteiros a utilizar.

De maneira similar, Huang e Keskar (2007) propuseram algumas recomendacdes para a
construcdo de ferramentas de avaliagcdo de desempenho para selecdo. Inicialmente, recomenda
a busca na literatura dos possiveis atributos a utilizar, definindo o significado de cada um para
que sejam perfeitamente entendidos por todos os usuarios. Em seguida, estes atributos devem
ser categorizados de acordo com suas caracteristicas. Apos, a relevancia dos atributos é
verificada, assim como possiveis sobreposi¢des. Finalmente, os atributos séo classificados em
trés niveis (A-C) que correspondem ao tipo de integracdo entre empresa construtora e
subempreiteiro: sem integracdo, integracdo operacional e parceria estratégica.

Ainda voltado para a selecdo de fornecedores, Sen et al. (2008) apresentam um modelo com
varios passos para a defini¢do dos atributos utilizados na avaliagdo de acordo com o nivel de
integracdo da relagdo. Os passos abrangem: (a) definicdo dos envolvidos dos diferentes
setores, buscando incluir os objetivos da organizacdo como um todo; (b) coleta dos atributos,
a exemplo do modelo proposto por Huang e Keskar (2007); (c) estruturacdo dos atributos de
maneira hierdrquica; (d) célculo da importancia de cada atributo; (e) definicdo de critérios
para a escolha dos niveis de fornecedores (como apresentado no item 2.6); (f) calculo para
definicdo das faixas de cada nivel de importancia dos fornecedores; e (g) célculo para

determinar em que nivel de integracdo o fornecedor se encontra.
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3.5.2 Definicdes dos niveis de fornecedores

Conforme abordado no item 2.5, é preciso reduzir a base dos subempreiteiros para um numero
gerenciavel, diminuindo o tempo requerido para executar as avaliacbes (VOKURKA,;
CHOOBINEH; VADI, 1996). Assim, € necessario selecionar os subempreiteiros mais
importantes com 0s quais a empresa construtora pretenda investir no desenvolvimento. Isatto
(1996) argumenta que um namero reduzido de atributos deve ser destinado para as avalia¢cdes
daqueles fornecedores com os quais a empresa construtora ndo tenha intencdo de estabelecer
um relacionamento mais integrado, deixando para realizar uma avaliacdo mais complexa com
a consideracdo de aspectos adicionais apenas para os fornecedores que tenham uma
importancia maior.

Nesse sentido, Ghodsypour e O Brien (1998) estabeleceram diferentes tipos avaliacdes para
fins de selecdo de acordo com os niveis de fornecedores, 0s objetivos estratégicos da empresa
e a maneira que ela compete no mercado. Assim, as avaliacdes daqueles fornecedores mais
proximos da empresa construtora continham um maior nimero de atributos e uma maior
profundidade. A figura 4 apresenta estes niveis, bem como suas respectivas caracteristicas e

atributos utilizados.

Caracteristicas do

Nivel . Caracteristicas dos atributos
relacionamento
1 Nenhuma integracio Apenas preco e qualidade s&o atributos
Importantes.
Acrescentam-se outros atributos, tais
2 Integragéo Logistica como confiabilidade, flexibilidade e
lead time.
Acrescentam-se atributos relacionados
3 Integracdo operacional a capacidade de processo, ao tempo de
set up.
~ . Atributos, tais como habilidade de
Integracdo profunda, integra :
4 gerenciamento, cultura da empresa,
processos . :
também passam a ser avaliados.
5 Parceria de negocios Envolve aspectos estratégicos.

Figura 4: Niveis de relacionamento com suas respectivas
caracteristicas (baseado em Ghodsypour e O Brien, 1998).

De maneira similar, Merli (1998) propde a evolugéo dos atributos a serem avaliados de acordo
com o tipo de relacionamento. Esse autor define trés tipos de avaliacdo: sobre resultados,

sobre processos e estratégica. Cada um desses tipos de avaliacdo € destinado para seis
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diferentes tipos de relacionamento, com os seus atributos respectivos. A figura 5 ilustra o que
foi dito.

Nivel Nivel técnico Caracteristicas dos atributos

Avaliagao Neg_oc_:laga}o Apenas preco e qualidade
sobre Certificacao - CapaCIdad_e

resultados Desempenho logistico Conflabllldade_, I_efadtlme, entrega,

flexibilidade

Avaliacao Integracdo operacional Capacidade do processo
sobre 7 . «

DrOCEssos Co-maker’ nivel 1 Integracdo dos processos e produtos

Contribuicéo

L. Co-maker nivel 2 Estratégia de negocios
estratégica

Figura 5: Modelo de Merli (1998) apresentando niveis de
relacionamento com suas respectivas caracteristicas.

3.5.3 Os atributos da avaliacdo de desempenho

Na literatura, diversos atributos sdo sugeridos, principalmente em relacdo a etapa de selecao.
Huang e Keskar (2007) realizaram um estudo sobre o0s atributos propostos e identificaram um
numero variado de atributos em diferentes publica¢des disponiveis. Esses autores argumentam
que os atributos devem ser escolhidos principalmente com base nas necessidades estratégicas
da empresa construtora, uma vez que falta de correspondéncia entre os objetivos e os atributos
pode resultar em medicdes inconsistentes e pouco utilizadas.

Beamon (1996) sugere algumas caracteristicas que 0s atributos devem conter: (a) o grupo de
atributos deve compreender todos o0s aspectos pertinentes possiveis, evitando que algum
aspecto importante ndo seja respondido; (b) os atributos devem permitir a realizacdo de
comparagOes entre subempreiteiros, evitando assim a utilizacdo de atributos totalmente
distintos para cada tipo de subempreiteiro; (c) os atributos devem possibilitar a realizacdo de
medicgdes baseadas em dados; e (d) os atributos devem ser consistentes com 0s objetivos da
empresa construtora.

Maturana et al. (2007) recomendam a utilizacdo de um numero reduzido de atributos e que 0s
mesmos sejam o mais simples possivel, de forma a facilitar o processo de implementacéo.
Esses autores utilizam em seu modelo alguns poucos atributos: qualidade, cumprimento dos

prazos, seguranca, limpeza e percentual de pacotes de trabalho concluidos. Embora esses

" Merli (1998) utiliza o nivel técnico co-maker (co-producdo) para se referir aqueles fornecedores parceiros, que
se caracterizam por possuir cooperacdo no desenvolvimento de produtos e tecnologias, investimentos conjuntos,
assim como constante troca de informac6es ligadas a processos e a produtos.
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atributos ndo possam ser generalizados para todas as empresas construtoras, em funcéo das
peculiaridades de cada uma, eles servem como exemplos para a aplicacdo em outros
contextos.

Finalmente, é importante salientar que os atributos utilizados podem se alterar com o tempo.
Por isso, é necessario tornar possivel a adequacdo desses atributos de acordo com as
alteracdes das necessidades da empresa construtora e do ambiente competitivo em que se
insere (HUANG; KESKAR, 2007).

3.5.4 Avaliacédo baseada em dados e fatos

Segundo Tam et al (2000), a avaliacdo de fornecedores deve ser, sempre que possivel,
baseada em dados e fatos, evitando assim avaliacbes exclusivamente baseadas na
subjetividade e intuicdo humana. Isso ocorre pois o julgamento subjetivo pode causar
discrepancia nas avaliagdes em funcdo dos diferentes cenarios, sejam eles relacionados aos
diferentes contextos que se apresentam ou aos variados avaliadores que possuem percepcdes
distintas (KO; CHENG; WU, 2007). Essa idéia também é defendida por Isatto e Formoso
(1996), que salientam a importancia da transparéncia das avaliagdes, argumentando que o
sucesso das mesmas depende da definicdo de critérios bem definidos e que retratem o0s
objetivos estratégicos da empresa construtora.

Por outro lado, Dowlatshahi (2000), recomenda que se evite avaliar através de critérios
exclusivamente quantitativos. Ele argumenta que os beneficios mais importantes muitas vezes
sdo provenientes de fatores que sdo dificeis de medir. Assim, se por um lado avaliacGes
objetivas ndo conseguem retratar o verdadeiro desempenho do fornecedor, por outro a
subjetividade é muito mais facilmente influenciada pela percepc¢édo do avaliador.
Alternativamente, Clark (2003) sugere que sejam medidos atributos objetivos e subjetivos e
se estabeleca uma relagéo entre os dois. Entretanto, mesmo que sejam em parte subjetivos, 0s
critérios de avaliacdo devem ser claramente especificados, ja que para se exigir o atendimento
de requisitos, é necessario estabelecer os padrdes que irdo medi-los (TAM et al., 2000).

Nesse sentido, 0 modelo proposto por Harrington, Lambert e Christopher (1991) estabelece
critérios para medicdo de cada atributo proposto. Desta maneira, para cada faixa de
desempenho, limites superiores e inferiores sdo atribuidos, assim como as respectivas notas.
Como exemplo, pode-se citar o atributo leadtime. O desempenho para este atributo poderia
ser classificado em trés faixas: inferior a 14 dias, entre 14 dias e 28 dias e superior a 28 dias;
recebendo trés, dois ou um ponto respectivamente (HARRINGTON; LAMBERT;
CHRISTOPHER, 1991). A figura 6 ilustra o que foi dito.
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Atributo Categoria Escala de
desempenho
Inferior a 14
i 3
dias
Leadtime Entre 14 e 28 5
dias
Superior a 28
i 1
dias

Figura 6: Exemplo de critérios utilizados para avaliacdo (baseado em:
Harrington, Lambert e Christopher, 1991).

3.5.5 A periodicidade da avaliacao

Araz e Ozkaraham (2006) atribuem a empresa construtora o papel de informar aos
subempreiteiros os resultados das avalia¢Ges, possibilitando com isso que 0s subempreiteiros
conhecam as suas fraquezas e tomem acgdes a partir do que é diagnosticado. Porém, esses
mesmos autores salientam que esse retorno deve ser proporcionado em tempo habil para que o
subempreiteiro tome eventuais acbes corretivas ainda durante a construcdo do
empreendimento em quest&o.

Holt, Love e Nesan (2000) argumentam que as organizag¢Oes falham em tentar resolver apenas
problemas passados ao inves de se posicionar de maneira pro-ativa. Esta idéia também é
sustentada por Moss, Alho e Alexander (2007), apontando que as avaliacBes ndao devem
simplesmente medir, mas sim gerenciar e melhorar o desempenho.

Para se posicionar de maneira mais pré-ativa, é preciso estabelecer uma resposta periddica
através das avaliacOes, evitando que as mesmas sejam realizadas apenas ao final do servigo.
Essas avaliacOes reativas por parte da empresa construtora possibilitam apenas corre¢fes
limitadas, em um estagio que pouco ou nada pode ser feito para contribuir para a melhoria do
desempenho da obra em questéo, servindo apenas para obras futuras, quando o subempreiteiro
avaliado pode inclusive ndo mais fornecer servicos para a mesma empresa construtora
(MATURANA, ALARCON, VRSALOVIC, 2004).

Maturana et al. (2007) sugerem em seu trabalho que o periodo de avaliacdo corresponda ao
periodo do plano de producdo, sendo neste caso estudado, utilizada a frequéncia semanal.
Evidentemente que esta recorréncia de avaliacdo so se tornou possivel em funcdo do menor
namero de itens de avaliacdo por eles utilizados e ao contexto de cada empresa, que deve

definir o horizonte de tempo mais adequado para a avaliacao.
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3.5.6 Comunicacdo do desempenho dos fornecedores

E importante que a empresa construtora comunique aos seus subempreiteiros o resultado das
avaliacdes, principalmente com relacdo aos desempenhos que ndo atingiram o alvo esperado,
para que o subempreiteiro corrija eventuais falhas. Além disso, a comunicacdo dos resultados
da avaliacdo aos subempreiteiros é importante para informar acerca das expectativas da
empresa construtora (MODI; MABERT, 2007). Sem um sistema de medi¢do e comunicagéo
efetivo, a coordenagdo dos seus subempreiteiros pode ficar comprometida (PRAHINSKI,;
BENTON, 2004).

Ohnuma (2003) recomenda que o desempenho dos fornecedores seja comunicado através de
dispositivos visuais na obra de maneira a servir como alerta para os subempreiteiros com
desempenho insatisfatério, assim como para proporcionar a competicdo entre 0s
subempreiteiros. Esta idéia é compartilhada por Maturana, Alarcén e Vrsalovic (2004) que,
seguindo o principio de transparéncia (KOSKELA, 1992), defendem a utilizacdo de
dispositivos de disseminacdo dos resultados das avaliacGes para estimular a competigéo entre
os diferentes trabalhadores. Além disso, Maturana, Alarcon e Vrsalovic (2004) argumentam
que o conteudo dos dispositivos de disseminacao dos resultados deve ser facilmente entendido
por todos e oferecer resultados justos e que representem da melhor maneira possivel o
desempenho dos subempreiteiros.

Miller; Packham e Thomas (2002) argumentam que a falta de comunicacdo ou de troca de
informagdes em relacionamentos tradicionais entre a empresa construtora € 0S Seus
subempreiteiros tende a aumentar o custo de transacdo, em funcdo da necessidade de um
maior numero de atividades de coordenacdo, de planejamento e de supervisdo sobre o

subempreiteiro.
3.5.7 Sistemas de informacéo

A importancia do papel da informacdo deve-se ao fato de que ela serve como meio de
comunicacdo e controle das atividades, ja que suporta o planejamento, o controle e a tomada
de decisfes numa organizacdo (OHNUMA, 2003). Desta maneira, a informacdo habilita a
empresa a alcancar os seus objetivos através do uso eficiente dos seus recursos (BIO, 1985).

Embora haja diferentes conceitos na literatura, informac6es podem ser definidas como dados
que foram trabalhados e estdo inseridos em um contexto, possuindo assim um significado util
para os seus usuarios (RADUNZ, 2002). A qualidade da informacdo é definida através do

tempo, ou seja, se recebida na hora certa para tomar as decisdes necessarias; da forma, se
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formatada de maneira adequada para que seja possivel a difusdo por diversos setores de uma
empresa; assim como do conteudo, para que sejam repassadas informacdes propicias ao
contexto e ndo apenas dados brutos (OLIVEIRA, 2005).

Entretanto, muitas vezes essas informag0es podem ndo atender essas qualidades, sendo elas
inadequadas ao contexto que se inserem, estar dispersas ou estar disponiveis com atraso para a
tomada de decisdo (OLIVEIRA, 2005). Portanto, é preciso prover de um sistema de
informacdo adequado para satisfazer a totalidade da informacao necessaria nas organizacoes e
nos seus respectivos processos de negdcio. Um sistema de informacdo apropriado permite
prover meios para permitir a gestdo de diferentes organizagdes, bem como proporcionar uma
maior visibilidade para estabelecer propositos comuns (SILVA; VIDEIRA, 2001).

Além disso, os sistemas de informacdo devem incluir a realizacdo da coleta, a recuperacao, o
armazenamento, o processamento e a disseminacdo das informagfes (LAUDON, 2007).
Abrangem um conjunto integrado de recursos, seja ele referente a pessoas ou tecnologias
(SILVA; VIDEIRA, 2001), tendo como objetivo facilitar o planejamento, o controle, a
coordenacdo, e a tomada de decisdo nas organizacdes (LAUDON; 2007).

O processamento dos dados de um sistema de informacdo requer um determinado nimero de
operagdes, que podem ser realizadas de forma manual ou eletrénica (BIO, 1985). Segundo
Russel (1992), a compilacdo das informacgdes oriundas das avaliagdes de desempenho é
tradicionalmente dificil de gerenciar, uma vez que algumas vezes essas avaliacfes sdo
preenchidas em meios fisicos para posteriormente serem inseridas em arquivos digitais. Além
disso, elas precisam circular entre diferentes interessados e alguns casos ser duplicadas ou
ajustadas para possibilitar entendimento de quem ira recebé-las. Assim, caso a coleta, 0
processamento e a difusdo dessas informacdes ndo sigam procedimentos adequados,
informacgdes importantes podem ser perdidas ou inutilizadas (RUSSELL, 1992).

Entretanto, na construgdo civil, os sistemas de avaliagio de fornecedores utilizados
freqlientemente encontram problemas, sendo possivel destacar: a sobreposicdo de
responsabilidades do processo, a elevada densidade de comunicacdo, acumulo de
documentacdo desnecessaria e falta de mecanismos para monitorar o fluxo da informacao
(ISATTO; FORMOSO, 2004). Além disso, Isatto (1996) argumenta que, em alguns casos, a
utilizacdo dos sistemas de avaliacdo de fornecedores como Unico meio de retroalimentacdo

pode se mostrar insuficiente para promover a melhoria do relacionamento entre as partes.
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3.5 SINTESE DO CAPITULO

Este capitulo buscou demonstrar inicialmente a importancia da avaliacdo de desempenho e as
dificuldades para a realizagdo desta tarefa no contexto da construcéo civil. Juntamente com a
apresentacdo do que consiste a avaliacdo de desempenho, esses aspectos foram importantes
para analisar os modelos disponiveis na literatura tanto da construcdo civil quanto de outros
setores. Assim, identificou-se que os mesmos carecem de um sistema de avaliagdo de
desempenho que incentive a participacdo dos subempreiteiros. Com base nisso, foram
apresentados os elementos que os sistemas de avaliacdo de desempenho devem apresentar
para proporcionar avaliagdes que consigam retratar adequadamente o desempenho do

subempreiteiro, sem envolver em um esforgo demasiado para isso.
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4. METODO DE PESQUISA

O presente capitulo descreve 0 método de pesquisa, incluindo a estratégia e o delineamento da
pesquisa, a descricdo de como foram desenvolvidos os estudos de caso, assim como o

detalhamento de como foi realizada a analise de dados.

4.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

O presente estudo possui uma abordagem fenomenolégica. De acordo com Easterby-Smith,
Thorpe e Lowe (1991), esta abordagem € adequada para compreender o que acontece, tendo o
foco em significados.

A estratégia de pesquisa adotada para a realizacdo deste trabalho foi o estudo de caso.
Segundo Yin (2001), estudo de caso é a estratégia preferida quando se colocam questbes do
tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando
o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
O mesmo autor argumenta ainda que o estudo de caso contribui de forma inigualavel para a
compreensdo que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos.
Embora a utilizacdo da pesquisa-acdo tenha sido cogitada para representar a estratégia de
pesquisa do estudo, a opc¢do pelo estudo de caso prevaleceu. A pesquisa-a¢do tem como
caracteristica a compreensdo do fenébmeno pesquisado através da aprendizagem resultante de
um processo de mudanca iterativa e ciclica, ou seja, sem a mudanca ndo é possivel investigar
o fenbmeno em questdo (MOSS; ALHO, ALEXANDER, 2007). Apesar do estudo
implementar algumas altera¢bes no sistema de avaliacdo de fornecedores das empresas, 0
objetivo principal ndo era construir o conhecimento a partir das mudancas implementadas em
conjunto com a empresa. Além disso, a realizacdo de uma pesquisa-acao em geral parte de um
problema concreto, existente em uma organizacdo (THIOLLENT, 2005). Embora tenha
havido interesse por parte das empresas no tema da pesquisa, a iniciativa para realiza¢do deste
estudo foi do pesquisador, a partir de um problema de pesquisa identificado na revisao
bibliografica.
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Entretanto, o presente trabalho ndo é caracterizado por um estudo de caso tradicional no qual
sdo analisadas situacOGes ja ocorridas. Neste caso, 0 pesquisador teve um papel ativo de
facilitador do processo de elaboracdo e implementacdo das diretrizes para melhorar a gestdo
de subempreiteiros através da avaliacdo de desempenho. Assim, foi realizada uma intervencao
nos sistemas de avaliacdo de fornecedores das empresas estudadas, através da implementacao
de melhorias nos sistemas existentes.

Segundo Yin (2001), existem diferentes tipos de estudo de caso, podendo ser simples ou
maltiplos ou ter uma ou mais unidades de analise. No presente trabalho foram realizados dois
estudos de caso, tendo apenas uma Unica unidade de anlise: a avaliacdo de desempenho dos
fornecedores de empresas construtoras.

A opcdo por dois estudos de caso decorreu da necessidade de desenvolver uma abordagem
geral considerando os contextos especificos de mais de uma empresa. Assim, busca-se obter
resultados mais robustos. Entretanto, como € caracteristico de estudos de caso, ndo ha
pretensdo de se obter generalizagdes estatisticas a partir de uma amostra representativa. Ao
contrario, em cada estudo buscou-se uma analise em profundidade a partir de dados

predominantemente qualitativos.

4.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa contou com o apoio de uma revisao bibliografica focada nos
temas de avaliacdo de desempenho no contexto da gestdo de subempreiteiros.

Os estudos de caso foram iniciados em momentos distintos, embora grande parte do
desenvolvimento dos mesmos tenha ocorrido concomitantemente. A atencdo maior deste
trabalho voltou-se para o primeiro estudo de caso, que teve algumas de suas etapas replicadas
no estudo de caso B. O diferente contexto apresentado pelas empresas buscou investigar como
as melhorias implementadas no estudo de caso A poderiam ser replicadas no novo contexto da
empresa B e quais eram as limitagdes para isso. Além disso, a partir do estudo de caso B,
também foi possivel realimentar o estudo de caso A. Ambos os estudos de caso foram
divididos em duas grandes etapas: compreenséo e implementacéo.

Apo0s a conducdo dos estudos de caso, foi realizada uma etapa de analise, buscando responder
as questdes e objetivos da pesquisa, considerando a revisdo de literatura, que proporcionou o
entendimento dos fatos ocorridos nos estudos de caso, tanto de maneira individual, quanto o

entendimento das similaridades e diferencas entre os estudos.
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Com base nessas analises, o trabalho finalmente passou para a Gltima etapa, quando foram
propostas diretrizes para melhorar a gestdo de subempreiteiros com base na avaliacdo de
desempenho. A figura 7 apresenta esquematicamente essas etapas, que sdo posteriormente

detalhadas no decorrer deste capitulo.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

ETAPA A i ETAPAB | ETAPAC
Estudos de caso Analise Proposicao

i Diferencas e
Compreensdo  { Implementacéo similaridades
i entre os estudos

Proposigéo de
diretrizes para

Estudo de caso A —p Implicacdes na melhorar a

" gestdo de
relacdo empresa P
subempreiteiros
fornecedor
com base na
Adequacéo dos avaliagao de
X desempenho
instrumentos
Estudo de caso B - propostos

Figura 7: Delineamento da pesquisa.

4.3 ESTUDOS DE CASO

Os estudos de caso foram desenvolvidos entre maio de 2007 e abril de 2008. O cronograma

das principais etapas que foram desenvolvidas nesses estudos é apresentado na figura 8.

[J
JUM
JUJL
G
ET
o]
NOV
DEZ
1AM
EV
A
ABR

ESTUDO Etapa
Compreensdo

Entrevistas

Andlise dos documentos

Andlise dos dados
Implementacio
Reunites de trabalho
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Compreensdo
Entrevistas

ESTUDO DE CASO A

Anélise dos documentos

Andlise dos dados

Implementagio
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ESTUDO DE CASOB

Teste

Figura 8: Cronograma das principais etapas dos estudos de caso.
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4.3.1 Estudo de caso A

A empresa A é uma construtora de médio porte®, com sede na cidade de Porto Alegre. Suas
obras séo bastante distintas entre si, atuando principalmente em empreendimentos industriais
e comerciais para clientes privados. Suas obras, em geral, tém prazos de entrega relativamente
curtos, elevado grau de incerteza, forte interferéncia dos clientes, assim como um elevado
nivel de complexidade e interdependéncia, embora as caracteristicas das obras possam variar
de empreendimento para empreendimento. Em cada obra a empresa conta com um grande
numero de subempreiteiros, com variados portes e diferentes tipos de servicos prestados.
Embora sua atuacdo mais forte seja na Regido Metropolitana de Porto Alegre, a empresa tem

buscado expandir seus mercados para outras regioes.

Para atender o alto nivel de exigéncia de seus clientes e em funcdo da complexidade dos seus
empreendimentos, a empresa vem realizando um grande esforco de desenvolvimento de
melhorias no seu sistema gerencial, incluindo a certificacdo de seu sistema da qualidade pela
norma 1SO9001, participacdo em projetos de pesquisa desenvolvidos pelo Nucleo Orientado
para a Inovagdo na Edificacdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (NORIE -
UFRGS), consultorias diversas na area de recursos humanos, entre outras iniciativas. De fato,
um dos fatores que contribuiu para a escolha da empresa A é a relacdo de parceria que a
mesma possui com 0 NORIE-UFRGS hé varios anos. O interesse da empresa em melhorar
seus sistemas de gestdo e a experiéncia prévia da mesma na realizagdo de pesquisas

facilitaram o desenvolvimento da pesquisa.

Alguns estudos desenvolvidos previamente na empresa contribuiram de forma direta para o
desenvolvimento desta pesquisa, entre o0s quais podem ser ressaltados: o trabalho de
Bernardes (2001), referente a implementagcdo do modelo de PCP, o trabalho de Isatto (2005),
referente a coordenacédo da cadeia de suprimentos e o trabalho de Sterzi (2006), relacionado a

integracdo de fornecedores estratégicos.
4.3.1.1 Fase de compreensdo

Na fase de compreenséo, buscou-se identificar como era realizado o processo de avaliagdo de
desempenho de subempreiteiros, assim como o seu historico de desenvolvimento na empresa.

Desta maneira, foram investigados: responsaveis pelas avaliagbes de desempenho,

® No presente trabalho, adotou-se a classificacdo do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Rio
Grande do Sul (SEBRAE/RS), que considera de pequeno porte empresas que possuem entre 20 e 99 funcionarios
registrados; de médio porte empresas que possuem entre 100 e 499 funcionérios registrados; e de grande porte
empresas que possuem mais de 499 funcionarios registrados (SEBRAE, 2008).
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fornecedores avaliados, critérios utilizados na selecdo dos mesmos, periodicidade das
avaliacdes, formas de retro-alimentacdo do desempenho para os fornecedores, acOes
realizadas a partir da avaliacdo desempenho, documentos que eram ou poderiam vir a ser
utilizados na avaliagcdo de desempenho.

Foi dada uma atencdo especial ao contetudo das avaliacGes, incluindo os atributos utilizados
na avaliacdo, os setores da empresa que esses atributos abrangiam, assim como o0s critérios
utilizados para realizar as avaliacGes e a escala de satisfacdo utilizada.

Buscando garantir o apoio dos diretores e funcionarios, o gerente de contratos foi designado
como responsavel por este estudo por parte da empresa. Cabia a0 mesmo repassar
informacdes, agendar reunides, incentivar os integrantes da empresa a participar das tarefas
propostas por este trabalho, assim como repassar e supervisionar as tarefas designadas.

Nesta fase, foram analisados documentos da empresa construtora com o intuito de corroborar
dados obtidos através de outras fontes. Além disso, foram conduzidas entrevistas com
gestores da empresa e tambem com representantes de subempreiteiros. Foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas, a partir de um roteiro basico, para ndo desviar dos objetivos
principais do trabalho, ao mesmo tempo em que se buscou obter os pontos de vista de
diferentes participantes.

As entrevistas com 0s gestores buscaram obter as percepcdes dos mesmos sobre o contetdo
da avaliacdo existente e sobre melhorias que 0s mesmos consideravam necessarias. Foram
entrevistados o gerente de producdo, trés engenheiros de producdo, um estagiario, o
coordenador administrativo, e o gerente de contratos. No Apéndice A estd apresentado o
roteiro da entrevista.

Por outro lado, as entrevistas com 0s subempreiteiros visaram a compreensdo das dificuldades
enfrentadas por esses atores no relacionamento com a empresa construtora e também captar
suas percepcOes sobre as avaliacbes a que eram submetidos. Foram entrevistados
representantes de trés empresas de subempreiteiros: estruturas metalicas, instalacdes elétricas
e servicos de demolicBes. Essa escolha seguiu a recomendacdo do gerente de contratos e se
deu principalmente em funcéo do relacionamento de longo prazo que as referidas empresas
mantinham com a empresa construtora. No Apéndice A estd apresentado o roteiro da
entrevista.

Na anélise de documentos buscaram-se informacdes relativas a procedimentos para avaliagdes
de desempenho, forma de definicdo de responsabilidades, identificar indicadores de
desempenho propostos em outros procedimentos da empresa que poderiam ser utilizados no

processo de avaliacao.
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Foram também analisados os dados provenientes de diversas avaliacbes de desempenho em
empreendimentos passados, com 0 objetivo identificar eventuais problemas nas avaliagdes,
incluindo a adequacdo dos atributos utilizados. Assim, dados de treze empreendimentos foram
investigados. A escolha desses empreendimentos se deu em fungéo da disponibilidade dessas
avaliacbes em meio digital, ou seja, todas as avaliagdes disponiveis em meio digital foram
analisadas. A investigacéo cobriu um longo periodo avalia¢des, desde junho de 2005 até julho
de 2007, que possibilitou a analise de 95 avaliacGes de diferentes servicos, totalizando 4822

itens de avaliacdo. A figura 9 apresenta um panorama geral dos dados analisados.

. Periodo de Numero de diferentes  Total de itens
Empreendimento - . :
avaliacdo (meses) fornecedores avaliados avaliados

1 13 16 914

2 4 10 304

3 9 10 992

4 4 6 512

5 4 5 144

6 3 5 240

7 1 4 64

8 1 2 36

9 9 11 1056

10 4 8 256

11 1 5 80

12 3 12 192

13 2 1 32
Total - 95 4822

Figura 9: Panorama dos dados de avaliacbes de desempenho
analisados.

4.3.1.2 Fase de implementacéo

Com base nas informac6es obtidas na fase anterior, foram propostas melhorias para o sistema
de avaliacdo de desempenho da empresa. Essas propostas foram apresentadas em um relatério
entregue a empresa e também em um semindrio realizado na sede da mesma. Nesse
seminario, foi formado um grupo de trabalho (GT) que contava com a participacdo do
coordenador de contratos citado anteriormente, do gerente de engenharia, da gerente de
qualidade e de dois engenheiros de producdo. Além disso, discutiu-se a viabilidade dessas
propostas, definindo os aspectos que poderiam ser alterados, assim como o0s participantes e 0s

setores da empresa a serem envolvidos.
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Em seguida, foram realizadas reunibes de trabalho com diversos setores da empresa:
orcamento, administrativo, seguranca, qualidade e producéo. Nestas reunides discutiu-se uma
nova estrutura de avaliacdo de subempreiteiros a ser desenvolvida na empresa. Foram
realizadas em torno de duas reunides de trabalho com representantes de cada setor e as
atividades desenvolvidas nessas reunides seguiram um roteiro que estd apresentado no
apéndice B.

Na primeira reunido, realizada individualmente com os representantes de cada setor, além de
apresentar em mais detalhes a proposta de trabalho, buscou-se obter informagdes mais
especificas sobre as necessidades de avaliagdo com base na experiéncia dos participantes.
Assim, buscou-se identificar os atributos que deveriam ser considerados na avaliacdo por
parte de cada setor da empresa, apontar a importancia de cada atributo, definir critérios a
serem considerados na avaliacdo, e identificar procedimentos existentes em diferentes setores
que poderiam contribuir para a avaliacdo de desempenho.

Os procedimentos de avaliacdo existentes foram utilizados como base para a definicdo dos
novos, sendo eliminados atributos desnecessarios e inseridos atributos relevantes que nao
estavam presentes. Da mesma forma, os problemas existentes na empresa, sejam eles
expressos nas reunides com os representantes, sejam eles advindos da analise de documentos
da empresa, foram considerados na nova proposta de avaliacdo. Além disso, fez-se uso de
recomendacdes da literatura para verificar se todos 0s aspectos importantes estavam
compreendidos na avaliagéo.

Em seguida, com base nas informacGes obtidas, o pesquisador elaborou uma nova planilha
considerando as necessidades de cada setor da empresa. Na segunda reunido com o0s
representantes de cada setor, essa nova planilha de avaliacdo foi discutida para a realizacdo de
ajustes, buscando confirmar se as propostas do pesquisador realmente refletiam as
necessidades expressas na primeira reunido.

Apos a realizacdo dos ajustes das planilhas de avaliacdo, foi convocada uma reunido com o
GT. Essa reunido tinha por objetivo elucidar possiveis sobreposicGes entre aspectos da
avaliacdo ou pontos que por ventura ndo tivessem sido considerados.

Definida a planilha de avaliacdo, era ainda preciso definir a forma de classificagdo dos
subempreiteiros, como os dados do desempenho dos subempreiteiros seriam armazenados e
como o processo de avaliacdo seria implementado. Para isso, o pesquisador desenvolveu
algumas propostas e as discutiu em uma nova reunido com o GT. Além disso, essa reunido
serviu para definir as obras nas quais a planilha de avaliacdo poderia ser testada antes de ser

adicionada aos procedimentos da empresa.
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Em seguida, foi iniciado o periodo de testes, que foi dividido em dois lotes de
empreendimentos. A Figura 10 apresenta o tipo de obra e 0 numero de subempreiteiros

avaliados em cada empreendimento.

Tipo de Numero de
Empreendimento  empreendimento  subempreiteiros
avaliados

A IndUstria quimica 3

B Kartodromo 1

C Industria 3
petroquimica

D IndUstria quimica 3

E Industria 5
petroquimica

F Industria de pneus 5

G IndUstria de aco 4

Figura 10: Caracteristicas dos empreendimentos que realizaram 0s
testes.

No primeiro lote de testes (empreendimentos A, B e C) o foco do teste foi a identificacdo de
dificuldades na operacionalizacdo do procedimento de avaliacdo. Os empreendimentos foram
escolhidos pelo gerente de contratos, sendo que todos eles apresentavam uma duracdo
bastante curta (em torno de um més) ou estavam em fase final. Desta forma, foi possivel fazer
uma avaliacéo e obter o desempenho dos subempreiteiros no empreendimento como um todo.
Apos estes testes, foi realizado um novo seminario na sede da empresa construtora com
intuito de apresentar os resultados da fase de testes, discutir as dificuldades encontradas e
buscar sugestbes para melhorias.

De posse das sugestfes e dos resultados do teste, a planilha de avaliacdo foi reformulada.
Essas reformulacGes foram apresentadas em uma nova reunido do GT, para que seus membros
contribuissem com novas sugestdes antes da efetiva implementacdo aos procedimentos da
empresa.

Uma vez tomada a decis@o para a implementacao do procedimento, foi realizado um novo lote
de testes, nos empreendimentos D, E, F e G, os quais foram escolhidos pelo gerente de
contratos ja que estes eram todos os empreendimentos disponiveis no momento para a
realizacdo das avaliagdes.

A figura 11 resume os principais eventos (seminarios, reunido de trabalho com os setores,

reunido com o GT, testes) dispostos em ordem cronologica.
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Evento

Participantes

Objetivos principais

1° Seminério

Todos os integrantes
da empresa

Apresentar proposta de melhorias

12 Reunido de
trabalho individual
com cada setor

1 representante em
cada setor

Elaborar nova planilha de avaliagdo de
subempreiteiros

22 Reunido de
trabalho individual
com cada setor

1 representante em
cada setor

Verificar adequacdo da nova planilha de
avaliacdo de subempreiteiros

12 Reunido GT

Componentes do GT

Identificar sobreposicédo ou lacunas no
conjunto de planilhas

22 Reunidao GT

Componentes do GT

Apresentar e realizar ajustes na planilha
de escolha do tipo de subempreiteiro

1° |ote de testes

Engenheiros dos
empreendimentos
participantes

Dificuldades de operacionalizacéo

2° Seminario

Todos os integrantes
da empresa

Discutir dificuldades e captar sugestdes

32 Reunido GT

Componentes do GT

Verificar adequacao dos ajustes
realizados na planilha de avaliacéo de
subempreiteiros

2° lote de testes

Engenheiros dos
empreendimentos
participantes

Fornecer dados para analise

Figura 11: Principais eventos do estudo de caso A dispostos em ordem

cronoldgica.

4.3.2 Estudo de caso B

A empresa B é caracterizada como de pequeno porte, atuando tanto na incorporagdo

imobiliaria como na construgdo de edificios residenciais e comerciais da cidade de Porto

Alegre.

Mesmo sendo pequena, a empresa vinha participando de diversas iniciativas para melhorar a

sua qualificacdo. Em 2001, participou de curso promovido pelo SEBRAE-RS para

desenvolver acbes de qualificacdo e desenvolvimento, alcancando em novembro de 2002 a

certificagdo 1SO 9001: 2000, assim como a obtencdo do Sistema de Qualificacdo de Empresas
de Servicos e Obras (SIQ) — Nivel A.
A empresa tem como estratégia privilegiar a contratacdo de subempreiteiros com os quais ja

teve experiéncias anteriores, visando principalmente a reduzir a necessidade de orientar 0s

mesmos quanto aos procedimentos e as regras da empresa.
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Os empreendimentos construidos por esta empresa em geral tém uma duracao entre 18 e 24
meses, utilizando méo-de-obra de empresas especializadas para a execucdo de todos 0s
servicos, sendo que apenas 0 engenheiro, 0s estagiarios e o apontador tém vinculo direto com
a empresa.

Outra caracteristica marcante desses empreendimentos é a grande repetitividade de uma obra
para outra. Os empreendimentos tém uma tipologia semelhante, edificios residenciais de
multiplos pavimentos, com apartamentos de dois ou trés dormitdrios, para a classe média e
média-alta, em geral construidos num pequeno nimero de bairros proximos em Porto Alegre.
A oportunidade de realizacdo do estudo nesta empresa decorre do fato de que esta havia
participado do desenvolvimento de um sistema de indicadores, denominado SISIND-NET?,
através de parceira firmada com o NORIE - UFRGS, no qual havia sido concebido e
implementado um indicador de avaliagcdo de fornecedores de méo de obra.

Na empresa B, o estudo se estendeu desde setembro de 2007 ate abril de 2008. A exemplo do
estudo de caso anterior, o estudo foi dividido nas fases de compreensdo e implantacdo, que

sdo explicadas a seqguir.
4.3.2.1 Fase de compreenséo

A fase de compreensdo teve como objetivo analisar o sistema de avaliacdo de desempenho
que vinha sendo utilizado pela empresa, incluindo a forma como era implementada e os
atributos e critérios utilizados nas avaliacGes, sua periodicidade, e a forma de retro-
alimentacdo dos fornecedores. Assim, foram obtidas informagdes sobre o perfil dos
fornecedores de mao de obra da empresa e como estes eram escolhidos.

Diferentemente do estudo de caso anterior, neste ndo foram entrevistados diversos
representantes da empresa, uma vez que 0 processo de avaliacdo de fornecedores era de
responsabilidade apenas do gerente de producdo da empresa e que também era responsavel
pela execucdo dos empreendimentos, sendo este o Unico representante da empresa
entrevistado com vistas a entender o processo de avaliacdo de desempenho.

Foram realizadas trés entrevistas com o referido gerente de producdo. Na primeira foi
definido como seria desenvolvido o trabalho e discutidas possibilidades de melhorias a serem
implementadas a partir das dificuldades da empresa. Além disso, foram identificados os
empreendimentos a serem analisados e 0s subempreiteiros que seriam convidados a participar.

A segunda entrevista buscou entender como funcionava o sistema de avaliacdo de

% O SISIND-NET é um projeto que foi desenvolvido pelo Grupo de Gerenciamento e Economia de construgées
(GEC) do NORIE - UFRGS com o objetivo geral de desenvolver e implementar um sistema de indicadores para
Benchmarking para a industria da construcdo (COSTA et al., 2005).

Guilherme Biesek (gbiesek@gmail.com). Dissertagdo de Mestrado. Porto Alegre. PPGEC/UFRGS, 2008.



61

desempenho e o contetudo das planilhas de avaliagdo. Finalmente, a terceira entrevista foi
realizada apos a analise das avaliagcdes de diversos empreendimentos, visando a apresentar 0s
dados coletados, assim como dirimir quaisquer davidas que tenham surgido nessa analise. A
duracdo média dessas entrevistas foi de 45 minutos.

Foram analisadas todas as avaliagcdes disponiveis em formularios preenchidos a méo e que
estavam no arquivo da sede da empresa, totalizando 244 formularios™, sendo 104 referentes a
avaliacOes de materiais, 101 de servicos e 39 de projetos. Essas avaliacBes foram realizadas
no periodo que compreendeu outubro de 2002 até janeiro de 2007, considerando um total de 7
empreendimentos. A figura 12 apresenta o nimero de fornecedores avaliados e o total de itens
de avaliacdo que foram necessarias para seu preenchimento nos sete diferentes

empreendimentos.

Empreendimento A B C D E F G | Total
NUmero de Proj 6 6 5 5 6 6 5 39
diferentes Serv | 24 20 9 10 16 11 11 101
fornecedores  Mat | 19 16 12 12 15 15 15 104
avaliados Total | 49 42 26 27 37 32 31 | 244
Proj | 42 42 35 35 42 42 35 273
Total deitens Serv | 144 108 54 60 96 66 66 594

avaliados Mat | 190 180 120 120 150 150 150 | 1060

Total | 376 330 209 215 288 258 251 | 1927

Figura 12: Detalhes das avaliacbes de desempenho dos
empreendimentos analisados.

Adicionalmente, considerando a possibilidade de utilizar indicadores do processo de
planejamento e controle da producdo, tais como o Percentual de Pacotes Concluidos (PPC), o
pesquisador acompanhou algumas reunides de planejamento semanal realizadas no
empreendimento A, utilizando a observacdo direta. A observacdo direta ocorre quando o
pesquisador apenas registra os fatos e eventos relevantes que foram observados, preservando a
impessoalidade do pesquisador. A vantagem das observacbes é a possibilidade de obter
determinadas informacGes que seriam inacessiveis por outros meios de investigacao cientifica
(YIN, 2001).

10 Esses formularios representam o desempenho do fornecedor por entrega do produto, seja ele um projeto, um
material ou um servico. Logo, os fornecedores de servico, por exemplo, foram avaliados uma Unica vez, mesmo
gue entregassem um servigo por um longo periodo.
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4.3.2.2 Fase de implementagéo

Com base no diagnostico realizado na fase anterior, foram sugeridas melhorias no sistema de
avaliacdo de desempenho. Foi reformulada a planilha de avaliacdo, assim como foi proposta
uma nova forma de armazenamento dos dados, e explicitado o processo de avaliagdo através
de um diagrama de fluxo de dados. Para isso, inicialmente foram realizadas duas reunides de
trabalho para discutir a nova planilha de avaliacdo para fornecedores de servigcos: uma apenas
com o gerente de producdo e a outra que envolveu, além do gerente de producdo, um
subempreiteiro, 0 mestre-de-obras e dois estagiarios. O roteiro dessas reunides de trabalho
seguiu basicamente o roteiro utilizado no estudo de caso A, com pequenas diferencas
(Apéndice C).

A nova proposta de planilha de avaliacdo de desempenho foi baseada na planilha
desenvolvida no estudo de caso A e nas proprias dificuldades encontradas na prépria empresa.
Além disso, as planilhas existentes serviram como ponto de partida para a definicdo dos
atributos que precisavam ser avaliados. Finalmente, os atributos contidos nos dispositivos de
divulgacdo dos resultados nos canteiros de obra serviram como uma fonte de evidéncia
alternativa para identificar a necessidade de atributos.

Na segunda reunido, a proposta de planilha modificada foi discutida com os demais
participantes. Estes foram questionados quanto a adequacao dos atributos, dificuldade de
realizacdo da avaliacdo na freqliéncia proposta, e sugestdes de possiveis atributos que nédo
estavam contemplados na planilha apresentada.

Definida a planilha que seria utilizada, iniciou-se a fase de testes, realizados no Unico
empreendimento que estava em execucdo da empresa construtora no momento do estudo.
Esse empreendimento pode ser considerado um exemplo tipico da empresa, sendo composto
por uma torre Gnica com 52 apartamentos de dois dormitdrios. Participaram dos testes trés
subempreiteiros: instalages hidréulicas, estrutura (formas, ferragem e concretagem) e
alvenaria. Eles foram escolhidos por serem, segundo o gerente de producdo, 0s Unicos
servigos disponiveis no momento que tinham impacto no empreendimento. Os servicos de
alvenaria e de estrutura eram executados pela mesma empresa subempreiteira. No momento
do estudo, o empreendimento estava com a sua estrutura quase concluida, enquanto que o
servico de alvenaria estava com aproximadamente 50% de suas tarefas realizadas e sendo
acompanhado aproximadamente no mesmo ritmo pelo servico de instalacBes hidraulicas.
Assim, os responsaveis de cada um desses servigos foram solicitados a realizar uma auto-

avaliacdo com base na planilha proposta. Da mesma forma, o engenheiro responsavel fez a
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sua avaliacdo dos trés subempreiteiros. Os resultados dessas avaliagfes foram confrontados e
discutidos em duas reunides, que contaram com a participacdo do engenheiro responsavel do
empreendimento, do mestre-de-obras (representando tanto o servigo de alvenaria quanto o
servico de estrutura) e do subempreiteiro de instalagdes hidraulicas. O mestre-de-obras foi
escolhido para participar dessas reunides em funcdo da falta de disponibilidade do
subempreiteiro, assim como em funcdo do seu maior envolvimento diario com a obra. Ja 0
subempreiteiro do servico de instalacBes hidraulicas foi escolhido por estar sempre presente
nas reunides de planejamento, possuir bastante envolvimento com os assuntos da obra e ter
conhecimento sobre questdes ligadas ao planejamento.

Numa reunido discutiram-se as avalia¢Oes referentes ao més de fevereiro de 2008 e em outra
as avaliacOes referentes aos meses de marco e abril de 2008. Essas reunides tiveram o
objetivo de entender como a participacdo do subempreiteiro na reunido poderia proporcionar
melhoria no relacionamento, as dificuldades de realizar essas reunides, o interesse dos
participantes neste tipo de reunido, bem como identificar possiveis conflitos existentes. O
tempo de duracdo dessas reunides foi de aproximadamente 30 minutos, sendo realizadas apés
uma das reunides de planejamento semanal que ocorreram no referido més. As reunides foram
coordenadas pelo engenheiro responsavel pela obra, sendo que o autor teve o papel de
observador participante.

Para fortalecer os resultados obtidos nas avalia¢Ges, os resultados do PPC foram analisados e
comparados com as avaliagdes. Foram obtidos os resultados referentes ao periodo de 10 de
marco até 28 de abril de 2008, possibilitando tanto a analise do percentual obtido por cada

subempreiteiro, como da razéo dos problemas ocorridos.

4.4 ANALISE

A andlise dos dados contou com uma primeira andlise isolada de cada caso (within-case
analysis) e, posteriormente, uma andlise cruzada entre os estudos de caso, buscando a
identificar de similaridades e diferencas nas conclusdes dos dois estudos (cross-case
analysis).

Em cada caso, foram analisados os dados obtidos das avaliagdes ja realizadas, estejam elas

disponiveis em meio digital (empresa A) ou em formularios preenchidos a mao (empresa B).

110 PPC referente ao més de fevereiro ndo estava disponivel para analise, mesmo que o periodo de teste tenha
considerado dados deste més.
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Com isso foi possivel entender os problemas existentes em cada uma das empresas, assim
como entender como as solugdes apresentadas contribuiram para a redugdo dos mesmos.
Além disso, através de entrevistas abertas, foram analisadas as percepcdes tanto por parte de
representantes da empresa construtora quanto dos subempreiteiros. Isso possibilitou
complementar a andlise dos dados obtidos por outras fontes de evidéncia. Isso ainda foi
importante para que o conteldo das avaliacGes considerasse também as necessidades dos
subempreiteiros, visando a incentivar os mesmos a melhorar o seu proprio processo e
incentiva-los a conhecer e entender o processo de avaliacéo.

Ja com relacdo aos sistemas de informacdo, buscou-se entender como ocorria a troca de
informacdes entre as varias entidades de um processo, passando pela identificacdo das
informacdes requeridas por cada entidade e o fluxo das mesmas, assim como 0s responsaveis
por sua difuséo.

Assim, comparando os sistemas de avaliacdo das empresas com as recomendagdes obtidas
com a revisdo da literatura, o pesquisador pdde sugerir uma série de melhorias visando ao
estabelecimento de um novo sistema de informacdo que fosse eficaz, e que pudesse interligar
todos envolvidos no processo. Além disso, buscou-se identificar os fluxos inexistentes, mas
que deveriam estar presentes no sistema de avaliacdo de maneira a gerar informacgdes com
melhor qualidade.

Para facilitar essa comparacdo, o pesquisador realizou a representacdo dos sistemas de
avaliacdo de desempenho através do diagrama de fluxo de dados e do diagrama de atividades.
Com o proposito de representar a funcionalidade do sistema, o diagrama de fluxo de dados
apresenta os varios processos, detalhando o fluxo de informacéo e as ligacOes entre esses
processos, assim como a base de dados e os agentes que estdo ligados ao sistema (LEE,
WYNER, 2003). Da mesma forma, o diagrama de atividades representa uma sequéncia de
passos em um processo de negocio, permitindo um melhor entendimento do fluxo de
informacdo (BRADFORD; RICHTERMEYER; ROBERTS, 2007). Esses diagramas também
foram adicionados aos documentos da empresa, para facilitar o entendimento dos envolvidos.
Além disso, através dos testes, buscou-se analisar se as alteraces propostas foram adequadas
e de que maneira estas contribuiriam para os objetivos do trabalho. Assim, buscou-se analisar
as razdes pelas quais os problemas existentes ndo estavam sendo contemplados pelas
avaliacOes utilizadas, assim como identificar se as modificacdes propostas solucionaram esses
problemas. Essa anélise também foi importante para verificar em que extensdo as melhorias

propostas contribuem para a relacdo entre a empresa e seus subempreiteiros.
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4.5 PROPOSICAO DE DIRETRIZES

Com base nos estudos de caso e na analise realizada foram propostas diretrizes para melhorar
a gestdo de subempreiteiros com base na avaliagdo de desempenho dos mesmos. Essas
diretrizes foram também construidas com o auxilio da revisdo bibliografica, que
proporcionaram uma base conceitual para discutir a adequacao das melhorias sugeridas.
Assim, foram recomendados aspectos importantes para a definicdo de um sistema de
avaliacdo adequado, envolvendo questBes relacionadas a estruturagdo do processo de
avaliacdo, procedimento para selecionar os subempreiteiros, atributos a serem considerados,
bem como maneiras de utilizar os sistemas de informacdo para apoiar as atividades de
avaliacdo. Esses aspectos foram descritos considerando o contexto limitado do estudo, mas
discutidos frente a possibilidade de expandi-los para outros contextos.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados de ambos os estudos de caso. Inicialmente é
apresentado o estudo de caso realizado na empresa A, relatando o que foi identificado na fase
de compreensdo e em seguida discutindo a implementacdo. Apos, uma apresentacao similar é

realizada para o estudo na empresa B.

5.1 ESTUDO DE CASO A

5.1.1 Diagnostico do sistema de avaliacdo existente

O desenvolvimento e implementacdo dos procedimentos de avaliacdo de subempreiteiros na
empresa A tinham como objetivo atender os requisitos de certificacdo do seu sistema de
gestdo da qualidade e também contribuir para a gestdo dos diversos fornecedores com 0s
quais se relacionava, principalmente no sentido de prover meios para difundir o desempenho
dos fornecedores por toda a empresa. O fato de que os fornecedores, de uma forma geral,
necessitavam lidar com varios departamentos e empreendimentos da empresa, fazia com que
os mesmos fossem avaliados de maneira distinta pelos diferentes integrantes da empresa.
Assim, um fornecedor que tinha um 6timo desempenho em determinada obra, por exemplo,
poderia estar alcancando este resultado em razdo de ndo oferecer servicos com qualidade

minima em outros empreendimentos desta mesma empresa construtora.

Para cumprir esses objetivos, a empresa A possuia um sistema de avaliacdo de desempenho
que envolvia diferentes tipos de fornecedores. Entretanto, na grande maioria dos casos, eram
executadas avaliagOes referentes a subempreiteiros, pelos quais a empresa tinha um maior
interesse de acompanhamento através das avaliacfes. Esse interesse se justificava em funcédo
desse tipo de fornecedor envolver mao-de-obra, que, segundo 0s gestores da empresa,
apresentavam uma das maiores dificuldades de controle, principalmente por exigir muito

cuidado com questdes de produtividade e legais.
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Esses fornecedores deveriam ser submetidos, segundo as diretrizes da empresa, a trés sistemas

de avaliagéo independentes:

a) avaliacdo da empresa: realizada pelo setor de orcamentos, buscava avaliar
principalmente o preco e o prazo da proposta, além da qualidade do produto

como um todo;

b) avaliacdo da obra: realizada pelos engenheiros de producéo, buscava avaliar
principalmente a produtividade do subempreiteiro e a qualidade do processo,

incluindo alguns atributos de seguranca e de participacdo em reunioes;

c) avaliacdo da seguranca: realizada pelos técnicos de seguranca ou pelo
engenheiro de producédo, buscava avaliar principalmente a documentacdo de
seguranca entregue, a utilizacdo de Equipamentos de Protecdo Individual

(EPI), a execucdo de protecdes coletivas.

Entretanto, através da consulta ao banco de dados de avaliacdes realizadas, foi possivel
identificar que apenas as avaliagOes da obra estavam sendo realizadas sistematicamente. As
outras duas avaliagOes (empresa e seguranga) ndo eram regularmente implementadas por um
conjunto de razbes. A primeira delas estd ligada a sobreposicdo entre os sistemas de
avaliacdo, ja que tanto as avaliacBes da empresa quanto as avaliacdes da seguranca possuiam
atributos que estavam presentes na avaliacdo da obra. Além disso, a estrutura utilizada na
avaliacdo da seguranca era diferente das demais, o que impedia a reunido dos resultados dos

trés sistemas de avaliacdo independentes.

Assim, a planilha de avaliacdo da obra era a Unica que estava sendo utilizada, sendo
preenchida pelo engenheiro de producdo, responsavel por cada empreendimento, que
preenchia todos os itens presentes. Entretanto, caso fosse necessario, o engenheiro consultava
outras pessoas da organizacdo para responder alguns itens sobre os quais ndo tinha total
conhecimento, como, por exemplo, 0 quesito entrega de documentacdo, que normalmente

demandava uma consulta com o setor administrativo da empresa.

A escolha dos fornecedores a serem avaliados era realizada através de reunies no inicio de
cada empreendimento, envolvendo o coordenador de or¢amentos, coordenador comercial,
engenheiro de producdo, entre outros participantes que estavam envolvidos de alguma forma
no empreendimento. Nessas reunides eram definidos os fornecedores a serem considerados

como de alto impacto para 0 empreendimento em questdo e que, portanto, precisavam ser
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avaliados. Essa definicdo deveria determinar a escala de importancia no empreendimento em
relacdo a alguns critérios: valor de contrato, impacto no produto, impacto no prazo, carater
tecnoldgico e interdependéncia. Entretanto, segundo as entrevistas com representantes da
empresa, essa definicdo ndo ocorria de maneira sistematica, escolhendo-se os fornecedores de
alto impacto de maneira informal, sendo que o valor de contrato era normalmente o fator mais

influente na escolha.

Essas avaliacOes, segundo as diretrizes da empresa, deveriam ser realizadas mensalmente com
os ditos fornecedores de alto impacto. Entretanto, isso ndo era cumprido rigorosamente, sendo
a periodicidade das avaliacdes variavel em funcdo da obra. Em alguns casos, a recomendacao
de avaliacdo mensal era cumprida em funcdo somente do elevado grau de exigéncia do
cliente. J& em empreendimentos com reduzidos prazos de execucdo ou nos quais ndo havia
um alto nivel de cobranca por parte do cliente, as avaliacbes eram realizadas apenas ao final

do servigo.

Os resultados obtidos nas avaliacbes deveriam ser apresentados na chamada reunido de
analise critica, que ocorria semestralmente. O fornecedor que tivesse nota inferior a cinco
seria chamado pela empresa para se justificar e propor solucgdes para os problemas existentes,
apresentando um plano de melhorias. Em alguns casos poderia até mesmo ser excluido do
cadastro da empresa construtora. Da mesma forma, os fornecedores que obtivessem as
maiores notas poderiam, em alguns casos, ser premiados e homenageados. Entretanto,
segundo relato dos participantes da empresa entrevistados, isso também ndo ocorria

sistematicamente.

Os dados provenientes das avaliagcbes alimentavam um documento chamado anélise do
desempenho do empreendimento (ADE). Este documento compreendia, dentre uma série de
itens, a avaliagdo de desempenho de todos os fornecedores de alto impacto do
empreendimento em questdo. Entretanto, a necessidade de se consultar as ADE’s de cada
empreendimento para a obtencdo do histdrico de cada fornecedor fazia com que este tipo de
informacdo fosse obtido através de consulta informal com algum colega de empresa que ja
tivesse algum envolvimento com determinado fornecedor. Em outros casos, um determinado
fornecedor era contratado para um novo empreendimento sem se ter conhecimento do seu

retrospecto em obras anteriores na propria empresa.

A empresa jad havia tomado algumas providéncias buscando solucionar esse problema,
evidenciando o seu interesse em disseminar as informagfes sobre o desempenho dos seus

fornecedores em toda a organizagdo. A tentativa da criagdo de um banco de dados disponivel
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para diferentes setores dentro da empresa é um exemplo disso. Entretanto, segundo o0s
entrevistados, essas medidas ndo obtiveram sucesso em funcéo de dificuldades de manutencéo
desta base de dados e pela falta de conhecimento dos participantes da empresa para utilizacdo
das ferramentas escolhidas. Além disso, havia certo receio quanto ao vazamento de
informagdes, j& que a ADE continha também itens confidenciais referentes a cada
empreendimento, que ndo podiam ser disponibilizados a todos os membros da organizacéo.
Assim, o problema da empresa relacionado a divulgacdo das informag6es do desempenho dos

fornecedores continuou a existir.

Além disso, a falta de repasse de informacgdes do desempenho dos fornecedores ndo era
apenas um problema interno da empresa. Os proprios fornecedores também tinham
dificuldades em acessar as informacGes de seu desempenho, ao menos ndo de maneira
sistematica. Todos os trés subempreiteiros entrevistados disseram nao conhecer o seu
desempenho junto a empresa construtora, nem mesmo 0s requisitos que eram considerados
nas avaliacOes realizadas. Eles alegaram que tomavam conhecimento dos requisitos e dos
eventuais problemas existentes através da cobranca informal do engenheiro de producéo, o

gue em alguns casos contribuia para dificuldades de relacionamento.

A figura 13 apresenta o diagrama de fluxo de dados real do sistema de avaliagdo de
desempenho da empresa A, embora nem todas as atividades listadas ocorressem

sistematicamente.

(1 |coord. _O_rgament(ﬂ ) (4] Qualidade )
f Deﬁ;”N IEISta dor Al LArmazenardados D2 | Banco de dados ADE’s
ornecedor f
Ornecedon empreendimentos
Listal
Fornecedor Al
(3 \Eng. F;esponsével\ Avaliacs
Executar Vallacoes ¥ pg ADE
avaliacéo
Produto
L
( 2\ Fornecedor Plano de ago 5\ Qualidade W
Entregar Realizar reunido de
produto ) \___ andlise critica

Figura 13: Diagrama do fluxo de dados real do sistema de avaliacdo
de fornecedores da empresa A.
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Além do sistema de avaliacdo apresentar problemas, o préprio conteldo das avaliagdes
contava com algumas dificuldades. Alguns atributos apresentavam inadequacdes na sua
definicdo, sendo extremamente vagos e de dificil compreensdo. Este é o caso do item
referente ao comprometimento dos funcionarios, no qual se perguntava se estes eram
comprometidos com a qualidade, ética, seguranca do trabalho e meio ambiente. Além da alta
subjetividade existente em cada um desses requisitos, varios quesitos estavam presentes em
um dnico atributo, o que dificultava a atribuicdo de uma nota Unica por parte dos avaliadores.
Esse problema era agravado pela falta de critérios para avaliar, sendo cada item respondido de
acordo com as percepcdes dos diversos avaliadores.

Embora nédo estivesse sendo utilizada, a planilha de avaliacdo da seguranca era a unica que
continha os critérios a serem utilizados na avaliacdo. Essa planilha foi desenvolvida em
estudo anterior realizado na empresa por Cambraia (2004) e aplicada em um dos
empreendimentos realizados pela empresa A. A planilha continha atributos, subatributos e

uma escala de avaliacdo, conforme o exemplo mostrado na figura 14.

Atributo Subatributo  Nota Critérios
10 O subempreiteiro dispds de EPI no
canteiro sempre que foi necessario
Fornecimento O subempreiteiro necessitou recorrer a
EPI de EPI 05 contratante para atender as necessidades

de EPI
A subempreiteira imp0s restri¢cdes ao
fornecimento de EPI quando requisitada
Figura 14: Exemplo apresentando a estrutura utilizada na planilha de
avaliacéo da seguranca.

No trabalho conduzido nesta empresa com trés subempreiteiros, Cambraia (2004) identificou
melhoria no desempenho dos mesmos ao longo dos trés meses em que essa avaliacdo foi
conduzida. A utilizacdo dessa estrutura possibilitou neste caso que tanto a empresa
construtora quanto o subempreiteiro seguissem 0s mesmos critérios, promovendo a discussdo
das eventuais diferencas e incentivando o avaliado a cumprir as exigéncias. Além disso, o
subempreiteiro sabia previamente quais 0s requisitos deveria cumprir e qual 0 seu

desempenho obtido, possibilitando tomar medidas para melhoria de imediato.

Além da falta de critérios para avaliar, as planilhas de avaliacdo faziam uso dos mesmos

atributos para avaliar todos os fornecedores definidos como de alto impacto, ainda que o0s
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mesmos possuissem caracteristicas distintas. Assim, as avaliacbes continham um grande
numero de atributos como forma de contemplar as diferentes caracteristicas existentes.
Embora a empresa A tenha desenvolvido diferentes planilhas de avaliacdo de desempenho de
fornecedores, o conjunto de planilhas utilizadas no momento do estudo possuia um total de 36
atributos, sendo 8 da avaliacdo da empresa, 16 da avaliagdo da obra e 12 da avaliacdo da

seguranca.

Uma das consequéncias do elevado numero de atributos foi observada nos resultados das
planilhas preenchidas que foram analisadas. Nessas, foi possivel identificar que grande parte
dos atributos ndo podia ser preenchida, considerados “nédo aplicaveis”. De todas as planilhas
analisadas, que totalizaram 4822 itens avaliados, 1802 (37%) atributos ndo puderam ser
avaliados, pois as caracteristicas do fornecedor ou do empreendimento impossibilitavam o seu

preenchimento.

O elevado nimero de atributos “ndo aplicaveis”, decorrentes de avaliagdes muito abrangentes,
também foi comprovado com algumas alteracdes que as planilhas sofreram antes mesmo da
realizacdo deste estudo. Foi o caso das planilhas utilizadas em determinado empreendimento
da empresa: durante o periodo que o engenheiro responsavel utilizou a planilha padréo, 46%
das respostas eram respondidas como “ndo aplicavel”. Apds a realizacdo de ajustes na
planilha, tornando-a mais proxima das necessidades particulares daquele empreendimento,

esse numero caiu para 17%.

A inadequacdo das planilhas também foi confirmada pelas entrevistas realizadas com o0s
engenheiros de producdo responsaveis pela realizacdo das avaliac@es da obra. Estes relataram
que os resultados das avaliacbes ndo retratavam o verdadeiro desempenho do fornecedor,
alegando que cada fornecedor precisava ser avaliado de maneira distinta em cada
empreendimento. Embora entendessem que as planilhas possuiam um nimero demasiado de
itens para avaliar, os entrevistados alegaram que isso era necessario, dado ao amplo escopo de
atributos necessarios para avaliar distintos fornecedores nos diversos empreendimentos da

empresa.

Mesmo com um elevado numero de atributos, algumas vezes o avaliador entendia que 0s
mesmos ndo respondiam de maneira adequada o desempenho do fornecedor. Para suprir essa
dificuldade, as planilhas continham um campo destinado a observacdes. Neste, o avaliador
podia inserir aspectos que ndo tinham sido contemplados ou reforcar algo que achasse
oportuno. Com base na analise do contetdo desse item, foi possivel identificar que as
observagdes mais citadas estavam relacionadas a produtividade e aos problemas financeiros
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dos fornecedores, representando respectivamente 29 e 26% do total das observacdes
assinaladas. Embora essas observac6es tenham sido citadas em alguns casos para demonstrar
a satisfacdo do avaliador através de elogios, na maior parte das vezes elas expressavam a

insatisfacdo com o desempenho do fornecedor.

Além desta planilha de avaliacdo apresentada, estava sendo desenvolvida na empresa uma
planilha de avaliacdo paralela (Anexo A) para conter apenas comentarios dos engenheiros de
producdo. Assim, sempre gque entendesse como necessario, o engenheiro de producdo poderia
realizar uma avaliacdo descritiva de algum subempreiteiro, sem uma periodicidade definida
para isso. Entretanto, até o final da coleta de dados do pesquisador na empresa, ndo havia sido

realizada qualquer avaliacédo através destas planilhas.
5.1.2 Diretrizes gerais para o sistema de avaliacdo

No seminario realizado na empresa para apresentacdo das propostas e defini¢cdo das mudancas
a serem implementadas, optou-se por substituir as trés planilhas independentes de avaliacdes
por uma unica planilha de avaliacdo que contivesse as avalia¢cBes dos diversos setores da
empresa. Entretanto, considerou-se necessario ter a possibilidade de ajustar os atributos de
acordo com o tipo de subempreiteiro. Para isso, era preciso realizar uma classificacdo dos
atributos e também um procedimento para definir os atributos a serem considerados na
avaliacdo dos subempreiteiros. Ficou definido também que era necessario desenvolver
documentos para explicitar o funcionamento do novo sistema de avaliagdo, com o objetivo de
difundi-lo pela empresa.

Inicialmente, foi definida uma nova estrutura do sistema de avaliacdo, sob as quais 0s
processos de avaliacdo dos diferentes setores foram construidos. Assim, a nova planilha de
avaliacdo foi construida coletando as necessidades dos diversos setores da empresa, porém
todas elas estruturadas segundo 0 mesmo padrao:

a) definicdo dos setores envolvidos: representam os diversos departamentos da

empresa envolvidos de alguma forma com o servigco do subempreiteiro;

b) definicdo dos atributos pertinentes: referem-se aos requisitos que o
subempreiteiro deve apresentar e sob 0s quais sera observado;

c) desdobramento de subatributos: recurso usado para facilitar a avaliacdo dos
atributos, criando uma hierarquia de atributos, que pode ser desdobrada tantas

vezes quantas forem necessarias;
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d) definicdo de critérios para avaliar e respectiva escala de desempenho: visam a
orientar os avaliadores na atribuicdo das notas, tornando a avaliacéo realizada

por diferentes pessoas mais consistente.

A figura 15 apresenta esquematicamente a estrutura do sistema de avaliacdo de desempenho

proposta.

SETORES
ATRIBUTOS
SUBATRIBUTOS

CRITERIOS PARA AVALIACAO

ESCALA DE DESEMPENHO

Figura 15: Estrutura do sistema de avaliagdo de desempenho.

Além dessa estruturacdo, foram definidas algumas diretrizes sob as quais o sistema de

avaliacdo foi construido:
a) classificar os subatributos em trés categorias,

- bésico: sdo os subatributos considerados extremamente importante pela
empresa e que seriam utilizados em todas as avaliagcfes. Por essa razao esses
subatributos precisam ser limitados a um namero restrito, abordar questdes

gerais e serem de f4cil avaliacdo;

- avancado: utilizados para avaliar somente 0s subempreiteiros mais
importantes, proporcionando uma avaliagdo mais detalhada. Representam
uma avaliagdo com um numero maior de subatributos e possuem uma

dificuldade maior na avaliacdo;

- especifico: utilizados para avaliar casos particulares em funcdo das
caracteristicas do empreendimento ou do subempreiteiro que exigem a

avaliacdo de tais subatributos;
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estabelecer procedimento de classificacdo do tipo de subempreiteiro para
determinar o conjunto de subatributos pelo qual o subempreiteiro deve ser

avaliado;

manter o sistema tdo simples quanto possivel, restringindo avaliagbes mais
detalhadas apenas para fornecedores com elevado grau de importancia;

IlZ

tornar o processo informatizado, com 0 uso de planilhas Excel™, permitindo

reduzir o trabalho envolvido no processo de avaliacao;

definir os responsaveis e envolvidos nas diversas atividades, sejam elas

referentes a coleta, ao processamento ou a disseminacao das informacdes.

5.1.3 Setores a serem envolvidos no processo de avaliacédo

A partir dos atributos existentes nas planilhas antigas e das entrevistas realizadas com os

participantes da empresa, foram escolhidos os seguintes setores para participar das avaliacoes:

a)

b)

orcamento: a esse setor foi atribuido o papel de avaliar uma parte dos atributos
presentes na antiga planilha de avaliacdo da empresa. Passou a ser
responsabilidade do mesmo avaliar a qualidade das propostas do
subempreiteiros na fase de orgamento, as quais tem um importante papel na

elaboracdo de propostas para os diversos clientes da empresa construtora;

administrativo: as questdes administrativas também eram tratadas na planilha
de avaliacdo da empresa. No novo sistema de avaliacdo, passou a haver uma
avaliacdo especifica por parte do setor administrativo da empresa,
considerando a entrega de documentos e obrigagdes legais, considerado pelos

entrevistados como requisitos importantes na avaliacdo de subempreiteiros;

seguranca: foi mantida a avaliagdo do setor de seguranca, considerado pela
empresa como de grande importancia na gestdo dos subempreiteiros,
evidenciada pela existéncia de uma extensa planilha de avaliagcéo de segurancga.
No novo sistema, decidiu-se ajustar esta planilha, para torna-la compativel com

as avaliacOes dos demais setores;

12 Este tipo de planilha foi escolhido em funcéo do conhecimento dos integrantes da empresa acerca da sua
operacionalizagdo, assim como pelo fato da empresa deter de licenca para o seu uso em todos os seus

computadores.
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d) qualidade: estava sendo avaliada até entdo por alguns atributos presentes na

avaliacdo da obra. Entretanto, foi criada uma avaliacdo especifica deste setor
para analisar a eficacia dos processos dos subempreiteiros, ja que havia uma
grande necessidade por parte da empresa em atender tanto as normas de
certificacOes quanto a elevada exigéncia dos seus clientes;

producdo: buscava avaliar principalmente a produtividade dos subempreiteiros,
por ser esse um dos requisitos mais importantes para uma empresa que
constantemente produzia empreendimentos com prazos curtos. Essa
importancia foi evidenciada pela presenca de questdes de produtividade no
espaco destinado para observacdes nas planilhas preenchidas. Alem disso,
buscava avaliar também o atendimento por parte dos subempreiteiros a

defini¢des da contratante, cuja importancia foi ressaltada nas entrevistas.

5.1.4 Definicéo do sistema de avaliacdo

Inicialmente, para deixar claro o fluxo de informacdes e as responsabilidades de cada

envolvido, foi elaborado um diagrama de fluxo de dados (Figura 16), que passou a fazer parte

do novo procedimento da empresa.

5 Producéo

Executar avaliagdo
descritiva

producdo

Avaliagdo
descritiva
o S,
1 Suprimento 2 Orcamento Avaliacdo (6 Suprimento
Definir categorias Executar avaliagdo | orcamento Armazenar e J.‘ Banco de dados
subempreiteiros orgamento divulgar avaliagdes subempreiteiro
3a Seguranca
Executar avaliagdo
v
g8 __ SEE Subempreiteiro
3L 3b| Administrativo o
g2 = ® a0 52
s S . Execut_ar_ aval_lagao S s 2 &
s 5 administrativo &S S §
28| T2 8%
- 3c Qualidade z8 ‘_5 ]
Executar avaliacdo 8
qualidade
3d Producéo 4 Producéo
|| Executar avaliacdo Reunir e discutir
avaliagdes

Figura 16: Diagrama do fluxo de dados do sistema de avaliacdo de
desempenho.
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O novo processo inicia com a definicao dos tipos de subempreiteiro (Atividade 1) para que as
avaliacOes apropriadas sejam utilizadas. Essa atividade deve ser realizada atraveés de uma
reunido no inicio de cada empreendimento, na qual é preenchida a planilha de definicdo dos
tipos de avaliagdo a utilizar para cada subempreiteiro. Essa atividade é de responsabilidade do
setor de suprimentos™®, embora envolva outros participantes da empresa, cuja presenca varia
de acordo com o tipo de empreendimento.

Uma vez customizadas as planilhas de avaliacdo para cada tipo de subempreiteiro, séo
iniciadas as atividades de avaliacdo por parte dos varios setores (atividade 2 e 3). A atividade
2 ocorre antes da contratacdo da obra, num momento distinto das demais avaliagdes, as quais
séo realizadas ap0s o inicio da obra.

Definiu-se que, em caso de empreendimentos muito pequenos, as avaliagdes poderiam ser
realizadas unicamente pelo engenheiro de producéo, eliminando a necessidade da atividade 4.
Caso contrério, a atividade 4 possibilitaria a reunido dos dados obtidos nas avalia¢cdes de cada
setor, assim como a discussdo entre os integrantes da empresa acerca do desempenho dos
subempreiteiros como um todo. Além disto, a atividade 4 constitui-se momento oportuno para
realizar reunido com 0s respectivos subempreiteiros de modo a confrontar os resultados das
avaliacOes obtidos tanto pelo subempreiteiro como pela empresa construtora, a exemplo do
que foi desenvolvido na empresa B (mais informacgdes em 5.2.2), e que ja havia ocorrido no
trabalho desenvolvido no setor de seguranca mencionado anteriormente.

A atividade 5 corresponde a reunido das avaliagdes descritivas. Essa atividade esta ligada a
atividade 6, uma vez que proporciona uma fonte alternativa acerca do desempenho dos
subempreiteiros. A atividade 6 retne informacGes advindas das avaliagdes de gerenciamento,
das avaliacbes realizadas pelo setor de orcamento e das avaliacBes descritivas. Essas
informacdes devem ser difundidas pela empresa e para os subempreiteiros, assim como
armazenadas na planilha de dados de avaliagdes dos subempreiteiros.

Além do diagrama de fluxo de dados, foi utilizado o diagrama de atividades, visando
explicitar a ordem das atividades e as responsabilidades de cada envolvido, sendo essas duas
representacfes adicionadas aos documentos da empresa. A figura 17 apresenta 0 mesmo
processo descrito anteriormente, porém utilizando o diagrama de atividades para sua

representacgao.

13 0 setor de suprimentos era composto pelos mesmos integrantes do setor de orgamentos, porém com papeis
distintos. O setor de suprimentos envolvia todas as atividades ligadas especificamente aos fornecedores, tais
como a prépria atividade 1, questdes de contratacdo, cadastro, repasse das informagoes, entre outras. O setor de
orcamentos, por sua vez, era restrito a elaboragdo de propostas para clientes.
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Suprimento Orgamento Producéo Administrativo Seguranga Qualidade

Definir categorias

subempreiteiros

l

Executar avaliagdo
seguranga

l

Executar avaliaco
qualidade

A 4
Executar avaliagdo
orgamento

A 4
Executar avaliagdo
producéo

A
Executar avaliagdo
administrativo

———

v

Reunir e discutir as
avaliagBes

AR

A 4
Armazenar e
divulgar as
avaliagBes

®

Figura 17: Diagrama de atividades do processo de avaliacdo de
desempenho.

Neste diagrama de atividades ndo foi inserida a atividade 5 do diagrama anterior, uma vez que
essa atividade ndo era realizada em momento definido, ocorrendo apenas quando 0s
avaliadores entendessem como necessaria a sua realizacdo. A grande dificuldade de ndo ser
definido um momento para a realizacdo da atividade € o fato da mesma poder cair em desuso,
como de fato aconteceu. Embora a proposta de realizacdo de avaliacfes descritivas tenha sido
feita antes da realizacdo do estudo de caso, nenhuma avaliacdo descritiva havia sido realizada
até o final da coleta do pesquisador.

5.1.5 Defini¢do do contetdo da planilha de avaliagéo

Escolhidos os setores envolvidos nas avaliagOes, partiu-se entdo para a elaboracéo da planilha
de avaliacdo. Assim, foram definidos atributos para cada setor, a partir da andlise das
planilhas antigas, dos problemas existentes, das recomendacdes da literatura. Em seguida,
esses atributos foram desdobrados em subatributos, que receberam critérios para avaliacdo
assim como uma escala de desempenho distribuida em quatro niveis (MS — muito satisfeito, S
— satisfeito, | — insatisfeito, MI — muito insatisfeito). Além disso, cada subatributo foi
classificado como sendo basico, avancado ou especifico. Para isso, foram analisadas as
antigas avaliacdes da empresa e da obra, uma vez que estas continham alguns atributos

repetidos.
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5.1.4.1 Orgcamento

No setor de orcamento, definiu-se que, além de avaliar a proposta oferecida pelo
subempreiteiro, era importante avaliar a sua atuacdo ap6s a contratacdo, ja que, segundo
relataram os representantes deste setor, surgiam muitos problemas associados a renegociacéo
depois do subempreiteiro estar contratado.

Em seguida, esses atributos foram desdobrados da seguinte maneira:
a) proposta

- entregar proposta no prazo: é importante, ja que a empresa pode perder uma
concorréncia se ndo entregar a proposta para o cliente em tempo habil;

- fornecer preco e prazo de pagamentos: é o subatributo mais importante do

setor, ja que sem ele a proposta para o cliente pode ficar inviabilizada;

- fornecer proposta com formatacdo e conteldos adequados: é importante pois
formatos inadequados exigem um trabalho adicional do setor para ajustar a
proposta, da mesma forma que o conteudo inadequado pode comprometer a

abrangéncia das responsabilidades do servico;
b) pos-contrato:

- participar das reunides de Processo de Desenvolvimento do Produto (PDP):
proveniente das avaliagdes antigas, esse subatributo é muito importante,
porém apenas em alguns empreendimentos. 1sso é evidenciado pelo elevado
indice de respostas “ndo aplicavel” que recebeu nas planilhas antigas: 91
dos 95 diferentes fornecedores avaliados receberam essa resposta. Em
funcdo de ser importante e, a0 mesmo tempo, raramente utilizado, esse

atributo foi classificado como especifico;

- renegociagdes: em algumas ocasides h& necessidade de renegociar a
proposta para ndo correr o risco de perder a concorréncia, porém nao
necessariamente em todos os empreendimentos. Por isso também foi

classificado como especifico.

A figura 18 apresenta o conjunto de atributos e subatributos e a respectiva classificacéo.
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S Atributo Subatributo Tipo

S Entregar proposta no prazo Avancado

% Proposta Fornecer preco e prazo de pagamento adequados Basico

g Fornecer proposta com formatacéo e conteddo Avancado

= adequados

% , Participar das reunides de PDP Especifico

. Pds-contrato - — —
Ser flexivel na renegociacédo Especifico

Figura 18: Atributos e subatributos do setor de orgcamentos,
classificados quanto ao tipo (basico avangado ou especifico).

Foram definidos critérios de avaliagdo para cada um desses subatributos, seguindo a
recomendacdo do entrevistado do setor. Com relacdo ao subatributo que avaliava a
pontualidade da proposta (“entregar proposta no prazo), por exemplo, foram estabelecidos 0s

critérios apresentados na figura 19.

Subatributo Nivel de satisfacéo Critérios
MS Antes do prazo solicitado.
Entregar S No prazo solicitado.

Depois do prazo, mas em tempo
habil para inserir na proposta.
Depois do prazo e sem tempo habil
para inserir na proposta.

proposta no I
prazo

MI

Figura 19: Critérios para avaliar o subatributo pontualidade da
proposta.

5.1.4.2 Administrativo

Neste setor, buscava-se avaliar unicamente a entrega da documentacdo, desdobrada em trés
subatributos. Assim, com base na planilha antiga, foi identificada a necessidade de avaliar o
atendimento do prazo de entrega tanto da documentacdo inicial quanto da documentacgéo
mensal. Além disso, em funcdo de uma nova exigéncia por parte dos clientes com o controle
de residuos do empreendimento, foi inserido na planilha de avaliacdo um subatributo que
avaliasse o atendimento do subempreiteiro a essa necessidade.

Como o controle de residuos ainda ndo é uma pratica exigida por todos os clientes, ele ficou
definido como sendo um subatributo especifico e apenas seria inserido na avaliagdo quando
necessario. Ja os subatributos referentes a documentacdo inicial e mensal eram de grande
importancia e precisavam ser inseridos em todas as avaliagdes, portanto foram classificados

como subatributos basicos. A figura 20 apresenta os atributos referentes a este setor.
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5 Atributo Subatributo Tipo
= Entregar documentos iniciais no Bésico
. < prazo _ _
% :é Documentacio Entregar documentos mensais no Basico
= prazo
'g Entrega os documentos de controle Especifico
de residuos

Figura 20: Atributos e subatributos do setor administrativo,
classificados quanto ao tipo (basico avancado ou especifico).

Para definicdo dos critérios a serem utilizados na avaliagdo, contou-se com alguns
procedimentos da empresa que, baseados nas normas e leis vigentes, especificavam 0s

documentos que precisavam ser entregues e 0 prazo para isso. Além disso, o entrevistado
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contribuiu com sua experiéncia para definir esses critérios, principalmente com relacdo aos

prazos necessarios. A figura 21 apresenta um exemplo de critérios utilizados para o

subatributo “Entregar documentos iniciais no prazo”.

Subatributo  Nivel de

Critérios

Entrega todos os documentos tanto da empresa quanto
dos funcionarios com dois dias de antecedéncia.

Entrega os seguintes documentos com dois dias de
antecedéncia: CNPJ valido, contrato social e alteragdes,
alvara atualizado e copia de ficha de registro.
Entrega os demais documentos com até uma semana de
atraso

Entrega os seguintes documentos com até uma semana
de atraso: CNPJ valido, contrato social e alteragdes,
alvara atualizado e copia de ficha de registro.

satisfacao

MS

Entregar S
documentos
iniciais no
prazo

I

Ml

Entrega os documentos com mais de uma semana de
atraso

Figura 21: Critérios para avaliar o subatributo “Entregar documentos

iniciais no prazo”.

5.1.4.3 Seguranca

No setor de seguranca, a construcdo da nova planilha foi facilitada pelos avangos existentes na

planilha antiga, precisando apenas adequé-la para que ficasse com a mesma estrutura das

demais. Assim, a escala de satisfacdo passou, por exemplo, a contar com cinco niveis de

avaliacdo, conforme os demais setores. Essa alteracdo foi motivada pela preferéncia dos
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integrantes da empresa, buscando preservar a mesma escala de desempenho que vinha sendo
utilizada ha um longo tempo e que possibilitava a melhor diferenciacao dos avaliados.

O grande numero de subatributos existentes na planilha anterior representava um problema
para este setor e precisava ser reduzido. Neste sentido, a categorizagédo dos mesmos foi muito
importante para reduzir o trabalho necessario para a avaliacdo. Assim, segundo o
representante do setor, os subatributos mais importantes eram: “Entregar a documentacao de
pessoal” (especifico de seguranca), “Utilizar e fazer manutencdo de EPI’s” e “Assistir o
funcionario em caso de acidente”.

O subatributo que avaliava a participacdo do técnico de seguranca possuia um elevado indice
de respostas “ndo aplicavel” e estava presente em duas planilhas antigas (obra e seguranca).
Além disso, dentre os 95 diferentes fornecedores avaliados, 48 (50,5%) obtiveram a resposta
“ndo aplicavel” em suas avaliagfes. Isso indica, por um lado, a elevada importancia do
subatributo e, por outro, aponta a sua elevada especificidade ja que em grande parte das
avaliaces esse subatributo ndo era avaliado. Esses fatos levaram a necessidade de torna-lo
um subatributo especifico. A figura 22 apresenta os diversos subatributos utilizados pelo setor

de seguranca.

Atributo Subatributo Tipo
Documentacdo  Entregar documentacao prevencionista legal Avancado
de seguranca Entregar documentacdo de pessoal Basico
Fornecer EPI Avancado
§ EPI Utilizar e fazer manutencédo dos EPIs Basico
o Utilizar e fazer manutencdo dos uniformes Avancado
qg; Técnico de Atender exigéncia da contratante Especifico
n Seguranca
S Assistir o funcionario em caso de acidente Basico
B Participar dos treinamentos Avancado
Medidas Preservar e manter as areas de vivéncia Avancado
Preventivas Executar protecOes coletivas Avancado
Dispor e zelar por maquinas, equipamentos e Avancado
ferramentas.

Figura 22: Atributos e subatributos do setor seguranca, classificados
quanto ao tipo (basico avancado ou especifico).

Os critérios existentes na planilha antiga ajudaram na formulacdo dos novos, sendo realizados
ajustes para que ficassem adequados a nova escala de desempenho. Foram também definidos
critérios para os subatributos novos. A figura 23 apresenta, como exemplo, 0s critérios
adotados para o subatributo “atendimento ao funcionario em caso de acidente”.
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Subatributo  Nivel de Critérios
satisfacao
MS Auséncia de acidentes

O subempreiteiro atende prontamente e adequadamente o
funcionario, disponibilizando responsavel que
acompanhe e encaminhe o funcionario acidentado.
Entrega de uma cdpia da CAT em até 8 dias ap6s o
acidente. Entrega do relatorio do acidente (em caso de
afastamento): maximo de duas semanas ap0s 0 acidente.
Embora entregue copia da CAT, o subempreiteiro atende
inadequadamente o funcionario, ndo tomando as medidas
necessarias. Entrega de uma copia da CAT em prazo
I superior a 8 dias ap0s o acidente. Entrega do relatorio de

acidente (em caso de afastamento): prazo superior a duas
semanas apos o acidente. Porém ndo atende
adequadamente o funcionario.
M O subempreiteiro ndo toma nenhuma das medidas acima.

Assistir o
funcionario
em caso de

acidente

Figura 23: Critérios para avaliar o subatributo “Assistir o funcionario
em caso de acidente”.

5.1.4.4 Qualidade

Neste setor, 0 subempreiteiro passou a ser avaliado pelo servico entregue, considerando a
necessidade de atender as expectativas da contratante; ndo existir retrabalhos, evitar prejuizos,
ndo comprometer o cronograma da obra, cuidar com a organizacdo e limpeza do posto de
trabalho, para facilitar a execucdo dos servigos, e transmitir uma boa imagem da empresa
construtora.

Assim, os subatributos “Fornecer servico que agregue valor ao produto” e “Fornecer servigo
que satisfaca o cliente” foram classificados como especificos em funcdo da elevada
subjetividade em aborda-los e da necessidade de analisar outros documentos que contivessem
avaliacOes descritivas dos clientes sobre o desempenho do subempreiteiro, inserindo-os na
avaliacdo apenas quando houvesse necessidade de realizar tal avaliacdo. A figura 24 apresenta
0s subatributos do setor qualidade, bem como a sua classificacdo. A exemplo do setor

administrativo, o setor qualidade foi composto por apenas um atributo.
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«___ Atributo Subatributo Tipo
o Fornecer servigo que agregue valor ao produto Especifico
% % Qualidade Fornecer servigo sem necessidade de retrabalho Basico
@ 8 Fornecer servigo que satisfaca o cliente Especifico

Entregar posto de trabalho limpo e organizado Basico

Figura 24: Atributos e subatributos do setor qualidade, classificados
quanto ao tipo (basico avancado ou especifico).

Os subatributos “Fornecer servico sem necessidade de retrabalho” e “Fornecer servico que
satisfaca o cliente” seriam alimentados com os dados obtidos da planilha j& existente da
empresa que registrava as reclamacgoes, os elogios e as ndo conformidades, conforme anexo
B. Por exemplo, através da contabilizagdo do numero de ndo conformidades obtidos da
planilha, € possivel estabelecer em qual nivel de desempenho o subempreiteiro se insere de

acordo com os limites estabelecidos previamente pela empresa construtora.
5.1.4.5 Producéo

Este setor entende como importante a avaliacdo do prazo de execucdo dos servicos,
principalmente em funcdo da alta exigéncia por parte dos clientes em relacdo a velocidade e
confiabilidade de prazos. Além disso, o0 setor precisa avaliar a participagdo dos
subempreiteiros em reunides, ja que estas sdo importantes para o planejamento da empresa.
Finalmente, também ¢é importante avaliar o atendimento do subempreiteiro frente as
definicbes gerais da contratante. Esses atributos foram desdobrados em subatributos da

seguinte maneira:
a) prazo

- atender as metas do PPC: o célculo do PPC é realizado por subempreiteiro,

sendo um indice de controle de grande importancia para a empresa;

- cumprir prazos de conclusdo dos servicos: além da andalise do PPC, o
controle do término das atividades exigidas é importante em funcdo da

necessidade de entrega de partes do empreendimento em prazos curtos;
b) reunides: ambas as reunides sdo importantes para o planejamento da empresa:
- participar de reunides de curto prazo
- participar de reunides de médio prazo

c) definigdes da contratante
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- cumprir exigéncias do Percentual de Boas Praticas do Planejamento
(PBPP)': este indicador avalia a aplicacdo de diversas boas praticas do
planejamento e controle da producdo por parte dos subempreiteiros. Porém,
pelo fato desse percentual ndo ser calculado por cada subempreiteiro em
todos os empreendimentos, esse atributo foi considerado especifico,
permitindo a sua inser¢do na avaliacdo apenas nos empreendimentos que

realizassem a coleta individual;

- mobilizar funcionarios, equipamentos e materiais: foi considerado
importante para indicar que o subempreiteiro deve ter capacidade de

mobilizar recursos para realizar os servi¢os quando for solicitado;

- cumprir obrigac@es legais com os funcionarios: avaliar se 0 subempreiteiro
cumpre as suas obrigacbes com os seus funcionérios foi considerado
importante, porque os funcionérios costumavam reduzir a sua produtividade
caso ndo estivessem recebendo tratamento adequado, como, por exemplo,
através da falta de pagamento de salarios em dia ou através da falta de

transporte adequado aos funcionérios;

- atender solicitacGes de servicos adicionais: é importante para poder superar

dificuldades nédo previstas.

Neste setor, os critérios de medicdo foram na maioria das vezes atribuidos de acordo com
faixas de desempenho, como ocorreu com o subatributo “Atender metas do PPC”, que esta
apresentado na figura 25. A utilizacdo desse subatributo foi facilitada pelo fato da medicéo

individual do resultado do PPC por subempreiteiro ja ser uma pratica corrente da empresa A.

Subatributo  Nivel de satisfacdo Critérios
Atender MS PPC me::d@o superior a 85%
metas do S PPC medio entre 70 e 85%

PPC I PPC médio entre 60e 70%
MI PPC meédio inferior a 60%

Figura 25: Critérios para avaliar o subatributo “Atender metas do
PPC”.

4 Este indicador é obtido através da média ponderada do atendimento de um conjunto de préticas para avaliar a
implementacdo do modelo de planejamento e controle da produgéo, que foi desenvolvido por Bernardes (2001).
Cada uma dessas praticas é analisada quanto ao nivel de implementacéao: 0,0 para pratica ndo implementada; 0,5
para pratica parcialmente implementada; e 1,0 para pratica implementada.
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5.1.4.6 Planilha de avaliacgéo final

A reunido com a participacdo do grupo de trabalho permitiu analisar as avaliagbes dos
diversos setores em conjunto e eliminar sobreposicdes de subatributos. Por exemplo, o
subatributo “Entregar posto de trabalho limpo e organizado”, que estava sendo considerado
pelos setores da qualidade e da seguranga, foi eliminado deste Gltimo. A necessidade desse
atributo em mais de um setor ratificou a sua importancia, definindo como basico. Além disso,
também foi discutida a adequacdo da estruturacdo feita individualmente, verificando se todos
estavam de acordo com os niveis de satisfacdo e critérios estabelecidos.

No total, a nova planilha de avaliacdo possibilita a utilizacdo de até 31 subatributos, sendo 10
basicos, 13 avancados e 8 especificos. Entretanto, ndo necessariamente todos esses
subatributos sdo utilizados na avaliacdo, mas depende da classificacdo do tipo de
subempreiteiro. A figura 26 apresenta 0 numero de possiveis subatributos a serem
considerados por cada um dos setores.

Setor Namero de NUmero de subatributos
atributos Basicos Avancados  Especificos
Orcamento 2 1 2 2
Administrativo 1 2 - 1
Seguranca 4 3 7 1
Qualidade 1 2 - 2
Produtividade 3 2 4 2
Subtotal 10 13 8
Total 11 31

Figura 26: NUmero de atributos e subatributos utilizados em cada
setor.

5.1.5 Escolha dos subatributos de acordo com o tipo de subempreiteiro

Definidos os atributos e subatributos e classificados entre basico avangado ou especifico, era
necessario elaborar um procedimento para selecionar o conjunto de subatributos a serem
utilizados na avaliacdo de cada subempreiteiro. Para isso, foi criada uma planilha Excel para
ser utilizada nas reunides no inicio de cada empreendimento, para apoiar a decisdo dos

gestores sobre os subatributos a serem utilizados para cada subempreiteiro.

Essa planilha conta com os seguintes passos: (a) definicdo dos subempreiteiros de alto
impacto, (b) definicdo do tipo de subempreiteiro entre basico ou avancado (com um auxiliar

para o critério que avalia se a atividade € de alto risco) e (c) definicdo dos subatributos
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especificos que devem ser inseridos na avaliacdo. As etapas desse procedimento estdo

ilustradas na figura 27, sendo explicadas a seguir.

Mao avaliar

Movaliar apenas
com subatribuios
basicos

5 Adicionar
subatributos
especificos

Inicio

k.

Mecassita de
subatributos
especificos?

Avaliado apenas por

subatributes basicos? Realizar avaliagio

F

Avaliar com
subatributos
basicos &
avangados

Figura 27: Fluxograma do procedimento de defini¢do dos subatributos
a utilizar de acordo com o tipo de subempreiteiro.

5.1.5.1 Definicdo dos subempreiteiros a avaliar (alto impacto)

Inicialmente, era necessario identificar os subempreiteiros com os quais a empresa pretendia
ter um continuo relacionamento, separando aqueles de carater esporadico, que a empresa ndo
tinha qualquer interesse em avaliar. Para isso, foram mantidos os critérios que eram
considerados no procedimento de definicdo de fornecedores de alto impacto: valor de
contrato, impacto no produto, impacto no prazo, carater tecnoldgico e interdependéncia.

Entretanto, foi elaborada uma planilha que contabilizava os pontos obtidos pelo
subempreiteiro em cada um desses critérios. Esses pontos refletiam a importancia do critério
para o subempreiteiro no determinado empreendimento e podiam variar de “Muito
importante”, contabilizando cinco pontos, até “Nenhuma importancia”, que contabilizava um

ponto. A figura 28 apresenta um exemplo hipotético.

L Mivel de importdncia

Critério 3 ) 3 £ > I

Valor de contrato 1 O ] [l
I Impacto no produts | Olmliololio
7 lmpacto noprazn | Oololm olo
D Caritertecnologico | Olm|ololo
I Interdependéneia | Ololol=w o

E fomecedor de alto impacta? |Si.m Maa[] | 1%

Figura 28: Exemplo hipotético para a definicdo dos subempreiteiros
que deveriam ser avaliados.
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A planilha eletrdnica contabilizava automaticamente o total de pontos obtidos. Assim, para
aqueles subempreiteiros que obtivessem mais de 15 pontos seria recomendavel atribui-los
como sendo de alto impacto e, portanto, realizar a avaliagdo. Em detrimento de um
procedimento fechado, a utilizacdo de recomendacdo foi preferida nessa versdo inicial de
modo a evitar que os envolvidos na fase de testes alterassem a importancia de algum critério,
visando, por exemplo, a ndo avaliar um subempreiteiro que obtivesse um total de 16 pontos.
Essa estratégia foi adotada para tornar os resultados dos testes mais confidveis e para
evidenciar a eventual necessidade de realizar ajustes.

Evidentemente, séo selecionados apenas aqueles subempreiteiros que, segundo a percepcéao
dos presentes na reunido, tém reais possibilidades de ser considerados de alto impacto,
eliminando aqueles que ndo sdo considerados como de importancia para cada

empreendimento especifico.
5.1.5.2 Definicéo dos tipos de subempreiteiros

Aqueles subempreiteiros definidos na primeira etapa como sendo de alto impacto, passariam
para uma segunda etapa, visando a definir os subatributos a serem utilizados na sua avaliagéo.
Assim, era preciso diferenciar os subempreiteiros a serem avaliados somente pelos atributos
basicos, ou seja aqueles que devem ser avaliados por um restrito nimero de subatributos, dos

subempreiteiros que devem ser avaliados também atraves de subatributos avangados.

Para tanto, foi elaborada uma nova planilha para oferecer uma melhor diferenciacdo dos
subempreiteiros avaliados através de um conjunto de critérios que analisavam com maior
profundidade as caracteristicas do relacionamento dos subempreiteiros com a empresa
construtora e eram também mais facilmente relacionaveis com cada setor. Esses critérios
foram provenientes da recomendacédo dos representantes de cada setor da empresa, que foram
guestionados quanto ao que diferenciava os subempreiteiros mais importantes dos demais em

seu respectivo setor. Assim, foi sugerido um total de seis critérios em forma de pergunta:
a) o nivel de exigéncia do cliente é alto?;
b) a atividade executada é de alto risco?;
c) o cliente exige técnico de seguranca?;
d) a interdependéncia é muito elevada?;
e) a participacdo nas reunides de médio prazo é importante?;

f) o tempo de permanéncia na obra é longo com relacao ao prazo total da obra?.
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Cada um desses critérios foi relacionado com os setores da empresa, de modo a identificar a
importancia do subempreiteiro em cada setor. Para tanto, foi atribuido um indice para cada
critério indicando a sua relacdo com cada setor: 0,0 para nenhuma relacdo, 0,5 para baixa
relacdo e 1,0 para alta relacdo. A figura 29 mostra os critérios e a respectiva relacdo com cada
setor, que foi obtida com os representantes da empresa.

DEFINICAOQ DO TIPO DE SUREMPREITEIRO
Relagio com os setores
Critérios Considerados 0,0 -nenhuma; 0,5 haixa; 1,0 - alta
ORC ADM SEG QUA PRO

O nivel de exigéneia do cliente & alto? 1.0 10 1.0 10 10
A atividade executada é de alto tizco? 0.0 oo 1.0 oo an
O cliente final exige técnico de seguranga? oo oo 1.0 oo oo
& interdependéneia ¢ muito elevada? oo 05 05 05 10
& pattivipagio nac reunifes de médio | | S S a0 F S 0g |
prazo dimpontante? |l e
O tempo de permanéncia na obra € longo 05 0s 05 0s os
com relagiio ao prazo da obra? ' ' ' ' '

Z 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Figura 29: Relacéo dos critérios com cada um dos setores da empresa.

Com esta planilha, a importancia de cada subempreiteiro em determinado empreendimento
era calculada automaticamente para os cinco setores. Para isso, bastava responder (sim/néo)
as seis perguntas da coluna “Critérios Considerados”. O calculo da importancia do

subempreiteiro em cada setor é feito através da seguinte equacao:

IS =ZLRTP (Eq. 1),

> P

onde:

IS representa a importancia do subempreiteiro para o setor;

PRP representa os pontos obtidos com respostas positivas no setor;

PT representa 0s pontos totais possiveis no setor
Por exemplo, um subempreiteiro que realizasse um servico no qual o nivel de exigéncia do
cliente fosse alto e a interdependéncia muito elevada, tendo respostas negativas para todos 0s
outros critérios, conforme a figura 30, teria a seguinte importancia para o setor de seguranca:

S-= 10+0.5 10 3750 (Eq.2)
10+10+10+05+0,0+05 40
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DEFINICAQ DO TIPO DE SUBEMPREITEIR O
Relacéio com os setores

Critérios Considerados 0,0 -nenhuma; 0,5 haixa; 1,0 - alta
ORC ADM SEG QUA PRO

O nivel de exigéneia do cliente & alta? S 10 10 1.0 10 10

A atividade executada é de alto risca? MAC oo oo 10 oo oo

O cliente final exige técnico de seguranga? | MAD oo oo 1.0 0o 0o

A interdependéncia é muito elevada? SIM oo 05 0,5 05 1.0

A pa.tti’c_ipan;ﬁo nag revnides de médio HAD 0o 0o 0o 00 10
praza € importante? |l e
O tempo cie permanincia na obra € longo HAD 05 05 05 05 05
com relacio ao prazo da obra?

z 66,67 % 75,00% | 37,50% | 75,00% | 57,14%

Figura 30: Exemplo hipotético de subempreiteiro com respostas
positivas nos critérios relacionados a exigéncia do cliente e a
interdependéncia elevada.

Portanto, esse subempreiteiro teria, dentro de uma escala de 0 a 100%, a importancia de
37,50%. Foi definido que, em cada setor, 0s subempreiteiros que obtiverem um percentual
inferior ou igual a 60% necessitam ser avaliados apenas pelos subatributos basicos, enquanto
0S que obtiverem percentual superior a 60% devem incluir os subatributos avancados na sua
avaliacdo. O valor de 60% foi obtido a partir da percepcdo dos participantes da empresa,
sendo apenas possivel a sua adequacdo apos a fase de testes, jA que o procedimento nunca
havia sido utilizado previamente.

Assim, no exemplo anterior, em que o subempreiteiro obteve 37,5% de importancia para o
setor seguranca, seria necessario avaliar apenas os subatributos basicos de seguranca. O
mesmo ocorreria no setor producao, que obteve 57,14%. J& os demais setores, or¢camento,
administrativo e qualidade, seriam avaliados também por subatributos avancados, ja que
obtiveram 66,67%, 75% e 75% respectivamente.

Além de estabelecer a relacdo de cada critério com os setores, houve o cuidado de buscar
definir claramente os critérios. Assim, foi identificada a necessidade de explicitar o que
determina uma atividade como de alto risco. Para tanto, foi adicionado a planilha um
procedimento auxiliar que considerava diversos aspectos relacionados a seguranca (figura 31).
Evidentemente, essa escolha é dependente da percepcdo dos envolvidos no seu
preenchimento. Ainda assim, o procedimento fornece informacdes para tornar a resposta
fundamentada nas necessidades da empresa construtora como um todo, uma vez que foi
criado com base no que relataram os técnicos de seguranca e a engenheira de seguranca

responsavel da empresa.
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AUXTLIAR DE DEFINICAQ DE SUBEMPREITEIRO DE ALTO RISCO
Envolve trabalhos a quente (solda, magatico, ete])? [] |Ervobee trabalhios com rede elétrica? ]
Envolve frabathos em attura? | [0 |Envolve rabalhos em espago confinade? ]
Envolve sscevagbes? | [ |Envolve trabathos com elevagio ds cargas?  []

Figura 31: Procedimento auxiliar do setor de seguranca para definir se
subempreiteiro é ou ndo de alto risco.

5.1.5.3 Definicdo dos subatributos especificos a considerar

Finalmente, a Ultima etapa foi criada para selecionar os subatributos especificos que
precisavam ser inseridos na avaliacdo. Para tanto, todos os subatributos especificos foram
listados em uma planilha que permitia a selecdo de cada um (Figura 32). Assim, conforme
esses subatributos fossem selecionados de acordo com a necessidade do subempreiteiro,

passavam a fazer parte da planilha de avaliacdo do subempreiteiro em questéo.

SUBATRIBUTOS ESPECIFICOS CONSIDERADOS
Participagia reunifes de PDP [0 |Agregar walor ao produta O
Rensgociagio | [0 |Satisfagio do clients final O
Documentagho controle de residuos | [0 [Percentuat de boas praticas de plancjaments O
Plansjamento de seguiangs  visitas & obras | O] [servigos adicionsis O

Figura 32: Lista de subatributos especificos que poderiam ser
inseridos nas avaliagcdes dos subempreiteiros.

A figura 33 apresenta a planilha com todos os passos agrupados. De acordo com a definicédo
do tipo de subempreiteiro, a planilha de avaliagdo do mesmo é automaticamente gerada,
permitindo que o avaliador responda apenas os subatributos apropriados.
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Empresa Construtora PROCEDIMENTO PARA ESCOLHA FMXXX-XX
Empresa & | DOS NIVEIS DE SUBEMPREITEIRO 5 saases

HOME DA OERA: Empreendimento A FORNECEDOR: Fornecedord
REALIZADO POR: Eng. Jodo DATA: soofonfion

1 | SUBEMPREITEIRO DE ALTO IMPACTO

5. Mluito Importante 3- Médialmportineia 1 - Menbnuma Importineia

4- Importante 2 - Pouco Importante

S Mivel de importdncia o
Critério 3 2 3 2 1 Recomendacies
Valor de contrato OO0 | O | O~ |1-Erecomendado considerar fornecedor Al

D D D gquem obtiver somatdrio da pontuagdo do nivel
|:| |:| |:| de importancia superior a 15 ou nivel de
|:| |:| |:| importdncia 5 em algum dos itens
....................... 2- A definicéo dos critérios segue
Interdependéncia OO0 0O | 00 |procedimentos da planilha auxiliar de

farnecedor de alto impacto

E fomecedor de alto impacto? | [ 3im (R

DEFINICAQ DO TIPO DE SUBEMPREITEIRC

Relacgiio com os setores

Critérios Considerados 0,0 -nenhuma; 0,5 haixa; 1,0 - alta

ORC ADM SEG QUA PRO

O nivel de exigéneia do cliente é alto?

oo 05 05 05 10
oo 0.0 oo oo 10
O'tempo de permanéncia na obra é longa | | D5 05 ------------ 05 D5 ----------- U5 ------

com relaclio ao prazo da obra?

Z 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Recomendagiies |

1- Para somatdrio inferior a 60%, recomenda-se avaliar APENAS nos subatributos bdsicos,
2- Para somatdrio maior que 60% recomenda-se avaliar nos subatributos bdsicos e avangados.
3- Para determinar se o fornecedor ¢ de alto risco veritem 4 desta mesma planilha.

Een quais setorss sste fomscedor & [ Orgamento [ Administrativo [0 Seguranca
: . S

avaliado APENAS nos atributos bdsicos? [0 Quatidade O Produgéo 0 Todos
Em quais setores este fornecedor é [0 Orgamenta O Administrativo [0 Seguranga
avaliado nos atributos bdsicos e
avangados? [0 Cualidade [1  Produgéo [1 Todos

3 | SUBATRIBUTOS ESPECIFICOS CONSIDERADOS
Participagio reunities de PDP [0 |&eregar valor ao produto O

Flanejamento de seguranga e visitas a obras [0 |Zervigos adicionais O
4 | AUXILIAR DE DEFINICAO DE STBEMPREITEIR(O DE AL.TO RISCO

Envvolve trabalhos a quente (solda, magarico, ete)? [1 |Envolve trabalhos com rede elétrica?

Envolve trabalhos em altura? [1 |Envolve trabalhos em espago confinado? [}

Envolve escavagBes? [0 |Envolve trabalhos com elevagio de cargas?

Com base nas guestdies acima, este fornecedor € de alto risco?) |

Figura 33: Planilha do procedimento de defini¢do dos subatributos a
utilizar de acordo com o tipo do subempreiteiro.

5.1.6 Armazenamento de dados da avaliacdo de subempreiteiros

Foi necessario elaborar uma base de dados para armazenar o resultado das diversas avalia¢Ges
dos subempreiteiros. Para tanto foi elaborada uma planilha para cada subempreiteiro, que

apresentava, além de dados cadastrais, 0 desempenho nos ultimos 4 meses, 0 desempenho
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alcancado em cada empreendimento, e o desempenho geral. A planilha permitia a
visualizacdo do desempenho de cada setor através das mesmas cores utilizada na escala de
desempenho da avaliacdo (verde — MS, amarelo — S, laranja — I, vermelho — M), devendo ser
alimentada com os dados provenientes das avaliacbes de cada més. Um exemplo hipotético

esta apresentado na figura 34.

B o AVALIACAO DE DESEMPENHO FIMXXX-XX
Data: OO
EMPRESA | Subempreiteiro A |
CONTATO CARGO TELEFONE CELULAR E-MAIL
Jodo Engenheiro Civil 3333 3333 9999 9999 jnaoi@suba.cam. br
ENDERECO COMERCIAL Enderego: Av. Pavi tada, 100
Bairro: Centro
Cidade: Porto Alegre
CEP: 9999 939
CGC: 99999999999
|E: isento
NOTA JAN |NOTA FEY |NOTA MAR |NOTA ABR |GERAL
CONCEITO GERAL ORCAMENTO 9,33 867 8,00 7,33 8,33
ADMINISTRATIVO 5,00 4,00 500 533 483
6 15 SEGURANCA 233 233 267 233
2 QUALIDADE 7 B7 8,00 7,33 8,33 7,83
PCP 700 G &7 867 700 7,33
EMPREENDIMENTO SETOR NOTA DATA |[NOTA DATA |[NOTA DATA |NOTA DATA |GERAL
ORCAMENTO 10,00 | 3jan | 900 | 28fev] 6,00 |3Vmar| B.00 | 30iahr 2,25
ADMINISTRATIVO 2,00 | 31jan| 3,00 | 28/fev| 3,00 [3V/mar] 4,00 | 30/abr 3,00
Empreendimento A SEGURANCA 3.00 | 3jan | 1,00 | Y8Fev] 200 |3Vmar| 2,00 | 30iahr 200
4,60 QUALIDADE 700 | 3jan| 800 | Y8fev] BO0 |3Vmar| 7.00 | 30iahr 7.0
PRODUCAD 3,00 | 31fjan] 9,00 | 28/fev| 8,00 [31imar] B,00 | 30/abr 7,05
ORCAMENTO 5,00 | 3jan| 800 | Y8fev] B.00 |3Vmar| 5,00 | 30iahr 774
ADMINISTRATIVO 400 | 3fjan] 3.00 | 29Fev| 400 [Imar] 4,00 | 30/abr 375
Empreendimento B SEGURANCA 0,00 | 31fan| 3,00 | 28/fev| 2,00 [31/mar] 1,00 | 30/abr 1,60
5,30 QUALIDADE 8,00 | 3jan| 700 | Y8fev] 700 |3Vmar| 5,00 | 30/ahr 774
PRODUCAD 4,00 | 31jan| 3,00 | 28fev| 8,00 [31/mar] 3,00 | 30/abr 8,75
ORCAMENTO 5,00 | 31fjan| 9,00 | 28/fev| 10,00 [31imar] B.00 | 30fabr 8,00
ADMINISTRATIVO 5,00 | 3jan | BO0 | Y8fev] B00 |3Vmar| B.00 | 30iahr 774
Empreendimento C SEGURANCA 4,00 [ 3jan] 3,00 | 28Fev| 4,00 |31/mar| 4,00 | 30/ahr 3,75
7,35 QUALIDADE 8.00 | 3jan| 9.00 | Y8fev] 7.00 |3Vmar| 5.00 | 30/ahr 2,25
PRODUCAD 5,00 | 3jan| 8,00 | 28fev] 8,00 [31/mar] 10,00 | 30/akr 3,00

Figura 34: Exemplo hipotético de planilha com dados de desempenho
do subempreiteiro obtida em diversos empreendimentos.

As planilhas foram entdo armazenadas por tipo de subempreiteiro para facilitar futuras
consultas. Assim, tinham-se as avaliacGes dos subempreiteiros de instalacdes hidraulicas, de
subempreiteiros de instalagdes elétricas, de subempreiteiros de estruturas metélicas, de

subempreiteiros de servicos de demolicéo, entre outras.
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As avaliacOes dos empreendimentos realizadas nesta etapa revelaram alguns pontos positivos

e outros negativos no novo processo de avaliacdo. A figura 35 apresenta algumas informacodes

dessa primeira fase, tais como os tipos de avaliacdo que cada subempreiteiro deveria realizar

(bésico ou avancado), o numero de subatributos especificos inseridos na planilha de cada um

e 0 respectivo numero de subatributos totais avaliados.

g Sub SETOR Subatributos Total de
u e .
0 ORC ADM SEG QUA PRO especificos  subatributos
Sub 1 A A A A A 1 24
< Sub2 B B B B B 2 12
Sub 3 A A A A A 1 21
M Sub4 B B B B B 2 12
Sub 5 A A A A A 1 24
O Sub6 A . - A A 3 14
Sub 7 A A B A B 1 13

Figura 35: Alguns resultados dos testes realizados na fase A
(subatributos avancados — A; subatributos basicos — B).

Os principais pontos positivos séo destacados a seguir:

a) Reducdo do numero de atributos incluidos na planilha que ndo eram aplicaveis
a todos os subempreiteiros. Na primeira rodada de testes, realizadas com um
total de sete subempreiteiros, nenhum subatributo obteve a resposta “nao

aplicavel”;

b) Reducdo no tempo de preenchimento das planilhas, ja que o nimero de
subempreiteiros avaliados era menor, e o avaliador ndo precisava responder

questdes que ndo eram apropriadas para um determinado subempreiteiro;

c) Descentralizacdo da avaliacdo entre diversos setores da empresa, permitindo
que a tarefa de avaliagcdo fosse dividida entre representantes de diferentes
setores, reduzindo a carga de tarefas individual e melhorando a qualidade do
preenchimento, ja que os avaliadores tinham muitas vezes maior conhecimento

sobre o tipo de desempenho que estava sendo considerado;
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d) Maior difusdo dos resultados entre os participantes do empreendimento em

questdo, em parte pela propria descentralizagdo da avaliagéo.

Entretanto, também foi possivel observar algumas dificuldades nesta primeira fase de testes.
A primeira delas diz respeito ao entendimento dos critérios utilizados na selecdo dos
subempreiteiros a serem avaliados. Embora esses critérios estivessem documentados nos
procedimentos da empresa, alguns dos engenheiros que realizaram os testes relataram néo
entender o seu real significado. Na realidade, alguns desses critérios eram muito vagos e
precisavam de uma definicdo mais clara para que houvesse uma padronizacdo do processo de
avaliacdo.

Além disso, foi possivel identificar que o procedimento de definicdo do tipo de avaliagdo a
utilizar para cada subempreiteiro era muito instavel, ou seja, a alteracdo de uma Unica resposta
dos critérios considerados fazia com que, por exemplo, um subempreiteiro avaliado por
apenas subatributos basicos passasse a ser avaliado também por subatributos avancados.
Como exemplo, pode-se apresentar o caso do subempreiteiro 4, que forneceu servigo de
instalacOes elétricas para o empreendimento B. Nesse caso, 0 subempreiteiro foi considerado
basico por todos os setores, pois adquiriu valores muito baixos na importancia de cada setor,

conforme apresenta a figura 36.

DEFINICAOQ DO TIPO DE SUBEMPREITEIRO

Relacéo com os setores

Critérios Considerados 0,0 -nenhuma; 0,5 haixa; 1,0 - alta
ORC ADM SEG QUA PRO

O nivel de exigéneia do cliente € alta? NAO 10 10 10 10 10

A atividade executada € de alto rizca? NAC 0.0 0.0 10 0o 0.0

O cliente final exige técnico de seguranga? S 0o o0 10 oo 0o

& interdependéncia é muito elevada? MAD oo 05 05 05 1.0

& pa.tti}clipau;ﬁn nas revnides de médio SN 00 0o 0o oo 10
e B B e e L s
O tempo ie petmangncia na obra é longo ST 05 05 0s 05 05
cott relagdo ao prazo da obra?

z 33,33% | 25.00% 37,50% 25,00% | 42,86%

Figura 36: Apresentacdo do nivel de importancia de cada setor do
subempreiteiro 4 do empreendimento B.
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Entretanto, caso a resposta de um unico critério fosse modificada, essa importancia sofreria
uma alteracdo acentuada, como € o caso do critério referente ao nivel de exigéncia do cliente.
Se a resposta desse critério fosse “sim”, esse subempreiteiro teria uma importancia elevada
(maior que 60%) para todos os setores e precisaria ser avaliado por subatributos basicos e
avancados por todos os setores (Figura 37).

DEF]I‘]ICELD DO TTPO DE SUBERMPREITETRO
Relacgiio com os setores
Critérios Considerados 0,0 -nenhuma; 0,5 baixa; 1,0 - alta
ORC ADM AEG QUA PRO
O nivel de exigéneia do cliente € alto? 5IM 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
A atividade executada é de alto risco? NAD oo oo 10 on on
O cliente final exige técnico de seguranca? A oo oo 10 on on
A interdependénecia é muito elevada? HAD oo 05 05 05 1a
|4 participagio nas reunifies de médin ot | IIIIII IIIIII """""" IIIIII DIII """""" 1|:| """
L e e B i
D tempo de pettmatiBheia na obra é longo SIM 0s 0s 0s 05 05
com telacdo ao prazo da obra? ' ' ' ' '
z 100,00% | 75,00% 62,50% 75,00% | 71.43%

Figura 37: Apresentacdo do caso hipotético do nivel de importancia
caso o nivel de exigéncia do cliente fosse alto.

Além de instavel, esse procedimento ainda ndo era suficientemente adequado para categorizar
os subempreiteiros. Isso ficou evidente, por exemplo, através da analise da categorizacdo
realizada com o subempreiteiro 3 do empreendimento A. Embora esse subempreiteiro devesse
ser avaliado por subatributos avancados segundo o resultado do procedimento realizado, o
engenheiro responsavel preencheu apenas os subatributos basicos, indicando que as suas
intengGes ndo estavam sendo atendidas pela ferramenta.

Essa evidéncia é condizente com o que foi apontado no seminério pelos demais engenheiros
que realizaram o0s testes. Embora ndo soubessem dizer exatamente qual deveria ser a
categorizacao apropriada, esses engenheiros argumentaram que 0s critérios existentes para
categorizar 0s subempreiteiros ndo estavam de acordo com as suas percepgoes.

Ainda na primeira fase de testes, foi possivel observar uma inadequacdo do subempreiteiro 6
do empreendimento C. Isso ocorreu uma vez que esse subempreiteiro possuia caracteristicas

que o classificavam como fornecedor de materiais. Como a planilha de avaliacdo era focada
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apenas em fornecedores de servigos, alguns subatributos ndo podiam ser respondidos,

explicando a auséncia de preenchimento dos setores administrativo e seguranca.
5.1.7.2. Alterac@es introduzidas

Com base nos resultados do primeiro lote de testes e nas sugestdes oriundas do segundo
seminario realizado na empresa, foram realizadas novas alteracGes nas planilhas para que os
novos procedimentos pudessem ser facilmente entendidos e implementados por todos

participantes da empresa construtora:

a) insercdo de novos critérios no procedimento de escolha do tipo de

subempreiteiro;
b) melhoria na defini¢éo dos critérios;

c) contabilizacdo dos pontos obtidos na primeira etapa (definicdo dos
subempreiteiros a avaliar) na segunda etapa (definicdo do tipo de
subempreiteiro).

O procedimento de escolha do tipo de subempreiteiro passou entdo a contar com novos
critérios para tornar essa decisdo mais bem fundamentada. Esses critérios foram obtidos a
partir da comparacéo realizada com os critérios propostos pela literatura para a definicdo do
tipo de relacionamento.

Assim, o critério expectativa de continuidade, proposto por varios autores (GANESAN, 1994;
HEIDE; JOHN, 1990; NOORDEWIER; JOHN; NEVIN, 1990), precisava ser inserido. O
mesmo ainda ndo havia sido inserido na primeira versédo da planilha em funcéo da dificuldade
de fazer com que os proprios participantes pudessem respondé-lo. Por isso, esse aspecto foi
suportado por outros trés aspectos: “Esta fornecendo propostas em outras obras?”, “Este tipo
de servico é exclusivo para esta obra?” e “Esta contratado em outras obras?”.

Ja o “nivel de acdo conjunta”, recomendado por Heide e John (1990), ja estava sendo
parcialmente abordado através do aspecto que questionava a participacdo nas reunides de
médio prazo. Entretanto, a consideragdo desse aspecto foi reforcada através da pergunta “A
participacdo nas reunides de PDP é requerida?”.

Para determinar os niveis de subempreiteiro, era também importante considerar a flexibilidade
oferecida pelo subempreiteiro (NOORDEWIER; JOHN; NEVIN, 1990). Para responder esse
aspecto foram inseridas trés outras perguntas: “E flexivel e colabora quando existe
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necessidade de adequacdo de planos na fase de execucdo?”, “Faz adequacdes em suas

politicas para atender as nossas?” e “Faz adequacfes nas propostas quando solicitado?”.

Como proposto por varios autores (DWYER; SCHURR; OH, 1987; GANESAN, 1994,
IZQUIERDO; CILLAN, 2004), a dependéncia também foi incluida nessa nova vers&o. Assim,
passou a contar com as seguintes perguntas: “Existem fontes alternativas capacitadas no

mercado em numero adequado?” e “Existe dependéncia assimétrica?”. A figura 38 apresenta

0s novos critérios utilizados, bem como quais as modificagGes que sofreram.

Critérios

Modificacdo sofrida

Esta contratado em outras obras?

Esse tipo de servico é exclusivo para essa
obra?

Esta fornecendo propostas em outras
obras?

Inseridos para representar a expectativa
de continuidade

Existem fontes alternativas capacitadas
no mercado em numero adequado?

Existe dependéncia assimétrica?

Inseridos para representar a dependéncia

Faz adequacdes em suas politicas para
atender as nossas?

Faz adequacOes nas propostas quando
solicitado?

E flexivel e colabora quando existe
necessidade de adequacéo de planos na
fase de execucao?

Inseridos para representar a flexibilidade
do subempreiteiro

A participagdo nas reunides de PDP é
requerida?

Inserido para melhor determinar o nivel
de acdo conjunta

O cliente requer uma atencao especial a
nivel de gestdo e exigéncias contratuais?

Adequacéo do antigo critério “o nivel de
exigéncia do cliente é alto?”

A seguranca é percebida como valor para
o cliente

Substituiu o critério “o cliente exige
técnico de seguranga?”

A interdependéncia é muito elevada?

Eliminado, pois ja era considerado na
etapa que define os subempreiteiros a
avaliar

A atividade executada é de alto risco?

A participacdo nas reunides de médio
prazo é importante?

O tempo de permanéncia na obra é longo
com relacdo ao prazo total da obra?

Permaneceram inalterados

Figura 38: Alteragdes propostas para os critérios utilizados na escolha

do tipo de subempreiteiro

Esses critérios foram descritos de maneira mais detalhada, buscando a eliminar davidas. Por

exemplo, o critério “Existe dependéncia assimétrica?” foi definido como sendo quando uma
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das partes é muito mais dependente na transacdo do que a outra parte. Além disso, 0s cinco
critérios utilizados na escolha dos subempreiteiros a avaliar foram definidos e inseridos na
planilha, seguindo a classificacdo utilizada em um trabalho anterior realizado na prépria

empresa, relatado por Sterzi (2006) e apresentados na figura 39.

Critério Definicao
Refere-se & importancia relativa do contrato com o
Valor do contrato subempreiteiro, em termos percentuais, em relacao a contrato
global do empreendimento.

Refere-se ao impacto das atividades relacionadas aos servicos
prestados pelo subempreiteiro na qualidade ou desempenho do
produto final.

Refere-se ao impacto dos servigos prestados pelo
Impacto no prazo  subempreiteiro nos prazos estabelecidos, destacando-se aquelas
atividades que representam gargalos para o empreendimento.
Refere-se a tecnologia empregada na producdo ou instalagédo

Impacto no
produto

Carater dos componentes ou nos servicos prestados, que sdo especificos
tecnoldgico do subempreiteiro, envolvendo conhecimentos dificeis de serem
adquiridos.

Refere-se ao grau de interdependéncia das atividades do
subempreiteiro, tanto no canteiro de obras como em suas
instalagdes com as demais atividades relacionadas ao
Interdependéncia empreendimento ou, ainda, a existéncia de sobreposicao entre
atividades com demais subempreiteiro, incluindo o impacto
sobre os fluxos fisicos do canteiro, mao-de-obra e
equipamentos.

Figura 39: Definicdo dos critérios utilizados na escolha dos
subempreiteiros que deveriam ser avaliados (baseado em: Sterzi,
2006).

Além disso, a pontuagédo obtida na etapa de definicdo dos subempreiteiros que deveriam ser
avaliados passou a ser contabilizada na etapa de definicdo do tipo de subempreiteiro. Assim,
ao invés de considerar apenas 6 critérios, como ocorria anteriormente, o novo procedimento
de escolha do tipo de subempreiteiro passou a considerar 21 critérios, 14 do proprio
procedimento e 5 provenientes do procedimento anterior.

Assim, mesmo respondendo a um menor namero de critérios, era possivel chegar a uma
resposta mais robusta, uma vez que se considerava no célculo da importancia do
subempreiteiro um maior nimero de critérios. Também foi possivel eliminar o critério “A
interdependéncia € muito elevada?”, pois esse aspecto ja estava sendo considerado na etapa de

definicdo dos subempreiteiros que deveriam ser avaliados.
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5.1.7.3. Segundo lote de testes

A nova verséo da planilha passou por uma fase de testes (Figura 40), antes de ser incorporada

aos procedimentos documentados da empresa.

o SETOR Subatributos Total de

£ Sub ORC ADM SEG QUA PRo  especificos  subatributos
Sub 8 A A A A A 3 26

O Sub9 A A A A A 3 26
Sub 10 A A A A A 1 24
Sub 11 A A A A A 3 26
Sub 12 B B B B B 3 15

w Sub 13 A A A A A 2 25
Sub 14 A A A A A 2 25
Sub 15 A A A A A 2 25
Sub 16 A A A A A 6 29
Sub 17 A B A B A 4 27

w Sub 18 A A A A A 4 27
Sub 19 A A A A A 2 25
Sub 20 A A A A A 4 27
Sub 21 A A A A A 1 24

o Sub 22 A A A A A 1 24
Sub 23 A A A A A 0 23
Sub 24 A A A A A 0 23

Figura 40: Alguns resultados dos testes realizados na fase B
(subatributos avancados — A; subatributos basicos — B).

Totalizando os resultados dos dois testes realizados foi possivel analisar as avaliacdes de 24
subempreiteiros em 7 diferentes empreendimentos. Alguns dados desses testes estdo

apresentados na figura 41.

NUmero médio de NUmero médio Total de Subatributos

subatributos de subatributos  subatributos “nao
especificos utilizados utilizados utilizados aplicavel”
Teste A 1,6 17,1 120 0 0%
Teste B 2,4 24,8 421 33 7,8%
Teste Ae B 2,2 22,5 541 33 6,1%

Figura 41: Dados referentes ao testes A e B em conjunto e em
separado.
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A planilha de avaliacdo criada possibilitou a insercdo de até 8 subatributos especificos.
Entretanto, o nimero médio de subatributos especificos utilizados nos testes foi de apenas 2,2.
Esse fato foi importante para a reducdo do numero de respostas “ndo aplicavel” uma vez que
os subatributos especificos representavam necessidades muito particulares de determinado
subempreiteiro.

Nenhum subatributo especifico chegou a ser repetido em todos os empreendimentos que
realizaram os testes, indicando a adequacdo da classificacdo adotada, j& que esse tipo de
subatributo representava uma necessidade particular e ndo generalizada. Dentre os 8
subatributos especificos possiveis de serem adicionados a avaliacdo, os mais escolhidos
foram: “Atender solicitacdes adicionais”, adicionado 12 vezes em 6 dos 7 empreendimentos
que realizaram os testes; e “Ser flexivel nas renegociacfes”, adicionado 11 vezes em 4
diferentes empreendimentos.

O namero de respostas “nado aplicavel” obteve uma redugdo importante apds a implementacao
de melhorias na ferramenta de escolha do tipo de fornecedor. Nos testes A e B em conjunto,
apenas 33 de um total de 541 subatributos avaliados (6,1%) obtiveram essa resposta, nimero
bastante inferior ao obtido no diagnostico realizado com base nas planilhas antigas da
empresa, quando 37% dos subatributos eram preenchidos com resposta “nao aplicavel”.

Com a nova planilha, dentre os subatributos com o maior nimero de resposta “néo aplicavel”,
0s que se destacaram foram: “Assistir o funcionario em caso de acidente”, com 12 respostas
“ndo aplicavel” em 18 avaliacbes e “Participar das reunides de médio prazo”, com 10
respostas “nao aplicavel” para um total de 16 avaliacdes.

Esses resultados indicam uma inadequagdo da classificacdo do subatributo que avalia a
participacdo nas reunides de médio prazo, uma vez que 0 mesmo poderia ter sido classificado
como sendo especifico e adicionado na avaliacdo apenas quando necessario. Entretanto, o
mesmo ndo ocorre com o subatributo “Assistir o funcionario em caso de acidente”, uma vez
que ndo se pode prever a ocorréncia de acidentes. Além disso, esse subatributo era tido como
muito importante, tanto que foi classificado como basico.

A recomendacdo inicial para o percentual que distinguia os subempreiteiros béasicos dos
avancados foi de 60% e atribuida de acordo com a percepc¢do dos participantes da empresa.
Entretanto, qualquer alteracdo desse valor implicaria em modificacBes substanciais na
necessidade de subatributos a avaliar. Desta maneira, para identificar a influéncia da alteracdo

desse percentual no nimero de subatributos a avaliar, projetou-se alguns valores, aplicando os

Guilherme Biesek (gbiesek@gmail.com). Dissertagdo de Mestrado. Porto Alegre. PPGEC/UFRGS, 2008.



101

mesmos nos dados das fases de testes™ e chegando aos resultados que estéo apresentados na

figura 42.

Percentual que define o NuUmero médio de
tipo de subempreiteiro  subatributos utilizados
0,55 24,4
0,6 22,5
0,65 20,6
0,7 20,5
0,75 17,2
0,8 17,2

Figura 42: Numero médio de subatributos utilizados de acordo com o
percentual que define o tipo de subempreiteiro como béasico ou
avancado.

Assim, 0 aumento deste percentual reduzia o nimero de subatributos considerados. Porém, a
empresa entendeu ndo ser necessario realizar essa modificagdo no momento, ja que entendia
como importante possuir uma avaliacdo aprofundada com esses subempreiteiros escolhidos, ja
que representavam uma parcela importante de subempreiteiros.

Finalmente, buscando atender uma solicitacdo da empresa, foi adicionada a ponderacdo na
planilha que contabilizava os dados do desempenho de cada subempreiteiro. Para tanto, ao
lado do desempenho alcancado pelo subempreiteiro em determinado empreendimento, era
disponibilizado o percentual de importancia alcangado nos cinco diferentes setores. Assim, 0
calculo da nota do desempenho final de cada setor, passou a ser ponderado com o percentual
de importéncia obtido no procedimento de escolha do tipo de subempreiteiro. Um exemplo de
ponderacdo da nota obtida no setor seguranca é descrito na equacgdo seguinte, dividindo a
importancia obtida no setor pelo somatorio da importancia de todos os setores.

s 37,5% 375
SIS 43%+32%+37,5% + 75%+50%  237,5

-015 (Eq.3),

onde;:
P representa 0 peso;

IS representa a importancia do subempreiteiro para o setor.

1> Nessa projecéo realizada, o nimero médio de subatributos especificos utilizados permaneceu inalterado, visto
que ele ndo esta associado ao procedimento de escolha do tipo de subempreiteiro.
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Com base nessa ponderacdo, chegava-se a pontuacdo final de cada empreendimento e do

subempreiteiro de modo geral. Um exemplo hipotético de como ficaria a nova planilha de

armazenamento de dados de desempenho do subempreiteiro é apresentado na figura 43.

Firass Conetntors AVALIACAO DE DESEMPENHO FIMXXX XX
Data: OO
EMPRESA _ |Subempreiteiro A |
CONTATO CARGO TELEFONE CELULAR E-MAIL
Join Engenheiro Civil 3333 3333 99993 9993 joao@@suba. com.br
ENDERECO COMERCIAL Endereco: Av. Pavimentada, 100
Bairro: Centro
Cidade: Porto Alegre
CEP: 9999 999
CGC: 99999999999
IE: isento
NOTA JAN NOTA FEYV |NOTA MAR |NOTA ABR |GERAL
CONCEITO GERAL ORCAMENTO 0,19 9,33 867 500 7,33 8,33
ADMINISTRATIVO| 0,16 5,00 400 5,00 533 4.83
6 ?2 SEGURANCA 0,12 233 233 2Fk7 233
L QUALIDADE 0,32 7 b7 5,00 733 8,33 7,83
PCP 0,21 7,00 667 867 700 733
EMPREENDIMENTO SETOR PESO |[NOTA DATA [NOTA DATA |NOTA DATA |[NOTA DATA |GERAL
ORCAMENTO 0,18 | 10,00 | 314an| 9,00 | 29fev| 6,00 [I1/mar| 8,00 | 30/abr a2.25
ADMINISTRATIVO| 0,14 200 [ 31an] 300 | 29fev] 300 |31dmar] 4,00 | 30abr 3,00
Empreendimento A SEGURANCA 0,45 | 300 |[31fan] 1,00 | 28ev| 200 |3dmar] 200 | 30/&br] 2,00
6,13 QUALIDADE 0,32 7,00 | 31fan] 8,00 | 29fev| 8,00 [I/mar| 7,00 | 30/abr 7,80
PRODUCAOD 0,21 300 [ 31an] 9,00 | 29few] 8,00 |31dmar] 8,00 | 30abr 725
ORCAMENTO 0,22 Q00 | 31an] 800 | 29fev] 800 |31dmar] 5,00 | 30/abr 778
ADMINISTRATIVO| 0,14 | 400 | 314an] 300 | 29ev| 4,00 |31/mar] 4,00 | 30/akr] 375
Empreendimento B SEGURANCA 0,11 000 | 31an] 300 | 29fev] 200 |31mar] 1,00 | 30/abr 1,50
6,08 QUALIDADE 0,32 200 | 31an] 700 | 29fev] 700 |31dmar] 5,00 | 30abr 778
PRODUCAQ 0,21 | 900 [314an] 3,00 | 28fev| 800 |314mar] 3,00 | 30/akr] 575
ORCAMENTO 0,18 Q00 | 31an] 9,00 | 29few] 10,00 |31émar] 8,00 | 30abr 4.00
ADMINISTRATIVO| 0,19 Q00 | 31an] B.00 | 29fev] B.00 |31dmar] 8,00 | 30/abr 778
Empreendimento C SEGURANCA 0,09 | 400 |[3fan] 3,00 | 29w | 400 |3dmnar] 400 | 30fabr] 375
8,04 QUALIDADE 0,33 8,00 | 31fan]| 9,00 | 29fev| 7.00 [I/mar| 9.00 | 30/abr 8,25
PRODUCAOD 0,21 900 | 31an] 2,00 | 29few] 8,00 |31dmar] 10,00 | 30/abr 9,00

Figura 43: Exemplo de planilha

com

dados de desempenho do

subempreiteiro utilizando a ponderacdo para o célculo da nota de cada
empreendimento e do conceito geral.

Entretanto, a utilizacdo da ponderacdo sé fazia sentido na contabilizacdo da nota final de cada

empreendimento ou de cada subempreiteiro, que ndo era exatamente o foco do procedimento

de avaliacdo desta empresa construtora. Além disso, erros que pudessem estar presentes na

definicdo do percentual de importancia de cada setor eram repassados para o calculo da nota

final. Por essas razdes, a empresa construtora acabou optando por nao utilizar a ponderacéo.

5.1.8 Discussao

O grande numero de itens de avaliacdo utilizados nas planilhas antigas pode explicar as razGes

pelas quais as antigas planilhas da empresa e da seguranca ndo vinham sendo utilizadas.
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Apesar da nova planilha nao reduzir substancialmente o numero de itens possiveis de serem
avaliados, o numero médio de itens efetivamente considerados nas avaliagfes caiu de 36 para
22,5, com potencial de ser reduzido ainda mais, caso o percentual que define o tipo de
subempreiteiro fosse alterado, como apontado anteriormente.

Além disso, 0 novo procedimento de avaliacdo permitiu que os subempreiteiros mais
importantes fossem avaliados com um maior grau de detalhe, sem deixar de avaliar os
subempreiteiros ndo tdo importantes, porém através de um nimero reduzido de subatributos.
Isso foi possivel através da categorizacdo dos subempreiteiros, cada um recebendo uma
avaliacdo customizada, considerando suas caracteristicas e as peculiaridades do
empreendimento em quest&o.

Essa categorizacdo ndo foi realizada unicamente através da percep¢do dos participantes da
empresa construtora, mas sim através de procedimento para a definicdo dos niveis de
subempreiteiros. Ao contrario dos modelos de Ghodsypour e O Brien (1998) e Sen et al.
(2008), esse procedimento ndo estabeleceu niveis fixos de relacionamento aos quais
subempreiteiros devem ser inseridos.

Ao invés disso, o procedimento para definir o tipo de avaliacdo para cada subempreiteiro
utilizado neste estudo considerou um continuo de relacionamento em que as caracteristicas
desse subempreiteiro definiam onde ele estava situado neste continuo. Esse continuo variava
de 0 a 100% e era representado pelo calculo da importancia do subempreiteiro para
determinado empreendimento. Assim, estabeleceram-se faixas nesse continuo para definir a

avaliacdo mais apropriada para utilizar (Figura 44).

/—-\ Avaliagéo Tipo
avancado
Subatributos adequados

as caracteristicas do
subempreiteiro avangado

/4
0 N HD Avaliacéo Tipo
S\ p Basico
x@j HD Subatributos adequados

as caracteristicas do
Caracteristicas do \__ subempreiteiro Basico

subempreiteiro . N
P Nivel de importancia r

Figura 44: Caracteristicas do subempreiteiro definem qual faixa ele
estd situado no continuo de relacionamento e, por conseguinte,
definem o tipo de avaliagdo mais apropriado.

Avaliacdo de desempenho de subempreiteiros na gestdo da cadeia de suprimentos da construgéo civil



104

Além disso, os critérios que definiam onde se situava determinado subempreiteiro no
continuo de relacionamento foi traduzido quando apropriado em questBes para facilitar o
entendimento por parte dos gestores acerca do que representava cada um dos critérios. 1sso
possibilitou também que o entendimento sobre cada critério fosse unificado, evitando
resultados discrepantes entre diferentes empreendimentos.

A planilha mostrou-se ajustavel as eventuais alteracdes necessarias, tais como a possibilidade
de alterar o nimero de subatributos avaliados com um simples ajuste no percentual que define
0 tipo de subempreiteiro. Esse facil ajuste é importante, como sugere Bourne et al. (2000),
para permitir tornar a planilha sempre adequada as reais necessidades da empresa.

Entretanto, também existiram algumas dificuldades ao longo do desenvolvimento do novo
sistema de avaliacdo. A manutencdo da escala de desempenho da empresa em cinco niveis
dificultou a atribuicdo de critérios, uma vez que alguns subatributos eram muito subjetivos
para possibilitar a sua classificagdo em tantos niveis. Em funcdo disso, o estudo de caso B
passou a contar com apenas trés niveis de satisfacdo, ja que possuia subatributos ainda mais
subjetivos, conforme seré explicado a seguir.

Além disso, a ponderacdo proposta para a planilha de armazenamento de dados de
desempenho dos subempreiteiros ndo foi utilizada em funcdo da possibilidade da mesma
distorcer os resultados finais. Isso ocorre uma vez que eventuais erros existentes no
procedimento de escolha do tipo de subempreiteiros poderiam ser repassados para 0S

resultados finais.

5.2 ESTUDO DE CASO B

5.2.1 Diagnostico do sistema de avaliacdo de fornecedores existente

Quando iniciado o estudo, a empresa B utilizava a avaliacdo de desempenho para controlar
trés diferentes tipos de fornecedores: de materiais, de projetos e de servigos. Segundo o
gerente de producdo, o objetivo principal da avaliacdo era atender os requisitos do sistema da
qualidade para fins de certificacdo, ndo havendo muita preocupacdo em utiliza-la como meio
pro-ativo para melhorar o desempenho dos fornecedores. A figura 45 apresenta o sistema de

avaliacdo de desempenho real da empresa B, cujas etapas sdo explicadas a seguir.
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Agbes corretivas

|
N ),
Entregar Lt 81, Discutir
produto resultados e tpmar
agdes corretivas
m . 2 | Eng. resp. lani
= Entregar Servigo Executar | Lianihas | ny) iArquivo de avahiagdes
\ Semvigo ) avaliagio
- Resultado final
dag avaliagGes
1 | Projetos .
|+ Entregar | Lroieto Iﬁgﬂl;le;a
R resultado final
Carta de desempenho

Figura 45: Sistema de avaliacdo de fornecedores utilizado pela
empresa B

Todos fornecedores eram avaliados atraves de formularios especificos (atividade 2), cada um
com um respectivo conjunto de atributos, definidos a partir da participacdo da empresa no
Clube de Benchmarking do NORIE-UFRGS. De fato, os formulérios de avaliacdo adotados
eram fortemente baseados no Manual de Utilizacdo do Sistema de Indicadores de
Desempenho para Benchmarking (COSTA et al., 2005), desenvolvido naquele projeto. Esses
formulérios eram preenchidos & mao e todas as informagdes coletadas eram armazenadas em
arquivo fisico (D1), o que dificultava o processamento dos dados. Além disso, ndo existia um
banco de dados com informacdes individuais de cada fornecedor. Assim, toda vez que fosse
necessario coletar informacgdes de determinado fornecedor, era preciso reunir formularios de
diversos empreendimentos nos quais este esteve envolvido para, a partir disso, ter uma
avaliacdo do desempenho global do mesmo.

Inicialmente, esses formularios eram preenchidos pelos engenheiros responsaveis ao final de
cada empreendimento. Entretanto, em funcdo das dificuldades em realizar avaliacGes depois
de transcorrido muito tempo, as mesmas passaram a ser realizadas ao final de cada contrato
do fornecedor, seja este de material, projeto ou servico. I1sso possibilitou, segundo o gerente
de producdo, realizar avaliacbes mais precisas, ja que a lembranca do desempenho do
fornecedor estava mais presente na memdria do avaliador.

O resultado dessas avaliagOes deveria alimentar a discussdo acerca do desempenho dos
fornecedores em reunides mensais que existiam para esse proposito e que envolviam diretores
e engenheiros (atividade 3). Entretanto, isso ndo estava ocorrendo de fato, uma vez que as
discussbes, segundo o gerente de producdo entrevistado, ndo eram fruto dos resultados das

avaliacdes, mas da avaliagéo informal dos subempreiteiros que cada participante fazia.

Avaliacdo de desempenho de subempreiteiros na gestdo da cadeia de suprimentos da construgéo civil



106

Nessas reunides, também eram discutidas acGes a serem realizadas para melhorar o
desempenho dos fornecedores insatisfatorios. De acordo com o sistema da qualidade da
empresa, deveriam ser abertas acdes corretivas sempre que o resultado final da avaliacdo
fosse inferior a 7,0 para fornecedores de projetos e inferior a 5,0 para fornecedores de
materiais ou de servigos. Entretanto, o resultado das avaliacbes ndo era decisivo para a

abertura de agdes corretivas sendo estas definidas apenas informalmente.

Originalmente, a empresa costumava repassar o resultado das avaliagdes via carta ao final de
cada contrato (atividade 4). Entretanto, esta pratica ndo estava mais sendo implementada
porque, segundo o gerente de producdo, ndo trazia beneficios percebidos. Como era enviada
apenas a nota final, esse procedimento ndo contribuia para efetivamente melhorar o
desempenho dos fornecedores, funcionando unicamente como meio de demonstrar que eles
estavam sendo controlados por um sistema de avaliagéo.

Quanto ao contetdo da avaliacdo de desempenho, para cada tipo de fornecedor havia um

conjunto de atributos. O formulario para subempreiteiros em especifico possuia seis atributos:
a) qualidade do servico executado;
b) cumprimento do prazo;
c) qualidade do processo, englobando,
- 0 cumprimento das normas de seguranca
- alimpeza e a organizacdo do canteiro de obras
- 0 atendimento as regras e as normas da obra
d) assisténcia técnica prestada.

Esses atributos eram respondidos de acordo com a escala de satisfacdo que apresentava
valores correspondentes, variando de fortemente insatisfeito (0,0) até muito satisfeito (10,0).
Entretanto, segundo o gerente de producdo entrevistado, o fato de as planilhas serem
preenchidas por mais de um avaliador causava discrepancias nos resultados das avaliagdes,
uma vez que eles entendiam os niveis de satisfacdo de maneira diferente. O mesmo relatou
inclusive ja ter se posicionado de maneira mais branda de modo a nao ser considerado como
excessivamente exigente. Afirmou ainda que existiam dificuldades em chegar a um consenso
acerca do que representava cada atributo, existindo diferentes entendimentos com relagéo ao

significado e abrangéncias de um mesmo atributo.
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Além disso, a planilha existente ndo possuia critérios de avaliacdo, embora a empresa
possuisse alguns procedimentos para o controle da qualidade que poderiam servir para esse
propdsito, como, por exemplo, os resultados do PPC, obtidos em reunides semanais de
planejamento de curto prazo. Essas reunides tinham como pauta basicamente a conferéncia da
execucdo dos pacotes de trabalho, o planejamento para a semana seguinte da reunido, a
provisdo de materiais, aléem de assuntos gerais que eventualmente necessitavam de discussdo
entre os participantes. Assim, era possivel utilizar o PPC como indicador para alimentar a
avaliacdo de desempenho.

Além da falta de critérios, os atributos ndo retratavam de forma adequada o desempenho dos
subempreiteiros na visao do gerente de producdo, alegando que ndo eram compativeis com as
reais necessidades da empresa, o que foi confirmado com a analise dos documentos da
empresa. Analisando o documento de procedimentos de gestdo dos fornecedores utilizado no
planejamento e controle da producdo (Anexo C), identificou-se que o mesmo atribuia ao
subempreiteiro o papel de executar a manutencdo nos equipamentos por eles utilizados, sendo
este atributo desconsiderado na planilha de avaliacdo. Da mesma forma, a analise dos
problemas do percentual de pacotes concluidos identificou o absenteismo como um dos
problemas mais comuns com relacdo a mé&o-de-obra, ndo sendo o mesmo considerado na
planilha de avaliacéo.

Essa comparacdo também foi realizada com o quadro de avaliacdo dos subempreiteiros
disposto nas obras (Figura 46). Esse quadro disponibilizava as avalia¢cbes semanais apenas
dos fornecedores de servico e tinha a funcdo de retroalimenta-los com informagdes de seu
desempenho. Para tanto, utilizava seis atributos (qualidade, prazo, atendimento, seguranca,
limpeza e desperdicio) para responder ao desempenho do subempreiteiro frente a uma escala
de desempenho que os classificava entre 6timo (verde), bom (amarelo) e ruim (vermelho).

Os atributos e a escala de desempenho eram ligeiramente diferentes dos utilizados nas
planilhas de avaliacdo. O quadro ndo apresentava, por exemplo, o atributo assisténcia técnica,
enquanto que a planilha de avaliacdo ndo apresentava explicitamente a questdo do

desperdicio.
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Figura 46: Quadro de avaliacdo semanal de subempreiteiros

O fato de os atributos desse quadro serem diferentes dos atributos do procedimento de
avaliacdo indica a existéncia de dois sistemas de avaliagcdo de subempreiteiros independentes.
Ao contrario da avaliagdo formal do sistema da qualidade, que era realizada apenas no final
do servigo, a avaliagdo no quadro de avaliagdo tinha uma periodicidade semanal, tendo um
impacto muito maior no comportamento dos subempreiteiros. Entretanto, os dados destas
Gltimas avaliagdes ndo eram armazenados na empresa, nao sendo utilizados para alimentar o
cadastro de cada subempreiteiro. Além disso, segundo relatou o gerente de producdo, o
impacto desse quadro foi diminuindo ao longo do tempo, tendo uma importancia maior
apenas quando da sua implementacdo. Com isso, com o passar do tempo, o quadro deixou de
ser utilizado.

A adequacdo dos atributos também foi analisada através dos dados de avaliagdes existentes.
Foi possivel identificar a presenca de itens que ndo eram aplicaveis para determinado tipo de
fornecedor, embora isso tenha ocorrido um maior nimero de vezes para fornecedores de
materiais. Dentre os atributos que avaliavam o desempenho do subempreiteiro, apenas o item
“assisténcia técnica” obteve respostas “ndo se aplica”. Isso se repetiu 14 vezes em 101
servigos analisados. A analise das planilhas preenchidas também permitiu identificar que o
procedimento de definicdo dos fornecedores a avaliar (Anexo D) nédo era atendido na sua
totalidade. Esse procedimento determinava um grupo fixo de subempreiteiros a avaliar,
baseados na lista de servigos controlados segundo o regimento do PBQP-H (PBQP-H, 2007).
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Embora a maioria dos servigos especificados no procedimento da empresa fosse avaliada,
alguns dos servicos listados no tinham sua avaliacdo realizada. E o caso do servico de dry-
wall, que foi avaliado em apenas um empreendimento pois ndo fazia parte do escopo dos
demais empreendimentos. Da mesma forma, alguns dos servi¢os que foram avaliados ndo
estavam nessa lista em funcéo da grande especificidade do tipo de servigo avaliado. Esse foi 0
caso do empreendimento 1, que avaliou nove servicos ndo presentes na lista. A figura 47
relaciona os servicos avaliados pelas diferentes empreendimentos com os que sdo definidos

pelo procedimento da empresa.

Empreendimento

Servigo 1 2 3 4 5 6 7
Fundacao X X X X X X
Empreiteiro Geral X X X X X
Instalador Elétrico X X X X X X X
Instalador hidraulico X X X X
Gés X X
(Gesso X X X X X X X
Dry-Wall X
Fornecimento e colocacdo de basalto X X
Esquadrias de Aluminio X X X X X X X
Colocacdo de portas e rodapé X
Pintura X X X X X X X
Fornecimento e colocagéo de granito
(fachada/peitoris/tampos) XX XXX
Elevador X X
Churrasqueira X
Vidro X X X X
Ar condicionado X X X
Colocacédo de pastilha X X X X
Outros 9 4 3 2 3 4 4

Figura 47. Comparacdo dos servicos avaliados com 0s que sao
definidos pelo procedimento da empresa.

Isso mostra a diversidade dos servicos avaliados de obra para obra, e que, por essa razao, a
restricdo de um conjunto fixo de servicos a avaliar ndo era adequada. Assim, era exigida a
avaliacdo de determinados servigos que ndo estavam sendo executados, ou cuja avaliagédo ndo
era importante, fazendo com que a escolha dos servigos a serem avaliados fosse realizada de

maneira informal pelo engenheiro responsavel pela obra.
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5.2.2 Diretrizes gerais para o sistema de avaliacdo

A partir da entrevista realizada com o gerente de producéo, foi definido que o novo sistema de
avaliacdo seria reformulado. Inicialmente, para melhor responder as necessidades da empresa,
os atributos foram ajustados seguindo estrutura similar a que foi proposta no estudo de caso
A. Além disso, visando a implementar uma avaliacdo que envolvesse a participacdo dos
subempreiteiros no processo de avaliagdo, critérios para cada um dos atributos foram
definidos. Finalmente, foi elaborada uma base de dados eletronica para reunir as avaliagdes
dos subempreiteiros.

Essas alteracGes foram realizadas seguindo determinadas diretrizes:
a) organizar uma hierarquia de atributos e subatributos;

b) estabelecer critérios para tornar mais objetiva a avaliacdo de cada atributo,

dentro de uma escala de desempenho;

c) tornar o preenchimento da planilha de avaliacdo tdo simples quanto possivel,
permitindo que o subempreiteiro realize a auto-avaliagdo sem maiores

dificuldades;

d) promover encontros periodicos do engenheiro responsavel com 0S
subempreiteiros para confrontar os resultados das avaliacdes obtidos pelos

mesmaos.

5.2.3 AlteracOes propostas para o sistema de avaliacao

Ao invés de utilizar dois sistemas independentes de avaliagdo conforme identificado no
diagnostico, a empresa passou a realizar uma Unica avaliagio com a participacdo do

subempreiteiro, conforme descrevem as atividades representadas na figura 48.
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Planilhas de avahagdo
de produto e projeto

D1 |Arquivo de avaliagGes

(1 [ Materiais )
Entregar Produto
produto .
Planilhas de
. avaliagiio de
i Avaliagiio .
m ' 2 | Eng. resp. Servigo
—|  Entregar Servigo Fxeoutar Eng resp.
e _ avaliago
Digcutir
1 | Projetos S avaliagdes
Entr rojeto _
noeer 2 |Subempreiteiro Auto
projeto

Executar auto avaliacfio
avaliagio

AgBes corretivas

Figura 48: Diagrama de fluxo de dados do novo sistema de avaliagéo
de desempenho.

Ao contréario do sistema existente, no qual apenas o engenheiro responsavel realizava as
avaliacdes, no sistema proposto, 0 proprio subempreiteiro é incentivado a realizar a sua auto-
avaliacdo do servico executado (atividade 3). Assim, o engenheiro responsavel realiza a
avaliacdo (atividade 2) assim como o subempreiteiro, e levam os resultados obtidos de parte a
parte para serem confrontados em uma reunido especifica mensal (atividade 4).

Essa reunido para confrontar os resultados permite que sejam apresentadas as respectivas
notas para cada atributo, assim como a justificativa para tal escolha, promovendo a discussao
entre os participantes. Assim, chega-se a um consenso da nota final do subempreiteiro que
alimenta a base de dados da empresa (D1).

Ao contrério do sistema anterior, quando as avaliacfes eram apenas arquivadas em meio
fisico, 0 novo sistema prop0s a criacdo de uma base de dados em meio digital, que contém o
desempenho geral dos subempreiteiros e o desempenho por atributo ao longo dos ultimos
meses. A consulta dessa base de dados possibilita, portanto, a comparagcdo entre 0S
subempreiteiros nela presentes, além da comparacdo entre os diversos empreendimentos em
que o subempreiteiro prestou servico.

Foi facultada ainda a possibilidade de preservar o quadro de avaliacdo dos subempreiteiro que
era utilizado anteriormente. Entretanto, foi estabelecido que 0 mesmo deveria ser alimentado
com a mesma periodicidade da realizagdo das avaliaghes assim como apresentar 0S mesmos

atributos. Embora os subempreiteiros detenham o conhecimento do seu desempenho através
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das reuniGes para confrontar as notas, o quadro de divulgacdo é importante para promover a

competicdo entre os participantes, conforme defendem Maturana, Alarcon e Vrsalovic (2004).
5.2.4 AlteracOes propostas para o conteudo da planilha de avaliacdo

Os atributos e critérios a serem considerados na avaliacdo foram definidos a partir da primeira
reunido de trabalho realizada com o gerente de producao, consultas as planilhas existentes, ao
procedimento de avaliagdo de fornecedores e ao quadro de avaliacdo semanal de
subempreiteiros, assim como na planilha elaborada para a empresa A e na revisdao de
literatura.

Foram discutidas a necessidade e a viabilidade de insercéo de diversos atributos, chegando-se

a definicdo dos listados a seguir:

a) qualidade do produto final: este atributo busca avaliar a qualidade do servico
entregue pelo subempreiteiro e sua importancia se justifica na necessidade de
reduzir ao maximo as ndo conformidades que podem reduzir a qualidade do
produto como um todo assim como atrasar o término das tarefas e aumentar os

custos;

b) prazo: o controle do prazo de entrega das atividades é importante para impedir
que tarefas interdependentes sejam afetadas, para impedir que os custos fixos
do empreendimento aumentem caso as obras sejam finalizadas apds o prazo,
como também para impedir a falta de controle sobre o planejamento do

empreendimento;
c) qualidade do processo: este atributo foi subdividido em trés subatributos,

- cumprir as normas de seguranca: envolve todas 0s requisitos necessarios
para atender as normas de seguranca, tanto referente a entrega de
documentacdo quanto ao desempenho do subempreiteiro no processo. E
importante para buscar exigir que o subempreiteiro cumpra com os deveres,

evitando multas e até interdi¢do do canteiro de obras;

- preservar a limpeza e organizagdo do canteiro: avalia se 0 subempreiteiro
deixa 0 ambiente em que trabalha sem residuos, e se 0 mesmo guarda 0s
materiais, ferramentas e equipamentos, depois de encerrado os servigos. E

importante para facilitar a execucdo do servico com o0 aumento do espaco
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fisico, identificar perdas para reduzi-las, e transmitir uma boa imagem de

organizacéo para visitantes;

- evitar desperdicio: é importante pelo fato de que o0s materiais séo
normalmente fornecidos pela empresa construtora, além de contribuir para a

limpeza do canteiro de obras.

Além disso, foram estabelecidos critérios para realizar a avaliacdo, a exemplo do que ocorreu
no estudo de caso A. Entretanto, houve uma maior dificuldade em definir critérios neste caso,
uma vez que as ferramentas utilizadas pela empresa para o controle da producdo
(planejamento semanal, controle de ndo conformidades) eram inadequadas para fornecer
indicadores satisfatorios para o processo de avaliagdo. Mesmo assim, foram utilizados alguns
indicadores provenientes dessas ferramentas com o propoésito de servir como critério de
avaliacdo. Um exemplo disso é mostrado na figura 49, atraves dos critérios utilizados para

avaliar o cumprimento do prazo de entrega com base nos dados de PPC.

Atributo Subatributo Nivel de Critérios
satisfacao

PPC médio superior a 75%
As atividades ndo cumpridas nao

S comprometem o empreendimento como
um todo
Ad i 0
_ Atender PPC_rT_]edlo ent~re 50e 7&_3/0
Cumprimento metas do N As atividades ndo cumpridas
do prazo PPC comprometem o empreendimento como

um todo
PPC médio inferior a 50%
As atividades ndo cumpridas
comprometem o empreendimento como
um todo

Figura 49: Critérios para avaliar o atributo que avalia 0 cumprimento
dos prazos.

A apresentacdo da nova planilha e 0s seus respectivos critérios para 0s subempreiteiros
permitiu identificar que os mesmos concordaram com os critérios estabelecidos para os
atributos e subatributos, mostrando-se inclinados em participar das reunides para confrontar
os resultados das avaliacbes e otimistas com a possibilidade de discutir 0 desempenho

alcancado por eles mesmos.
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5.2.5 Implementacao

Depois de definida a planilha de avaliagéo a utilizar, iniciou-se a fase de testes. Assim, 0
engenheiro responsdvel realizou a avaliacdo referente ao més de fevereiro dos trés
subempreiteiros participantes e solicitou aos mesmos que realizassem a sua auto-avaliagéo.
Em seguida, essas avaliacdes foram trazidas para a reunido para confrontar os resultados
obtidos. Inicialmente, os representantes de cada um dos subempreiteiros revelaram as notas
que atribuiram a si proprios, assim como apresentaram uma breve justificativa para tal
escolha. Em seguida, o engenheiro responsavel do empreendimento realizou a avaliacéo e,
finalmente, as notas obtidas pelo subempreiteiro e pelo engenheiro foram comparadas, sendo
atribuida uma nota final.

Os participantes da reunido tiveram poucos atributos nos quais discordaram a respeito da nota
atribuida. Além disso, esses desacordos foram facilmente superados ja que estavam
relacionados a aspectos que eram esquecidos por algum dos participantes, que ndo havia
seguido os critérios adequadamente. Em um dos casos, a nota da auto-avaliacdo do
subempreiteiro de instalacdes hidraulicas foi menor do que a nota atribuida pelo engenheiro,
ja que esse subempreiteiro estava considerando a falta de entrega de um documento que nao
era exigido pela empresa construtora.

A segunda reunido foi realizada para discutir e confrontar os resultados das avaliacBes dos
subempreiteiros com as da empresa, referentes aos meses de margo e abril. Esse aumento na
periodicidade da avaliagdo ocorreu em funcdo de alguns contratempos, tais como pouco
tempo disponivel dos envolvidos para a realizacéo das avaliagdes, problemas com edificacdes
lindeiras e falta de um dos participantes a uma das reunifes. Além disso, os participantes
entenderam que a periodicidade mensal, como proposta inicialmente, ndo era necessaria,
passando a realizar reunides bimensais.

Nessa segunda reunido, novamente ocorreram alguns casos de avaliagdes de subatributos cujo
resultado ndo era de consenso entre os participantes. A exemplo do que havia ocorrido na
reunido anterior, o subempreiteiro de instalagcdes hidraulicas atribuiu uma nota inferior a nota
atribuida pelo engenheiro, mas, desta vez, em fungdo do engenheiro ndo perceber o problema.
Ambas as reunides permitiram identificar que a planilha de avaliacdo, mesmo sofrendo as
modificacbes apresentadas, ainda ndo estava conseguindo retratar as necessidades da empresa
em relacdo a avaliacdo de desempenho dos subempreiteiros. Uma das raz6es desse problema
decorre dos poucos atributos considerados na avaliacdo, que nao eram detalhados o suficiente

para avaliar apropriadamente o desempenho obtido. Um exemplo disso foi o desempenho do
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subempreiteiro de alvenaria no més de fevereiro, que obteve nota zero no subatributo
“Fornecer servigco em conformidade e sem a necessidade de retrabalho”. Assim, a qualidade
do produto final, que certamente envolve diversos aspectos, se baseou, nesse caso, em um
Unico subatributo.

A figura 50 apresenta o desempenho pelos subempreiteiros neste e nos demais atributos

durante o periodo de avaliacGes.

Desempenho do subempreiteiro de Desempenho do subempreiteiro de
alvenaria estrutura
10,0 10,0+
7,51 7,57
5,0 5,0
2,5+ 2,5+
0,0 0,0
FEV MAR ABR FEV MAR ABR

Desempenho do subempreiteiro de
instalagOes hidraulicas

@ Qualidade Produto Final
B Cumprimento do Prazo
O Qualidade do Processo

Figura 50: Resultado do desempenho dos subempreiteiros.

Comparando o resultado obtido pelos subempreiteiros no atributo cumprimento dos prazos
com o resultado do PPC semanal foi possivel identificar que os critérios para avaliacdo
propostos ndo estavam sendo rigorosamente seguidos. Durante o periodo avaliado, todos 0s
trés servicos obtiveram pontuacdo maxima no atributo “Cumprimento dos prazos”.
Entretanto, caso fossem seguidos os critérios atribuidos, quase todos 0s trés servigos
possuiriam outras notas, uma vez que algumas vezes o valor do PPC alcancado durante esse
mesmo periodo®® foi inferior a 75% (valor minimo para o nivel “S”), conforme pode ser

observado na figura 51.

16 Os dados referentes ao més de fevereiro ndo estavam disponiveis em fungéo de que as reunides de
planejamento semanal ainda nao estavam sendo realizadas na referida época
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Figura 51: Valor do PPC obtido pelos subempreiteiros durante o
periodo de avaliacBes, mostrando que apenas o servi¢o de estruturas
no més de fevereiro poderia obter a nota maxima.

Essas inadequacbes ocorreram, conforme justificativas apresentadas na reunido para
confrontar os resultados e justificativas encontradas nas proprias planilhas, em funcao de a
atividade realizada ndo comprometer o empreendimento como um todo, ou em razdo da causa
do problema né&o estar diretamente relacionada ao subempreiteiro avaliado.

Da mesma forma, foi possivel observar que o atributo qualidade do produto final também néo
estava seguindo os critérios estabelecidos, que deveriam considerar 0 nimero de néo
conformidades. Entretanto, o percentual de ndo conformidades ndo estava sendo de fato
utilizado como indicador da qualidade do produto final em funcdo do trabalho necessario para
contabilizar os dados individuais de cada subempreiteiro avaliado. Assim, esse subatributo se
limitava em ser respondido unicamente através da percepcdo dos avaliadores frente a
existéncia de necessidades de retrabalhos.

Entretanto, a utilizagdo das reunides para confrontar os resultados permitiu reduzir o horizonte
de tempo para que as acOes corretivas fossem tomadas. Ao contrario do sistema de avaliacdo
anterior, quando o subempreiteiro realizava ac¢des corretivas somente apds ser comunicado do
problema pelo engenheiro, no novo sistema o subempreiteiro é forcado a apresentar os
problemas que encontrou e as justificativas da ocorréncia e buscar uma solu¢do em conjunto
com o engenheiro. Foi o que ocorreu na segunda reunido para confrontar os resultados da

avaliacdo do servico de instalagbes hidraulicas. Nesta, o subempreiteiro alertou sobre um
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problema encontrado no procedimento referente a execucgéo dos ralos, que estava ocasionando
muita sujeira. Assim, discutiu-se sobre possibilidades de como evitar o problema e alterar o
procedimento de execucdo, sendo que o préprio subempreiteiro apresentou uma solucéo que
foi aceita pelo grupo.

Os dados do desempenho obtido pelos trés subempreiteiros que participaram do teste no
empreendimento A alimentaram o novo banco de dados criado, conforme apresenta a figura
52.

| EMPRESA |Subempreiteiro 1 - Alvenaria

NOTA FEV [NOTA MAR |NOTA ABR |NOTA MAI |GERAL

CONCEITO GERAL Qualidade Produto Final #D #ND #N/D #N/D #NO

7 41 Cumrimento do Prazo #D #D #/D #/D #ND

. Qualidade do Processo #/D #N/D #h/D #h/D #MD
EMPREENDIMENTO ATRIBUTO NOTA DATA |NOTA DATA |[NOTA DATA |[NOTA DATA |GERAL
Empreendi A |Qualidade Produto Final 0,00 | 13/3 | 1000 | 1845 | 10,00 | 19/5 667
741 Cumrimento do Prazo 10,00 | 13/3 | 10,00 | 19/% | 10,00 | 159/5 10,00
' Qualidade do Processo A A7 13/3 500 18/5 5,00 19¢5 iisli}

Empr i B |Qualidade Produto Final #ND

Cumrimento do Prazo #ND

D Qualidade do Processo #NO

| EMPRESA | Subempreiteiro 2 - Estrutura
NOTA FEV |NOTA MAR |NOTA ABR |NOTA MAI |GERAL

CONCEITO GERAL Qualidade Produto Final H#/D #/D #/D #/D #ND

6.67 Cumrimento do Prazo #iD #/D #/D #W/D #M/D

: Qualidade do Processo #D #D #/D #/D #M/D
EMPREENDIMENTO ATRIBUTO NOTA DATA |[NOTA DATA |[NOTA DATA |[NOTA DATA |GERAL
Empreendi A |Qualidade Produto Final 1000 | 133 | 500 | 18/ | 800 | 194 f.H7
BET Cumrimento do Prazo 10,00 | 1373 | 10,00 | 195 | 10,00 | 18/5 10,00
: Qualidade do Processo 3,33 13/3 3,33 18/5 3,33 19¢5 3,33

Empr i to B |Qualidade Produto Final #ND

Cumrimento do Prazo #M/D

D Qualidade do Processo #M/D

| EMPRESA [Subempreiteiro 3 - Instalagées

NOTA FEYV |NOTA MAR |NOTA ABR |[NOTA MAlI |GERAL

CONCEITO GERAL Qualidade Produto Final #ND #ND #N/D #N/D #ND

9.26 Cumrimento do Prazo #D #D #D #N/D #ND

: Qualidade do Processo #D #D #/D #/D #ND
EMPREENDIMENTO ATRIBUTO NOTA DATA |NOTA DATA |[NOTA DATA |[NOTA DATA |GERAL
Empreendi to A |Qualidade Produto Final 10,00 | 13/3 | 1000 | 18/% | 10,00 | 195 10,00
996 Cumrimento do Prazo 10,00 | 13/3 | 10,00 | 19% | 10,00 | 195 10,00
' Qualidade do Processo 1000 | 1373 667 18/5 66T 195 7,78

Empr i B |Qualidade Produto Final #ND

Cumrimento do Prazo #ND

D Qualidade do Processo #ND

Figura 52: Banco de dados do desempenho obtido pelos
subempreiteiros que participaram dos testes.

5.2.6 Discussao

A utilizagdo de critérios objetivos foi dificultada nesta empresa em fungdo da falta ou

inadequacdo de procedimentos que poderiam ser utilizados como dados para alimentar as
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avaliacOes. Esse foi o caso tanto do PPC, que apresentava algumas inadequacdes na sua
aplicacdo, quanto das ndo conformidades, que apresentavam dificuldades referentes a coleta
dos dados.

Entretanto, a impossibilidade de utilizar critérios objetivos ndo elimina a necessidade de
defini-los e explicita-los claramente. Essa necessidade foi observada quando o subempreiteiro
atribuiu uma nota inferior a nota atribuida pelo engenheiro. Assim, sem saber quais 0s
documentos exigidos, o subempreiteiro poderia estar dedicando esforco para cumprir
requisitos que ndo sao exigidos e nem importantes para a empresa construtora.

Além disso, a estrutura organizacional reduzida da empresa fez com que as tarefas da
avaliacdo fossem concentradas no gerente de producdo, que também era responsavel por
diversas outras tarefas. Desta maneira, foi necessario criar uma avaliacdo pouco detalhada
para que consumisse 0 menor tempo possivel na sua realizacdo, fornecendo resultados por
vezes limitados. Como alternativa a essa limitacdo, foi proposta uma avaliagdo que
envolvesse a participacdo dos subempreiteiros. Nessa avaliacéo, o resultado final ndo era téo
importante quanto a construcdo conjunta do resultado, obtida através da reunido para
confrontar resultados.

Essa reunido permitia confrontar o resultado das avaliagdes do engenheiro e dos
subempreiteiros e se mostrou mais efetiva na difusdo dos resultados do desempenho dos
subempreiteiros. Diferentemente a0 modo que esses resultados eram comunicados
anteriormente, através das cartas ou através do quadro de divulgagdo, 0 novo processo de
avaliacdo permitiu que os subempreiteiros tomassem conhecimento e discutissem 0s
problemas tdo logo as avaliacdes fossem realizadas. Além disso, 0 novo processo permite que
0 subempreiteiro tome conhecimento das razGes pelas quais a empresa construtora ndo esta
satisfeita com o seu desempenho, ja que os critérios sao claramente especificados.

O uso desse tipo de reunido também permitiu reduzir o atrito que o gerente de producao
relatou existir em funcdo da atribuicdo de notas ruins. Isso ficou evidenciado por casos de

atribuicdo de notas por parte do subempreiteiro inferiores as notas atribuidas pelo engenheiro.

5.3 ANALISE

Embora o diferente contexto das empresas tenha alterado a maneira como o sistema de
avaliacdo de subempreiteiros devesse ser construido, algumas similaridades foram

encontradas. A figura 53 compara os sistemas de avaliacdo das duas empresas.
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Empresa A

Empresa B

Avaliagéo
descentralizada

Possibilita a construgdo do
resultado com a participacéo de
diversos setores da empresa

Impossibilitada pela reduzida
estrutura organizacional

Procedimentos de controle da

Utilizag&o dificultada pela

Critérios ~ : . : )
S producdo mais bem estruturados  inadequacédo dos procedimentos
objetivos . o N
facilitaram sua utilizacao de controle da producdo
Numero elevado de atributos, Poucos atributos na avaliagao
Atributos customizados ao tipo de impossibilitam oferecer um
subempreiteiro resultado final adequado
- Né&o foi utilizada, embora o Supre as madequa(;ogs c~io
Avaliacgéo resultado final das avaliagdes e

sistema de avaliacéo criado

participativa possibilite a sua utilizag&o

reduz a insatisfacdo do
subempreiteiro
Melhor visualizacao das falhas
no sistema de avaliacéo, tal
como a existéncia de duas

avaliacbes em paralelo

Importante para definir
responsaveis e possibilitar o
entendimento de todos
envolvidos

Explicitacdo do
processo

Figura 53: Comparacéo dos sistemas de avaliacdo das duas empresas.

O envolvimento de diferentes setores foi necessario no estudo de caso A, dado o amplo
espectro de atributos envolvidos e pela necessidade de realizar avaliacfes detalhadas. Além
disto, a distribuicdo das atividades de avaliacédo entre diferentes setores evita uma sobrecarga
de um Unico responsavel, como ocorria antes da implementacao.

Na empresa A, é realizada uma reunido de avaliacdo, envolvendo varios setores, para
discussdo do resultado global dos subempreiteiros. Essa reunido permite inclusive a
participacdo dos subempreiteiros, similarmente a 0 que ocorreu na empresa B. Os beneficios
alcancados por essa discussdo poderiam ser levados para o contexto da empresa A, podendo
inclusive realizar essa reunido apenas com aqueles subempreiteiros avancados, para evitar um
acumulo de tarefas muito grande.

A falta de interesse da empresa B em realizar as avaliagdes impediu que fossem alcancados
resultados que mais bem retratassem o desempenho dos subempreiteiros. Essa falta de
adequacdo da ferramenta de avalia¢do decorreu do pequeno numero de subatributos, que ndo
representavam de forma suficientemente ampla o desempenho do subempreiteiro. Assim, um
Unico atributo da planilha tinha uma grande influéncia no resultado final do desempenho
obtido pelo subempreiteiro.

Diferentemente, a planilha da empresa A possuia um numero relativamente elevado de
atributos que podem avaliar de forma mais completa os subempreiteiros, mas sem tornar o

trabalho excessivamente pesado, em funcdo da categorizacdo dos tipos de subempreiteiros.
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Além disso, as ferramentas do controle de producdo mais bem estruturadas da empresa A
facilitaram a utilizacdo de critérios para avaliar mais objetivos.

Essas ferramentas do controle da qualidade mais bem estruturadas possibilitaram também a
melhor diferenciacdo de cada atributo através de um nimero maior de niveis na escala de
desempenho. Enguanto na empresa A, a elaboracdo dos critérios para cada um dos quatro
niveis de satisfacdo ndo encontrou muitas dificuldades, 0 mesmo ndo ocorreu com a empresa
B, que, mesmo com apenas trés niveis, encontrou dificuldade para diferencia-los de maneira
adequada.

Em ambas as empresas a utilizacdo do diagrama do fluxo de dados para modelar o processo
facilitou o entendimento do pesquisador para identificar falhas e como elas poderiam ser
corrigidas através da comparacdo do processo antigo com o atualizado. Além disso, a
explicitacdo do processo através dessa ferramenta facilitou o entendimento dos participantes
sobre o0 processo, principalmente na empresa A, ja que com um maior nimero de participantes
envolvidos, as chances de sobreposicdo ou esquecimento de tarefas eram maiores. Na
empresa A, ainda foi utilizado o diagrama de atividades de modo a complementar o
entendimento do processo, melhor definindo a ordem das atividades e a responsabilidade de
cada participante. 1sso ndao foi necessario na empresa B, que possuia um processo de avaliagcdo
mais simples e com o papel da avaliacdo centralizado no engenheiro responsavel do
empreendimento.

Alem disso, a informatizacdo das planilhas contribuiu para reduzir o trabalho envolvido no
processamento de dados, principalmente na empresa A, que possuia um sistema de avaliacao
mais complexo. Nesta empresa, foi possivel atraves da informatizacdo fazer com que a
execucdo de uma tarefa eliminasse a necessidade de tarefas subsequentes. A informatizacéo
permitiu também evitar erros humanos, ja que o processo de avaliacdo passou a ter algumas
etapas automaticas. A definicdo dos subatributos a avaliar, por exemplo, era criada

automaticamente a partir da definicdo do tipo de subempreiteiro.

5.4 PROPOSICAO DE DIRETRIZES

Com base na revisdo da literatura e na analise dos estudos de caso foram propostas diretrizes
para conceber e implementar sistemas de avaliacdo de subempreiteiros, as quais foram

classificadas em topicos e sdo explicadas a seguir.
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5.4.1 Concepcao do sistema de avaliacdo de subempreiteiros

O sistema de avaliagdo de subempreiteiros deve ser concebido considerando as
recomendacdes da literatura, para assegurar que atributos importantes da avaliacdo de
subempreiteiros ndo sejam desconsiderados, tornando a mesma mais abrangente e fazendo
com gue uma visdo mais estratégica seja considerada, levando em conta conceitos importantes
de gestdo da cadeia de suprimentos.

Como sugerido por Lambert, Cooper e Pagh (1998), faz-se necessario prover meios de reduzir
a base de fornecedores para promover um relacionamento mais proximo com alguns poucos
fornecedores, a exemplo do que foi realizado nos estudos de caso e que possibilitou tornar os
sistemas de avaliacdo mais eficazes. Para isso, é importante que a empresa construtora defina,
com base na sua estratégia, quem sdo os fornecedores chaves com os quais pretende promover
uma maior integracdo, da mesma forma como o procedimento de escolha dos fornecedores
permitiu definir avaliacfes apropriadas na empresa A.

Além disso, buscando uma melhor integracdo com esses agentes, a empresa construtora deve
utilizar o seu sistema de avaliacdo como forma de garantir uma melhor comunicagdo com o0s
seus fornecedores; a exemplo do que ocorreu nos estudos de caso, quando a avaliagédo
participativa e o adequado fluxo de informacGes permitiram uma melhor retroalimentacdo dos
subempreiteiros sobre o seu desempenho.

O sistema de avaliacdo de desempenho também deve permitir que modificacdes futuras sejam
facilmente implementadas, tornando o mesmo menos vulneravel a alteracbes do ambiente,
assim como sugere Bourne et al. (2000). Desta maneira, € importante que o sistema de
avaliacdo seja ajustavel para permitir tanto a realizacdo de avaliagbes complexas, como
ocorreu no estudo A, como avaliagcdes simplificadas, implementadas na empresa B. Assim,
caso a empresa necessite alterar o grau de detalhe das avaliagdes, por exemplo, pode fazer

isso sem necessitar desenvolver um novo sistema de avaliacdo a cada mudanca de ambiente.
5.4.2 Descentralizar a avaliacdo através do envolvimento de diferentes setores

Os setores que possuem contato direto com subempreiteiros ou que gerenciam processos que
sdo diretamente afetados pelo desempenho dos subempreiteiros devem ser envolvidos no
processo de avaliagdo. Assim, em funcdo da disponibilidade de recursos humanos do setor
para o preenchimento das avaliacGes e da importancia que representam para a empresa (seja

em funcdo da exigéncia do cliente, dos padrbes da empresa ou de exigéncias de Orgaos
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reguladores) os setores serdo eleitos para participar ativamente do processo de avaliacao,
respondendo por partes das avaliacoes.

A definicdo de setores é importante para permitir a descentralizacdo das tarefas da avaliacao,
fazendo que os resultados sejam construidos e conseqlientemente conhecidos por todos,
evitando sobrecarregar um Unico avaliador. Evidentemente que a definicdo de setores pode
ndo ser necessaria em fungédo do contexto da empresa, a exemplo do que ocorreu no estudo de
caso B, que, por ser de porte muito pequeno, tinha a avaliacdo centralizada no engenheiro

responsavel pela obra.
5.4.3 Escolha dos atributos e critérios de avaliacdo

A escolha dos atributos deve retratar as estratégias da empresa (BEAMON, 1999). Portanto, é
importante que eles sejam definidos através da consulta de um maior nimero possivel de
envolvidos, melhor representando as necessidades de diversos setores da empresa. Para tanto,
podem ser criados comités de desenvolvimento dos atributos com a participacdo de pelo
menos um representante de cada setor, a exemplo do que ocorreu no estudo A.

Além disso, para que o subempreiteiro seja incentivado a participar do processo de avaliacéo,
é importante que as suas necessidades também sejam expressas no contetdo da avaliagéo,
evitando a utilizacdo de atributos que reflitam exclusivamente as necessidades da empresa
construtora. Essas necessidades podem estar muito distantes da realidade dos subempreiteiros
e acabar desestimulando o empenho dos mesmos. Assim, é necessario que o subempreiteiro
tenha conhecimento e entendimento sobre quais atributos estdo sendo considerados na sua
avaliacdo e que possa oferecer a sua contribuicdo para a construcdo dos mesmos,
possibilitando o consentimento do conteddo e do nivel de exigéncia que estd submetido e
reduzindo a sua resisténcia para realizar as avaliagdes.

Entretanto, a utilizacdo de um Unico nivel de atributos pode dificultar a avaliacdo, visto que
estes podem ser muito amplos. Desta maneira, pode ser necessaria a utilizacao de subatributos
para desdobrar as necessidades da empresa em aspectos mais especificos. Porém, é importante
estabelecer uma hierarquia de atributos, utilizando tantos subniveis quantos forem necessarios
para facilitar a avaliagdo. Além disso, essa hierarquia de atributos permite que diferentes
setores da empresa adotem uma estrutura de avaliacdo padronizada, permitindo, caso
necessario, alterar o contetdo dos atributos sem modificar a estrutura de avaliacdo em que
esta inserido. Por exemplo, o padréo utilizado na estrutura de avaliagdo da empresa A exigia
que todos os subatributos fossem formados com uma frase contendo um verbo e um critério

para avalia-lo.
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Os critérios para avaliar sdo importantes tanto para que diferentes avaliadores possam dar
avaliacOes consistentes entre si, assim como para que o préprio subempreiteiro possa entender
como esta sendo avaliado. Esses critérios devem ser definidos, sempre que possivel, com base
em procedimentos ja existentes da empresa, facilitando a definicéo de critérios mais objetivos.
Entretanto, para defini¢do dos critérios é preciso utilizar determinada escala de desempenho.
Essa escala deve ser escolhida com base na necessidade de diferenciar os resultados obtidos, a
exemplo do que ocorreu no estudo de caso A, em que foi preciso utilizar uma escala com um

maior nimero de niveis de satisfagdo para melhor diferenciar os resultados obtidos.
5.4.4 Envolvimento dos subempreiteiros na avaliagao

O envolvimento do subempreiteiro na avaliagdo de desempenho pode trazer uma série de
beneficios, principalmente no que diz respeito ao grau de relacionamento. Para que isto seja
possivel, o subempreiteiro deve ter conhecimento dos atributos sob os quais estd sendo
avaliado e os critérios utilizados na avaliacdo. Assim, é possivel inclusive que o0s
subempreiteiros realizem a sua auto-avaliacdo e discutam os seus resultados em reunido com a
empresa construtora, como ocorreu no estudo de caso B. Nessa empresa, 0S proprios
subempreiteiros apontavam suas eventuais falhas e buscavam maneiras para corrigi-las,
possibilitando com isso contornar as dificuldades decorrentes das caracteristicas da empresa,
que, por ser de porte pequeno, fazia uso de avaliagbes pouco detalhadas e com resultados
finais de pequena importancia.

Além de promover uma maior reflexdo sobre os resultados obtidos, o envolvimento do
subempreiteiro na avaliacdo do seu proprio desempenho permite reduzir a resisténcia em
aceitar o resultado das avaliacdes, que Alarcon e Serpell (1996) afirmam ser uma reacdo tipica
dos avaliados. Assim, a participacdo impede que a avaliacdo seja vista como um instrumento
punitivo, ja que o resultado € construido com a participagdo do préprio subempreiteiro, cujo
desempenho sé sera negativo se ele ndo atender ao desempenho minimo que ele mesmo
ajudou a estabelecer.

Desta maneira, 0s subempreiteiros devem ser convidados a participar do processo de
avaliacdo. Entretanto, caso 0s mesmos ndo tenham interesse nessa participacdo, a avaliagcdo
deve ser executada, mesmo assim, pela empresa, para evitar que o processo deixe de ser

realizado.

Avaliacdo de desempenho de subempreiteiros na gestdo da cadeia de suprimentos da construgéo civil



124

5.4.5 Classificacdo dos subempreiteiros

Conforme recomendacdo de alguns autores (DOWLATSHAHI, 2000; LAMBERT,
COOPER; PAGH, 1998), buscando estabelecer uma melhor relacdo com um nimero reduzido
de subempreiteiros, é preciso estabelecer procedimento que defina de maneira objetiva como
a escolha de quem sdo esses subempreiteiros deve ser feita, evitando que essa decisdo seja
tomada apenas com base na percepcdo dos envolvidos.

Uma das alternativas é estabelecer esse procedimento com base nos critérios propostos por
alguns autores (HEIDE; JOHN, 1990; GANESAN, 1994; NOORDEWIER; JOHN; NEVIN,
1990, I1ZQUIERDO; CILLIAN, 2004), buscando determinar a importancia dos
subempreiteiros com 0s quais a empresa construtora se relaciona. Entretanto, esses critérios
devem ser traduzidos de maneira a serem facilmente compreendidos e explicitados para
garantir que diferentes gestores tenham o mesmo entendimento sobre 0s mesmaos.

Assim, a partir desses critérios e das necessidades da empresa construtora, € possivel
estabelecer um continuo de relacionamento no qual os subempreiteiros serdo situados de
acordo com suas caracteristicas. Conforme a pontuacdo obtida por cada subempreiteiro nos
criterios mencionados, é possivel determinar onde ele estd situado no continuo de
relacionamento e conseqiientemente a importancia que representa para a empresa construtora.
Com base nessa definicao, € possivel realizar avaliacdes adequadas ao tipo de relacionamento,
estabelecendo uma avaliagdo mais detalhada apenas para aqueles subempreiteiros pelos quais
a empresa construtora possui maior interesse. Assim, é reduzido o nimero de tarefas dos
avaliadores, que deixam de avaliar os subempreiteiros menos importantes, ou os avaliam

através de um menor niimero de atributos.
5.4.6 Explicitacdo do processo de avaliacdo

A explicitacdo do processo de avaliacdo permite definir responsabilidades, evitando
sobreposic¢des ou lacunas de tarefas. Além disso, a explicitacdo contribui para o entendimento
dos participantes, que podem visualizar como a informacéo € distribuida, quando e como ela
ocorre.

A explicitacdo desse processo € importante tanto para empresas de pequeno porte, a exemplo
da empresa B, que teve seu processo de avaliagdo entendido pelos subempreiteiros
participantes. Essa importancia também ¢é verificada para empresas de maior porte, ja que

essas sdo por vezes organizadas de maneira mais descentralizada, sendo que a tarefa de
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avaliar é dividida por varios setores da empresa, que precisam tomar a¢des em separado, mas
ao mesmo tempo ter um entendimento holistico do processo de avaliagéo.

Nesse contexto, o diagrama de fluxo de dados aparece como um aliado para representar as
diversas atividades que envolvem o processo de avaliacdo de desempenho. Além de
identificar quem realiza as atividades e como elas séo distribuidas ao longo do processo, esse
modo de representacdo possibilita indicar como os dados das diversas avaliagbes sao
armazenados.

Da mesma forma, o diagrama de atividades possibilita complementar o entendimento desse
processo, oferecendo uma melhor elucidacdo das tarefas de cada entidade, assim como
determinar a ordem que as atividades sdo realizadas, definindo quais as tarefas séo

precedentes das outras.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo principal desta dissertacdo foi propor diretrizes para melhorar a gestdo de
subempreiteiros com base na avaliacdo de desempenho. Assim, com base no referencial
teodrico e nos estudos de caso realizados em duas empresas distintas, esse objetivo maior foi
alcancado, assim como 0s objetivos especificos. A seguir, sdo apresentadas as principais

conclusdes obtidas e, em seguida, as orientacfes para possiveis trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

O primeiro objetivo especifico, que pretendia propor mecanismos para avaliar o grau de
relacionamento entre a empresa construtora e seus subempreiteiros foi alcangado
principalmente através da sistematica criada para determinar o nivel de importancia de
subempreiteiros para a empresa construtora do estudo A.

A revisdo na literatura permitiu identificar a existéncia de diversos modelos que apresentam
diferentes niveis das relagdes comerciais de troca. Nesses modelos, cada um desses niveis é
classificado segundo a importancia que representa com base em variados critérios, tais como
dependéncia, acao conjunta, expectativa de continuidade, flexibilidade, entre outros.

No entanto, a definicdo de niveis compostos por um conjunto de caracteristicas fixas ndo se
constitui em um modelo adequado para determinar a importancia dos subempreiteiros para as
empresas construtoras. A importancia do subempreiteiro pode variar em cada um desses
critérios, podendo ser elevada em alguns e baixa em outros, sendo dificil, muitas vezes,
determinar o nivel no qual cada subempreiteiro melhor se enquadra. Assim, é necessario
estabelecer uma sistematica que defina, a partir dos referidos critérios, o nivel de
relacionamento entre as partes. Isso € particularmente importante na gestdo de
subempreiteiros pois, a partir do nivel de importancia do subempreiteiro, pode-se utilizar
formas de gestdo apropriadas as caracteristicas desse relacionamento.

Além disso, cada um desses critérios precisa ser definido e explicitado de maneira a facilitar o

entendimento das pessoas envolvidas na determinagdo do nivel de importancia do
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subempreiteiro. No estudo de caso A, foi desenvolvida uma sistematica, na qual os critérios
foram subdivididos em critérios apropriados ao contexto da empresa e traduzidos para uma
linguagem mais proxima dos usuarios.

A partir desta sistematica pode-se construir uma avaliacdo customizada para cada tipo de
subempreiteiro. Assim, é possivel chegar a um nimero elevado de combinacdes de atributos,
permitindo realizar uma avaliacdo de desempenho muito mais proxima das necessidades da
empresa construtora em cada caso.

O segundo objetivo especifico buscava identificar os fatores relacionados com a avaliacdo de
desempenho que mais afetam a relagdo entre a empresa construtora e seus subempreiteiros. A
participacao dos subempreiteiros no processo de avaliacdo permite alcancar alguns beneficios,
conforme apontou a revisdo da literatura e também os resultados do estudo B. Entre essas
vantagens, pode-se destacar a reducdo da resisténcia dos subempreiteiros com os resultados
das avaliagdes. Através de um processo no qual o subempreiteiro possa expressar as suas
necessidades e melhor entender as necessidades da empresa construtora, € possivel
estabelecer uma melhor relacdo entre esses agentes, em busca do estabelecimento de
beneficios matuos. A partir disso, o subempreiteiro € incentivado a fazer uma reflexdo a
respeito das dificuldades encontradas nos atributos, claramente definidos pela empresa
construtora e conhecidos pelo subempreiteiro, e assim tome atitudes mais pro-ativas na busca
pelo seu préprio desenvolvimento.

Além disso, a participacdo do subempreiteiro em encontros periodicos para realizar a sua
avaliacdo permite agilizar a execugdo das medidas corretivas necessarias, uma vez que,
sabendo dos atributos que deve cumprir, 0 mesmo pode aumentar os seus esforcos para
melhorar seu desempenho nesses atributos, com um intuito de obter um bom resultado e
demonstrar para a empresa construtora que atendeu ao que foi solicitado.

Entretanto, € importante que o processo participativo seja utilizado como um elemento
adicional ao processo de avaliacdo, ao inves de substituto do processo tradicional. Essa
importancia foi verificada na empresa B, ja que as dificuldades de realizar reunibes para
confrontar os resultados fizeram com que a freqiiéncia das avaliagdes fosse diminuida,
oferecendo um indicativo de que o processo de avaliagdo corre o risco de ser extinto, caso se
torne muito complexo.

Embora ndo tenha sido implementado na empresa A, o sistema de avaliacdo de desempenho
dessa empresa foi concebido de modo a possibilitar que a avaliacdo participativa seja utilizada

no futuro. Isso se torna possivel em funcdo das caracteristicas que o sistema apresenta, tais
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como a definicdo de critérios para avaliar e a facilidade de compreensdo dos atributos
existentes na planilha de avaliacdo decorrente da divisdao em subatributos.

Finalmente, o terceiro objetivo especifico, que buscava identificar um conjunto de
caracteristicas que um sistema de informacdo deve apresentar para que a medicdo de
desempenho dos subempreiteiros efetivamente influencie a relagdo entre empresa construtora
e seus subempreiteiros, foi alcancado através da introducdo de melhorias nas empresas
estudadas.

A andlise das empresas permitiu identificar que um dos grandes problemas dos processos de
avaliacdo de subempreiteiros encontra-se na retroalimentagdo dos resultados das avaliagdes
tanto aos fornecedores quanto aos proprios integrantes da empresa. Esse problema é em
grande parte causado pelas barreiras que existem para a adequada comunicacao entre esses
agentes, fazendo com que as decisdes tomadas com base na avaliagdo de desempenho se
estabelecam tardiamente e apenas de maneira reativa.

O contexto da empresa A exigiu que se tivesse um cuidado maior com a difusdo da
informacdo do desempenho entre os integrantes da empresa, visto que em muitas das vezes
havia incompatibilidades de percepcdes de diferentes integrantes sobre o desempenho de um
mesmo subempreiteiro. Assim, através da construcdo de um processo de avaliacdo
descentralizado é possivel que os diversos setores da empresa tomem conhecimento dos
resultados da avaliagdo ao mesmo tempo em que impede a sobrecarga de um unico avaliador.
Além disso, a informatizacdo das planilhas permitiu reduzir as chances de que partes do
processo de avaliagdo ndo sejam realizadas, ou realizadas de maneira inapropriada. 1sso foi
verificado no primeiro estudo, ja que a realizacdo da avaliacdo estava condicionada a
realizacdo da escolha da avaliacdo apropriada para cada subempreiteiro. Esse fato garantia
que fossem avaliados apenas os atributos apropriados, ja que 0s mesmos eram inseridos na
planilha de avaliagdo automaticamente.

A informatizacdo das planilhas também permite simplificar o processo de avaliacdo, ja que
suas etapas podem ser interligadas mais facilmente e suportadas por um maior nimero de
critérios que, mesmo ndo sendo totalmente objetivos, oferecem uma base sélida na qual as
estratégias da empresa podem ser apoiadas. Na empresa A, a utilizacdo de célculos
matematicos simples permitiu interligar as etapas do processo de avaliacdo e que a tomada de
decisdo fosse realizada respondendo a questdes que, embora fossem simples, estavam
baseadas em um complexo conjunto de critérios que retratavam as necessidades da empresa.
Em ambos os estudos, a utilizacdo de programas computacionais que, embora fossem

limitados em termos de recursos oferecidos, eram de facil compreenséo por parte dos diversos
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envolvidos, facilitaram a realizacdo das avaliagfes. Além disso, a elaboracdo de mapas dos
processos em ambas as empresas, definindo responsabilidades e freqiiéncia das atividades,
permitiu evitar a sobreposicdo de tarefas, aumentar o entendimento dos envolvidos sobre o
funcionamento do processo de avaliagcdo, bem como evitar que algumas atividades ndo fossem

realizadas por falta de definicdo de responsabilidades.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para a continuidade desta pesquisa, sao destacadas algumas sugestdes de trabalhos futuros:

a) testar com outros tipos de fornecedores a sistematica utilizada para definir os

tipos de avaliacdo de acordo com as caracteristicas dos subempreiteiros;

b) utilizar a sistemética de definigdo dos niveis de relacionamento para influenciar
outros fatores do processo de avaliacdo de desempenho, tal como a

periodicidade de avaliacao;

c) investigar como a participacdo de diferentes tipos de subempreiteiros no
processo de avaliacdo contribui para a melhoria do seu relacionamento com a

empresa construtora,;

d) desenvolver pesquisas que busquem analisar os beneficios alcancados no
relacionamento através do uso das avaliacBes customizadas ao tipo de

fornecedor;

e) utilizar a sistemética de definigdo dos niveis de relacionamento para guiar as

atividades de outras etapas da gestdo de subempreiteiros;

f) investigar como relacionar a avaliacdo individual de subempreiteiros com a

avaliacdo em equipe do empreendimento.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS REALIZADAS NA EMPRESA A
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Roteiro das entrevistas semi-estruturada realizadas no estudo de caso A

Grupo 1 - Participantes da empresa

1- Escolha dos fornecedores que devem ser avaliados
Responsaveis por realizar a escolha dos fornecedores avaliados
Critérios utilizados na escolha

2- Conteudo da avaliacdo de fornecedores
Quantidade de atributos utilizados
Qualidade dos atributos utilizados
Aplicabilidade dos atributos requeridos
Indicadores disponiveis que possam contribuir para a avaliacdo de desempenho

3- Sistema de avaliacdo de fornecedores
Responsaveis por realizar as avaliacGes
Frequéncia da realizacao das avaliacdes
Comunicacéo do resultado das avaliagdes
Acdes tomadas a partir dos resultados
Armazenamento de dados

Grupo 2 — Subempreiteiros

1- Conteudo das avaliacBes de fornecedores
Conhecimento sobre os atributos
Conhecimento sobre os critérios utilizados

2- Sistema de avaliacdo de fornecedores
Recebimento dos resultados das avaliagdes
Acdes resultantes do desempenho obtido

3- Procedimentos existentes que possam contribuir para a relagdo com a empresa construtora

Existéncia
Meio de utilizacdo
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APENDICE B - ROTEIRO DAS REUNIOES DE TRABALHO REALIZADAS NA
EMPRESA A
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Roteiro da reunido com os diversos setores da empresa A

Objetivo: Elaborar a planilha de avaliacdo de desempenho de cada setor seguindo a estrutura
padrao.
Duracao estimada: 1h para fase A e 30min fase B.

Fase A

1- Apresentacéo e explicagdo do trabalho
2- Definicéo dos atributos

Apresentacdo dos atributos fornecidos pela literatura;

Apresentacdo das planilhas antigas para discussao do seu contedo;

Discusséo sobre os problemas existentes que deveriam ser abordados pela avaliacao.
3- Definicédo dos subatributos

Discussdo acerca de como desdobrar os atributos acima mencionados;

Discusséo acerca de como agrupar subatributos, referenciando a um determinado
atributo.
4- Definicao dos tipos de subatributos

Questionamento acerca da importancia de cada subatributo;

Questionamento dos subatributos que seriam utilizados em situacdes especificas;

Apresentacdo dos itens com elevados indices de resposta “ndo aplicavel” nas
avaliacOes antigas.
5- Definicdo dos critérios para avaliar

Discusséo acerca de quais procedimentos poderiam ser utilizados para suportar a
avaliacdo de desempenho;

Proposicao de critérios para avaliar;

Estabelecer limites para cada um dos niveis de satisfacéo.

Fase B

1- Apresentacdo da nova planilha

2- Realizagéo de eventuais ajustes
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APENDICE C - ROTEIRO DAS REUNIOES DE TRABALHO REALIZADAS NA
EMPRESA B
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Roteiro da reunido de trabalho realizada na empresa A

Objetivo: Elaborar a planilha de avaliacdo de desempenho.

Fase A
Participantes: Gerente de producéo.

Duracéo estimada: 1h.

1- Apresentacéo e explicagdo do trabalho
2- Definicéo dos atributos

Apresentacdo dos atributos fornecidos pela literatura;

Apresentacdo das planilhas antigas para discussao do seu contedo;

Discusséo sobre os problemas existentes que deveriam ser abordados pela avaliacao.
3- Definicédo dos subatributos

Discussdo acerca de como desdobrar os atributos acima mencionados;

Discusséo acerca de como agrupar subatributos, referenciando a um determinado
atributo.
4- Definicao dos critérios para avaliar

Discussdo acerca de quais procedimentos poderiam ser utilizados para suportar a
avaliacdo de desempenho;

Proposicdo de critérios para avaliar;

Estabelecer limites para cada um dos niveis de satisfagéo.

Fase B
Participantes: Gerente de producéo e representantes dos subempreiteiros participantes dos
testes.

Duracéo estimada: 1h.
1- Apresentacéo e explicagdo do trabalho

2- Apresentacao da planilha criada na fase A

3- Realizacdo de eventuais ajustes
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ANEXO A - PLANILHA PARA PARECERES DESCRITIVOS UTILIZADO PELA
EMPRESA A
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FORNECEDOR
EMPRESA [FORNECEDOR A
CONTATO CARGO TELEFONE | CELULAR E-MAIL
JoAo Eng. Civil |3333 3333| 9999 9999 Inasf@femesedon.cam.br
ENDEREGO COMERCIAL  |Endereco: Av. Pavimentada. 100 Valor or¢ado 2007 R$ 100,00
Bairro: Valor contratado 2007 | R$ 120,00
Cidade: PORTO ALEGRE Contratado X Orcado 120%
CEP: 99999-999
CGC: 99999999/9999-99
IE: 999/9999999
CONCEITO GERAL FORNECIMENTO Técnico / Orcamento ESCALA BOM \
PRECO Orcamento / Producéo MEDIQ
PRAZO Orgamento / Produgéo RUIM b
ATENDIMENTO Comercial / Técnico / Orcamento
DATA EVENTO CONSIDERACOES / OBSERVACOES
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ANEXO B - PLANILHA DE RECLAMACOES, NAO CONFORMIDADES E
ELOGIOS DA EMPRESA A
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Empresa Construtora
Empresa A

Descrigao sumaria

Envolvidos

ADE - Gestio da Qualidade

RECLAMAGCOES

Data da
ocorréncia

Plano de acio

Previsio de
solucio

Status

Descrigido sumaria

Envolvidos

NAD-CONFORMIDADES

Data da
ocorréncia

Nimero da SACP

Previsio de
solugio

Status

Descrigao sumaria

Envolvidos

ELOGIOS

Data da
ocorréncia

Plano de acio

Destinatario

Status

5

@

@

o
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ANEXO C - PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO DA EMPRESA B
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Planejamento e Controle da Producgéo —L.ista de Problemas Usuais

Ma&o-de-obra

1 - Absenteismo

Materiais e equipamentos

2 - Atraso de entrega

3 - Falta de materiais do empreiteiro

4 — Manutenc¢do equipamentos

Projeto

5 — Problemas com projetos
Planejamento

6 — Superestimacdo da produtividade

7 — Mé especificacdo da tarefa

8 — Atraso da tarefa antecedente

9 — Problema néo previsto na execucao
10 — Falta de programacao materiais e equipamentos
Tempo

11 — Condigdes adversas do tempo
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ANEXO D - RELACAO DE FORNECEDORES DE MAO DE OBRA COM OU SEM
MATERIAL DA EMPRESA B
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RELACAO DE FORNECEDORES DE MAO DE OBRA COM OU SEM MATERIAL

- Fundacéo

- Empreiteiro Geral

- Instalador Elétrico

- Instalador hidraulico

- Gés

- Gesso

- Dry-Wall

- Fornecimento e colocacéo de basalto
- Esquadrias de Aluminio

- Colocacédo de portas e rodapé

- Pintura

- Fornecimento e colocacgéo de granito (fachada/peitoris/rampos)
- Elevador

- Churrasqueira

- Vidro

- Ar condicionado

- Colocagéo de pastilha
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