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Resumo: O objetivo deste trabalho é apresentar uma proposta de sistematica de desenvolvimento e certificacdo
de fornecedores, que foi realizada através de estudo de caso entre uma empresa de classe mundial do setor
metallrgico e seus fornecedores que atuam nas obras de montagem metal-mecéanica, porém que pode ser
aplicada a qualquer empresa. A sistematica é composta por um método, baseado em fundamentos e critérios de
desenvolvimento, que contemplam todos os pontos de contato da relagcdo empresa-cliente, fornecedores e cliente
final e que sdo importantes para a geracdo de valor para a cadeia, e também de passos de aplicacdo, que sao
essenciais para a real efetivacdo do desenvolvimento dos fornecedores. Para a proposta, foram utilizados
referenciais bibliogréaficos, dados oriundos de modelos de desenvolvimento e certificacdo ja estruturados e
também realizado diagndstico analitico da empresa-cliente e seus fornecedores. A sistematica proposta esta
embasada na mentalidade enxuta e é capaz de transmitir com clareza o intuito de parceria colaborativa,

construcdo de relacdo ganha-ganha e crescimento mutuo entre empresa-cliente e fornecedores.

Palavras-chave: Sistematica; Desenvolvimento de fornecedores; Relagdo ganha-ganha.

Abstract: The goal of this paper is to present a proposal of systematic development and certification of
suppliers, which was made through a study of a case between a world-class company in the metallurgical sector
and its suppliers that work in the metal-mechanical assembly, but that can be applied to any company. The
systematic consists of a method, based on fundamentals and development criteria, which cover all the parts of
the relation company-customer, suppliers and final-customer, and are important for the generation of value for
the chain, as well as steps, which are essential for the effective realization of supplier development. For the
proposal, bibliographic references, data from development and certification models already structured, also
performed analytical diagnosis of the client-company and its suppliers were used. The systematic proposal is
based on lean mentality and it is able to clearly convey the intention of collaborative partnership, building win-

win relationship and mutual growth between company-customer and suppliers.
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1. Introducéo

A crescente competicdo entre grandes empresas no Brasil e no mundo vem impondo
as empresas a necessidade de tornarem seus processos cada vez mais produtivos, exigindo que
as empresas se voltem para o desenvolvimento de novos métodos e ferramentas de gestdo,
para que o produto final entregue tenha mais qualidade e o servico oferecido para o cliente
seja de exceléncia. Segundo Schramm (2008), essa necessidade de melhoria continua e
inovacdo envolve diversos fatores, entre eles a busca por parcerias estratégicas. Neste
contexto, é um desafio para as organizacGes que desejam ser competitivas possuir uma base

de fornecedores qualificados e alinhados com seus objetivos estratégicos.

Corréa (2000) explica que fatores como o cenario de competicdo entre cadeias de
suprimentos e a manutencao das competéncias centrais pelas empresas, terceirizando as outras
atividades, vém trazendo as organizacGes uma dependéncia maior dos seus fornecedores e
transformando o relacionamento com os parceiros da cadeia em uma questdo estratégica e

critica para o bom desempenho da empresa.

No caso do setor da construcdo (tanto civil quanto metal-mecanica), os fornecedores
de mao-de-obra sdo responsaveis por transformar matéria-prima em produto final entregue ao
cliente, logo sdo parcela importante e critica do fluxo de valor. Assim, é vislumbrada com
facilidade a dependéncia das empresas com seus fornecedores, devido a alta terceirizagdo de
méo-de-obra, atraveés da contratacdo de empreitadas, pratica comum nesse meio. As
principais justificativas para a contratacdo de empreiteiros é a dificuldade da admissdo de
funcionérios qualificados e a maior flexibilidade que a contratante tem nesse tipo de relagéo,
analisando-se pelo aspecto das leis trabalhistas.

Liker (2004) define o 11° Principio do Filosofia Toyota: “Zele pelo relacionamento
com seus fornecedores e parceiros como se fossem seus proprios colaboradores, oferecendo
desafios e auxiliando-o0s no seu desenvolvimento. ” Olhando por este viés, constata-se que por
mais dependente que o setor da construcdo seja de seus fornecedores de mao-de-obra para a
entrega de seus produtos, sdo poucas as iniciativas de estruturacdo de programas de

desenvolvimento e certificacdo para o meio.

Dentro deste modelo de pensamento, esse artigo apresenta um programa de
desenvolvimento e certificacdo de fornecedores realizado entre uma empresa de classe
mundial do setor metallrgico e seus fornecedores que atuam nas obras de montagem metal-

mecénica. Contextualmente, a empresa-cliente ndo possui uma sistematica para
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acompanhamento do desempenho dos fornecedores do servigco de montagem, apenas para
fornecedores de matéria-prima, mesmo eles sendo a maior carteira da companhia, apenas

inferiores em valor a fornecedores de aco e fornecedores de transportes.

Acredita-se que um programa de desenvolvimento e certificacdo de fornecedores, que
seja realizado em equidade com as dificuldades dos fornecedores, sustentado pela melhoria
continua dos processos internos da empresa-cliente, e direcionado a capacitacdo e
profissionalizacdo das empreiteiras ird possibilitar alcancar niveis de exceléncia no servigo
prestado, colaborando para o reconhecimento da empresa-cliente como marca premium e de

referéncia no mercado pelos seus clientes.

O objetivo central deste artigo é apresentar um método, baseado em fundamentos e
critérios importantes para uma sistematica de desenvolvimento e certificacdo de fornecedores
do setor da construcdo metal-mecénica através do estudo de caso da empresa-cliente. Os
objetivos secundarios sdo apresentar o planejamento da aplicacdo da sistematica, discutindo
0s principais passos para sua efetivacdo na empresa em que o método for utilizado, de forma

que possa ser aplicado as empresas de qualquer segmento.

Este trabalho é de natureza aplicada, uma vez que foram utilizados referenciais
bibliogréficos, coletados e analisados dados oriundos de modelos de desenvolvimento e
certificacdo ja estruturados, e também realizado diagnostico analitico do contexto atual.

O presente artigo esta dividido em cinco sessdes. Além desta introducéo, o artigo traz
na segunda secdo os passos de concepcao da sistematica proposta na empresa-cliente, sendo
eles: levantamento bibliografico, mentalidade enxuta na concepcdo da sistematica,
benchmarking com empresa do setor do agronegdcio, diagndstico analitico do estado atual in
loco nos fornecedores da empresa-cliente, analise do modelo do PGQP (Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade), e a partir dos dados obtidos, séries de discussGes para
estruturacdo da sistematica. A terceira secdo € composta pela apresentacdo da sistematica,
explanando o método, fundamentos e critérios, além dos sistemas de capacitacdo, avaliacdo e
certificacdo. Como fechamento do artigo, sdo apresentadas as conclusGes obtidas e

consideracoes finais.
3. Concepcéao da sistematica

A sistematica da empresa-cliente foi concebida através de um projeto que durou cinco

meses. O projeto foi liderado pela area de Implantacdo de Projetos da companhia,
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representada pela pesquisadora em questdo e pela gestdo da area, contando com apoio de um
colaborador do setor de suprimentos e um colaborador do setor de qualidade.

Abaixo serdo descritos 0s passos de concepcao da sistematica.
3.1. Levantamento Bibliografico

A literatura sobre relacionamento com fornecedores € vasta, indo desde pesquisas
sobre o tema e principais ferramentas utilizadas até estudos de casos aprofundados. Contudo,
a literatura que diz respeito a fornecedores produtivos e de compras € notoriamente mais vasta
que a literatura que diz respeito a fornecedores de servigos, principalmente no setor da
construcdo. Assim, para este trabalho procurou-se na literatura diferentes abordagens que
ressaltassem a importancia do relacionamento ganha-ganha com fornecedores, além de

referéncias sobre critérios de avaliacdes para fornecedores.

De acordo com Lamming (1993), as abordagens de relacionamento com fornecedores
podem ser resumidas em duas grandes linhas de pensamento. A primeira chamada de
competitiva, na qual o objetivo principal é a reducdo de custos; e a segunda é a abordagem de
parceria colaborativa que requer confianca, acordos de longo prazo e considera importante a
qualidade dos produtos e servigos, ndo apenas o custo. A abordagem de parceria colaborativa
requer compartilhamento de informacdes, melhoria continua de ambas as partes e faz com que
tanta empresa compradora como fornecedores sejam competitivos no mercado. Desta forma,
os programas de desenvolvimento e certificagdo de fornecedores sdo um poderoso recurso

para garantir a competitividade da cadeia e exceléncia do produto e servico entregue.

Para Mallmann (1995), as politicas de relacionamento com os fornecedores devem ser
alinhadas as estratégias organizacionais das empresas, formando cadeias de valor. Isto permite
as empresas estruturarem-se de tal forma que poderdo oferecer suporte umas as outras.
Entende-se que é necessaria a aproximagdo do relacionamento do cliente final, da empresa-
cliente e do fornecedor prestador de servi¢o, tornando possivel o entendimento das
necessidades e 0 que agrega valor ao cliente final, para que o relacionamento proximo entre a
empresa-cliente e o fornecedor torne possivel a geracdo de solugbes. Merli (1998) concorda
com isso, afirmando que a empresa comprometida com a melhoria continua tem como misséo,

em seu planejamento estratégico, a satisfacdo do cliente.

Muitos especialistas acreditam que a avaliacdo de fornecedores é a atividade mais

importante da area de suprimentos em uma empresa (Sanayei et al., 2010). A necessidade de
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fornecedores qualificados, e sobretudo, capazes de oferecer suporte as estratégias
organizacionais, faz com que os programas de desenvolvimento e certificagdo de fornecedores
sejam baseados em critérios de avaliacdo para conhecimento dos pontos fortes e pontos de
melhoria dos fornecedores (Almeida e Neumann; 2013). Baily et al (2000) aponta que a
avaliacdo do fornecedor deve ser encarada como uma forma de estreitamento de relagdes
entre as empresas, promovendo um ambiente de melhoria continua em uma relagdo ganha-

ganha.

N&o existe consenso entre quais devem ser 0s critérios e requisitos que devem ser
avaliados nos fornecedores, porém os mesmos devem ser encarados como uma forma de
auxiliar a empresa-cliente a alcangar seus objetivos (Merli, 1998). Desta forma, faz-se
necessario que as empresas estabelecam seus critérios de forma a sustentar sua estratégia
(Almeida e Neumann, 2013), e a0 mesmo tempo, permitam-se criar uma identidade junto ao

mercado de fornecedores e tornar claras suas prioridades e exigéncias (Ensslin et al, 2013).
3.2. A mentalidade enxuta no estruturacao da sistematica

Pensamento enxuto € uma expressdao que advém do Sistema Toyota de Producdo.
Segundo Harrisson e Hoek (2003), o pensamento enxuto é uma rota ciclica, que busca a
perfeicdo por meio da eliminagdo do desperdicio e, dessa maneira, aumenta o valor do ponto
de vista do cliente. Em outras palavras, ¢ uma ampla filosofia de gestdo que procura eliminar

o0 desperdicio e melhorar a qualidade em todos os processos de negocios.

Assim, buscou-se, na construcdo da sistematica, seguir o viés do pensamento enxuto,
que vé o relacionamento entre empresas e fornecedores sob uma perspectiva de longo prazo,
em que se gerenciam relacionamentos (e ndo transacdes episodicas), para evitar desperdicios e

adicionar valor.

Sobretudo, o Sistema Toyota de Producdo é visto como inspiracdo para a construcao
da sistematica, pois os critérios da sistematica devem ser geradores de valor para a cadeia.
Nada obstante, a empresa automobilistica defende o tratamento dos fornecedores como
extensdo da sua estrutura organizacional, onde, além de estabelecer alvos desafiadores, sdo

oferecidas condicOes e apoio para que os fornecedores atinjam as metas propostas.
3.2. Benchmarking com empresa do segmento do agronegécio

Para fins de benchmarking e auxilio na construcdo da sistematica de desenvolvimento,

avaliacdo e certificacdo da empresa-cliente, foram realizadas entrevistas com profissionais do
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nivel de supervisao e consultores de uma empresa X, fabricante de sistemas de irrigacdo, com
forte atuacdo no segmento do agronegécio, e que possui uma sistematica estruturada de

desenvolvimento, avaliacdo e certificagdo de suas revendas.

As entrevistas foram desenvolvidas a luz da teoria sobre relacdes ganha-ganha com
fornecedores, onde foi apresentado o tema, a abordagem que este trabalho estava se propondo
a estudar, o objetivo geral e feitas perguntas abertas a respeito da sistematica de

desenvolvimento e avaliacdo de revendas utilizada na empresa consultada.

O modelo de desenvolvimento da empresa X com suas revendas é composto por
critérios relativos ao (1) Desenvolvimento de Revendas, (2) Gestdo Administrativo-
Financeira, (3) Servigos, (4) Vendas ¢ (5) Pecas. Cada critério é composto por “n” itens, que
sdo avaliados em uma escala de niveis de 1 a 5. A revenda sempre inicia sua avaliacdo no
nivel 1 de cada item, e caso a situacdo atual da revenda atenda plenamente as agdes, praticas
ou resultados descritos, passa-se para o nivel 2 e assim sucessivamente. Caso encontre alguma
descricdo que ndo seja plenamente atendida, retorna ao nivel anterior. As exigéncias das notas
de 1 a 5 sdo cumulativas no modelo. No Quadro 1, sdo apresentados os critérios, itens e seus

PEsos.

No programa da empresa X, as avaliacdes sdo realizadas anualmente, porém durante o
ciclo ocorrem mddulos de capacitagéo, treinamentos e visitas as revendas para auxiliar em seu
desenvolvimento. As visitas as revendas sdo realizadas através de um consultoria externa a

empresa X.
Ap0s as avaliagBes, o programa da empresa X classifica as revendas em:

a) Bronze: quando a soma das notas fica entre 70 e 80% do total, podendo ter recebido
no maximo uma nota 1, desde que ndo seja nos itens “Meta de venda” ou “Meta de
pegas”;

b) Prata: quando a soma das notas fica entre 81 e 90% do total, e nenhuma nota é
inferior a 2;

c) Ouro: quando a soma das notas fica entre 91 e 100% do total e nenhuma nota é
inferior ou igual a 3;

d) Diamante: quando a revenda atingir 3 ouros consecutivos.
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Quadro 1 — Programa de Desenvolvimento da empresa X

Critério Item % Critério

Estrutura do Negbcio

(1) Desenvolvimento de revendas Procgsso de _Gestao 13%
Identidade Visual

Plano de Marketing

Contabilidade e fluxo de caixa

Agilidade na liberag8o dos critérios de financiamentos

Desempenho financeiro

Gestao de Pessoas

Treinamentos presenciais

Numero de pessoal adequado, qualificagdo geral e experiéncia na rea de atuagdo

Gerenciamento de servi¢os

Instalagdes, ferramentas e seguranga

(3) Servicos Treinamento de clientes 29%

Garantia

Estrutura da equipe de servigos

Satisfacdo de clientes

Telemetria

Objetivos de venda

Treinamento presenciais

Cursos

Prospeccéo de clientes

Ferramentas de vendas

Gestdo comercial

Irriger

Processo de vendas e Entregas Técnicas

Meta de pecas

Pessoal de pecas

Controle de estoque

Fator de absorcdo

Pedidos programados

Campanha de pecgas

(2) Gestdo Administrativo-Financeira 13%

(4) Vendas 26%

(5) Pegas

19%

Fonte: Elaborado pela Autora

De acordo as classificagdes, sdo fornecidas premiagdes de incentivo. Os incentivos
serdo calculados multiplicando-se um percentual relativo a categoria / classificacao pelo valor
total das vendas (vendas liquidas) das revendas registradas pela empresa X nos ultimos 12
meses, sendo o percentual relativo a Bronze de 0,5%, o percentual relativo a Prata de 0,75%,

o0 percentual relativo a Ouro de 1,3% e o percentual relativo a Diamante de 1,75%.

O benchmarking realizado com a empresa X foi fundamental para a constru¢do do
Programa da empresa-cliente, pois foi recebido como inspiracdo para a construcdo de um
programa para fornecedores de montagem baseado na parceria muatua, melhoria continua e em
uma relagdo ganha-ganha. Percebe-se que o programa de desenvolvimento da empresa X esta
de acordo com a estratégia da empresa, e transmite isso no detalhamento dos requisitos e
critérios. Além, foi possivel perceber a importancia de possuir a etapa de capacitacdo dos
fornecedores, atraves de treinamentos estruturados, para alcancar o desenvolvimento e 0s

objetivos estratégicos.
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Devido a esta abordagem, definiu-se partir do benchmarking que o programa da
empresa-cliente seria abordado como um “programa de desenvolvimento”, ¢ ndo como um

programa de avaliacdo de fornecedores, como é o exemplo de muitas empresas.
3.2. Diagndstico analitico do estado atual

Visando a identificacdo dos critérios que deveriam compor 0 programa da empresa-
cliente, foi realizado um diagndstico analitico do estado atual da relagdo entre empresa e

fornecedores, e também do nivel de exceléncia que era entregue hoje ao cliente.

A primeira etapa deste diagnostico consistiu em diversos brainstormings entre a
equipe de desenvolvimento da sistematica e os engenheiros que atuavam como gestores de
obras. Os brainstormings foram guiados por questionamentos chaves que buscavam
identificar as principais dificuldades vividas nas obras, relacdo com os fornecedores de

montagem e no servigo de montagem entregue.

A partir dos brainstormings iniciais, foram elencados 9 critérios iniciais e importantes
pelo consenso do grupo, que foram: (1) Treinamentos, (2) Estrutura de obras, (3) Gestdo de
Documentos, (4) Seguranca, (5) Identidade Visual de Obras, (6) Planejamento de Atividades,

(7) Padrdo de Montagem, (8) Competéncias Técnicas, (9) Meio Ambiente.

Até o término da construcdo do Programa da empresa-cliente, estes critérios sofreram
alteragdes, na forma que foram abordados e na composicdo em si, mais de 17 vezes, contudo
foram muito importantes pois foram a base do roteiro utilizado no diagnostico analitico com

os fornecedores de montagem.

A empresa-cliente possui 32 fornecedores de montagem em diferentes locais do Brasil,
com diferentes estruturas e formas de organizacdo. Para realizar o diagnostico de forma
abrangente e aderente a realidade, buscou-se escolher 5 empresas fornecedoras e 5 obras
destas empresas, que fossem as mais diferentes possiveis entre si. A metodologia utilizada
para escolher estas empresas foi: faturamento anual, resultado na analise Dun & Bradstreet,
localizagdo geogréafica, numero de colaboradores, estratégia de execucdo de obras utilizada e
competéncias/deficiéncias técnicas identificadas pelos profissionais da empresa-cliente que

acompanhavam as empresas fornecedoras.

Desta forma, com as 5 empresas e 5 obras escolhidas e com o roteiro a ser utilizado no
diagnostico definido, realizaram-se as visitas as empresas, que consistiram em uma reunido,

baseada em perguntas e respostas através de uma conversa informal para que os fornecedores
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de montagem se sentissem confortaveis. Nesta etapa, uma consultoria especializada em
Financas e Economia, responsavel pelo acompanhamento do Programa de Desenvolvimento
de Revendas da empresa X, citada no capitulo anterior, acompanhou a empresa-cliente,
devido a sua experiéncia em diagnoésticos analiticos e também seu know-how obtido no

Programa da empresa X.

A etapa de diagnostico foi de suma importancia para o desenvolvimento dos critérios
de desenvolvimento da sistematica da empresa-cliente, visto que os resultados obtidos através
dos diagnosticos mostraram-se divergentes do que foi estruturado através de brainstormings
entre a equipe, principalmente no que tange Gestdo Econdmico-Financeira e Gestdo de
Pessoas, que ndo foram elencados como critérios mas foram identificados como itens de
criticidade nas empresas dos fornecedores devido a inexisténcia de processos no que tange 0s
assuntos. Citando Gestdo Econdmico-Financeira, a maioria dos fornecedores de montagem
ndo realizavam controles de suas receitas e custos por obras, ndo possuiam fluxo de caixa
confidvel e os resultados de seus balancos ndo refletiam a realidade das empresas por nao

possuirem dados para tal.

Por sua vez, a maior dificuldade para realizagdo dos diagndsticos, independente da
abordagem utilizada, foi a criacdo de confianga por parte das empresas fornecedoras de
montagem para realmente expor seus processos e dados. O fato de possuir uma consultoria
independente e descentralizada da estrutura da empresa-cliente acompanhando 0s
diagnosticos veio a auxiliar neste ponto, pois desta forma os fornecedores viram com mais

transparéncia a acdo do diagndstico.

Desta forma, além dos critérios citados anteriormente, se adicionaram os critérios de
(10) Gestdo de Pessoas, (11) Contabilidade e Controle Financeiro e (12) Desempenho

Financeiro.
3.3. Analise do método do PGQP — Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade

Devido a identificacdo, durante os diagnosticos, da criticidade dos aspectos de Gestéo
nos fornecedores da empresa-cliente, e também pelo objetivo de construir um programa de
desenvolvimento baseado em um método estruturado, formado por critérios aderentes a
estratégia da empresa-cliente e por um sistema de avaliagdo que permitisse diagnosticar com
assertividade o estagio do desenvolvimento dos fornecedores, buscou-se a referéncia do

PQGP — Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade, que por mais de 20 anos vem
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promovendo a competitividade e a melhoria continua nas empresas do estado do Rio Grande
do Sul, envolvendo 1,3 milh&o de pessoas e mais de 11 mil organizagées. (PGQP, 2019)

A FNQ - Fundacdo Nacional de Qualidade (2011) atesta que o PGQP tem como
propdsito inspirar pessoas e organizacdes a transformarem seus mercados por meio da
inovacdo e da gestdo, visando impactar positivamente a produtividade das organizagdes e a
qualidade de vida das pessoas. O modelo utilizado pelo PGQP como guia de referéncia para a
gestdo de exceléncia € o MEG (Modelo de Exceléncia em Gestdo), que esta alicercado sobre
um conjunto de fundamentos essenciais e estruturado em critérios e requisitos que expressam
a compreensdo da Exceléncia em Gestdo, sendo referéncia utilizada por milhares de
organizacBes no Brasil em auto avaliacdes periddicas de suas praticas de gestdo. Para
representacdo dos seus critérios, 0 MEG faz uso de uma mandala, que consiste em uma figura
representativa que simboliza a organizacdo, considerada como um sistema organico e

adaptavel.

es e Conheg;,
“\ol“‘“b heclm,’uo

2

v

Estratégias
e Planos

Sociedade
2

Lideranga Resultados

<=

g o
PUpayuoy 53058 2

Figura 1 — Método de Exceléncia em Gestdo
Fonte: Fundagdo Nacional de Qualidade (2011)

As principais contribuicdes do MEG para o programa da empresa-cliente foram: (1) o
método composto de fundamentos e critérios de avaliacdo, onde os fundamentos traduzem-se
em processos gerenciais ou fatores de desempenho, expressos em caracteristicas tangiveis e
mensuraveis, sendo que essas caracteristicas estdo agrupadas em itens dentro de critérios de
avaliacdo; (2) a separagdo dos critérios entre processos gerenciais, que investigam o “como” a
organizacdo atende os requisitos, ou seja, quais sdo e como sdo as praticas de gestdo da
organizacdo, e entre resultados organizacionais, que sdo o0s resultados quantitativos

decorrentes do sistema de gestdo; (3) a sistematica da aplicagdo em uma organizacao, que é
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baseada em sensibilizacdo, auto avaliacdo, plano de melhorias, apoio a implementacéo,
acompanhamento e medic¢do de impacto.

Nada obstante, outra contribuicdo do PQGP ao programa da empresa-cliente diz
respeito a forma de medir o desempenho dos fornecedores. O instrumento de avaliacdo
analisado neste estudo foi 0 SAG (Sistema de Avaliacdo de Gestéo), utilizado para auxiliar no
diagndstico do estagio de desenvolvimento gerencial e planejamento de a¢fes voltadas para a
melhoria continua. O SAG realiza a avaliacdo do desempenho através de fatores especificos
para processos gerenciais (enfoque, aplicacdo, aprendizado e integracdo) e de fatores

especificos para resultados organizacionais (relevancia, tendéncia e nivel atual).

Apos a analise do PGQP, o Programa de Desenvolvimento da empresa-cliente foi
adequado conforme as contribuigcdes citadas, e incorporou os critérios de (13) Gestdo
Estratégica e (14) Sociedade. Vale destacar que a visao de que sdo as pessoas que mudam 0s
processos e sistemas, e ndo ao contrario, foi fortalecida nesta etapa do trabalho, acentuando
que as liderancas e o aprendizado permanente sdo fundamentais para o sucesso de qualquer

empresa.
3.5. Discussdes para estruturacdo do método e da sistematica de aplicagao

A partir das anélises e dados obtidos nos passos de concepcao da sistematica citados
anteriormente, se desenvolveram reunides de discusséo entre o time de desenvolvimento do
sistematica de desenvolvimento e certificacdo de fornecedores da empresa-cliente. Foram
realizadas 11 reunifes de discussdo. As reunides eram rapidas e ageis, onde a pesquisadora
levava ao time a Ultima versdo da sistemética e pontos a serem discutidos, além de uma lista

de pendéncias para a finalizacdo da etapa de concepcéo.

4. Apresentacao da sistematica desenvolvida

A partir das consideracBes propostas nos topicos do item 3 deste trabalho, a
sistematica de desenvolvimento e certificacdo de fornecedores proposta neste trabalho através
do estudo de caso da empresa-cliente é apresentada nos topicos 4.1 e 4.2. E importante
ressaltar que a sistematica tem como propdsito orientar o desenvolvimento dos fornecedores
de montagem parceiros para que juntos (empresa-cliente e fornecedores) atinjam niveis de
exceléncia na Implantacdo de Projetos, propiciando o crescimento sustentavel de ambos. Os

objetivos definidos, por sua vez, sdo: direcionar, atraves de critérios, o desenvolvimento em
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temas essenciais do negocio; capacitar e apoiar os fornecedores; avaliar o desempenho dos
fornecedores e certifica-los de acordo com a pontuacao atingida, como forma de incentivo a

melhoria continua.

Para apresentacdo completa da sistematica, serd apresentado o método, que é a
sistematizacdo dos critérios de desenvolvimento do programa, e ap0s sera exposto 0s passos

de aplicacdo da sistemaética.

4.1. Método da Sistematica

Como no PGQP, apresentado no item 3.3 deste trabalho, o Programa da empresa-
cliente é constituido por fundamentos, que sdo considerados essenciais pro desenvolvimento
do negocio, e os fundamentos possuem critérios de desenvolvimento associados a eles, tendo

como intuito organizar de forma logica a conducdo dos temas.

Para representacdo dos fundamentos, a empresa-cliente fez uso de uma figura que
apresenta sistematicamente seu negocio, utilizando a imagem de seu principal equipamento de

venda, que € um simbolo para a empresa.

| RESULTADOS
§ alcangados pelo
{ desenvolvimento

R ]
g
#
]
PILARES *g AO 9
do desenvolvimento 1~ ) 0B
|
B
i
|
Q
o 2
T \ BASE
= f dodesenvolvimento

Figura 2 — Fundamentos do negécio da empresa-cliente
Fonte: Elaborado pela empresa-cliente

A Gestdo € interpretada como a base do negdcio pois a partir dos procedimentos
metodologicos de concepcdo da sistematica, mostrou ser o fundamento mais critico no
contexto atual e com potencial de trazer resultados significativos, logo a empresa-cliente
acredita que a base de gestdo deve ser forte para propiciar o desenvolvimento. Os pilares

(Execucdo de Obras, Compliance, SMS) sdo temas essenciais e que ddo sustentacdo para o
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negocio da empresa-cliente. Estes fundamentos sdo compostos por critérios de processos, que
representam o “como” o fornecedor atua, quais sdo suas praticas. Por sua vez, o ultimo
fundamento, que é Resultados, € composto de critérios mensurdveis com meétricas, que
representam o efeito das acdes tomadas nos critérios de processos. Os critérios de

desenvolvimento de cada fundamento s&o apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 — Fundamentos e Critérios de Desenvolvimento da empresa-cliente

N Execugdo de .
Gestao ¢ Compliance SMS Resultados FUNDAMENTOS
Obras
Gestdo S g ‘. 7
. Mobilizagdo e | Cédigo de Etica e . . Resultado de
Econdmico- L Meio Ambiente .
] . Materiais Conduta Compliance
Financeira
Gestdo Gerenciamento de| Politica, Normas Saudee Resultados de |
Estratégica Obras e Procedimentos Seguranga Gestdo CRITERIOS DE
Gestdo de Melhoria . ) . Resultados de — DESENVOLVIMENTO
, Requisitos Legais Sociedade
Pessoas Continua SMS
Qualidade Resultatjos de
. Execugdo de
Técnica
Obras
Identidade Visual
de Obras

Fonte: Elaborado pela Autora

Acredita-se que o programa da empresa-cliente esta construido de forma abrangente,
onde a soma dos critérios de processos engloba a execucgdo interina de uma obra por uma
empreiteira, incluindo o back-office. Cada critério tem contribuicdo indispensavel para a

formagéo da empresa, conforme descrito abaixo:

a) Gestdo Econbmico-Financeira visa conhecer a saude financeira da empresa,
suportar a tomada de decisdo e possibilidades de melhoria, e no Programa da
empresa-cliente ela é abordada em ambito empresarial (relatérios e controles do
negocio) e em ambito de gerenciamento de receitas e custos dentro dos centros de
resultado, que sdo as obras. Um fornecedor com boa e estavel salde financeira
representa seguranca para a empresa-cliente;

b) Gestdo Estratégica visa que o fornecedor possua e acompanhe planejamentos
estratégicos, buscando possuir e perseguir uma visao de futuro, que sirva como
base para o direcionamento dos investimentos, a atuacdo frente aos riscos e a
tomada de acBes. Também, torna possivel compartilhar com transparéncia a visdo
de futuro do negdcio e os objetivos estratégicos construidos por ambas as partes
(fornecedor e empresa-cliente), gerando alinhamento e sinergia;

c) Gestdo de Pessoas visa 0 desenvolvimento de processos voltados para as pessoas,
que sdo o ativo mais importante do negocio. O critério é voltado para a estrutura
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d)

9)

h)

)

K)

organizacional, processos de selecdo, contratacdo e desenvolvimento de pessoas,
além da expressdo da valorizacdo dos colaboradores por parte do fornecedor,
visando a manutencdo da qualidade de vida e bem-estar nas obras e retencdo de
talentos no negocio;

Mobilizacdo e materiais € um critério que diz respeito aos processos iniciais de
obra, e que visa desenvolver a agilidade do fornecedor na mobiliza¢do de obras,
evitando perda de produtividade, e também visa desenvolver organizacdo dos
materiais produzidos pela empresa-cliente que serdo montados pelos
fornecedores no canteiro de obras, utilizando Gestdo de Visual e utilizacdo de
principios Lean para redugdo dos desperdicios;

Gerenciamento de obras visa 0 balanceamento e a organizacdo das equipes, a
gestdo dos recursos (ferramentas, equipamentos, informacgdes) e o planejamento
das atividades de suas obras, para que se crie um fluxo de valor continuo e se
gerencie os desvios, garantindo a entrega da obra no prazo pelo fornecedor;
Qualidade técnica é o critério que busca desenvolver as competéncias técnicas
dos profissionais do fornecedor e a qualidade técnica da montagem executada;
Melhoria continua visa desenvolver o trabalho cada vez mais eficiente, a reducdo
de desperdicios, o aumento da qualidade e da seguranca dos processos e uma
montagem produtiva e rapida, através da filosofia e ferramentas Lean;

Identidade Visual de Obras busca desenvolver nas obras da empresa-cliente com
seus fornecedores uma padronizagdo de imagem que transmita ao mercado e aos
clientes o conceito premium da marca da empresa-cliente;

Os critérios relacionados a Compliance visam promover o relacionamento ético
entre todas as pessoas do negdcio e visa promover agfes transparentes, honestas e
integras, instigando o comportamento responsavel perante a sociedade no que
tange o Codigo de Etica e Conduta da empresa-cliente, as politicas, normas e
procedimentos e também os Requisitos Legais da legislacdo vigente;

Saude e Seguranga visa desenvolver o cuidado com as pessoas do negdcio, dentro
e fora das obras, protegendo e preservando a integridade fisica do colaborador,
evitando doencas ocupacionais e garantindo a qualidade de vida no trabalho;
Meio ambiente visa a correta e responsavel atuacdo frente aos aspectos

ambientais gerados pelo fornecedor, para que se evite impactos ambientais,
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buscando desenvolver também acGes de reciclagem e/ou reutilizagdo de residuos,
e otimizacdo do uso dos recursos naturais no negacio;

Sociedade busca instigar o desenvolvimento de acbes voluntarias e sociais
visando a dignificacdo das pessoas, a atuacdo com empatia e o0 auxilio ao

proximo.

Os critérios de Resultados no Programa de Desenvolvimento da empresa-cliente, por

sua vez, séo compostos pelos seguintes indicadores:

m) Os Resultados de Gestdo sdo medidos por endividamento, liquidez liquida e

p)

corrente, EBITDA, lucratividade, receitas, custos e despesas, e indice de
conformidade documental;

Os Resultados de Execucdo de Obras sdo medidos por atraso de obra, nao-
conformidade de montagem, chamados de assisténcia técnica por erros de
montagem, nota de competéncia técnica e indice de reconhecimento do cliente;
Os Resultados de Compliance séo desvios, seja de ética e de conduta, ou frente a
politica, normas e procedimentos da empresa-cliente, além de requisitos legais da
legislagdo vigente. Neste critério, os desvios podem sofrer penalizacBes e
descontinuar o fornecedor do negocio;

Os Resultados de Saude e Seguranca sdo acidentes com afastamento nas obras do
fornecedor, onde a causa do acidente e as a¢Ges tomadas pds-acidente impactam

no indicador.

A pontuagédo de cada critério foi definida de forma estratégica, visando a valorizagéo

dos critérios de gestdo, que sdo vistos como a base do desenvolvimento e criticos no cenario

atual, e também a valorizagdo dos resultados, pois mostram qudo efetivas foram as acGes

tomadas nos critérios de processos.
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Quadro 3 — Pontuagdes dos critérios de desenvolvimento da sistematica da empresa-cliente
GESTAD

Gestao Estratépica

Gestan Economica-Financeira
Gestio de Fessoas

EXECUCAD DE DBRAS

Mobilizagao e Recebimento de Materiais

Gerenciamentn de Dbras
Qualidade Téenica

Melhoria Continua

Identidade Visual de Obras

COMPLIANCE

Cadign de Ftica & Conduta

Politica, Hormnas e Procedimentos

Reguisitos Legais

SMS

Salde e Sepuranga

Meio Ambiente
Sociedade

RESULTADOS

Resultados de Gestao
Hesultadn de l:xecug'ao de (bras

Resultados de Compliance

Resultadns de Sadde e Sepuranga

Fonte: Elaborado pela empresa-cliente

4.2. Aplicacéo da Sistematica

Se baseando nas referéncias dos itens 3.1, 3.2 e 3.3 deste trabalho, a sistematica
proposta possui 5 etapas. Propde-se que todas as etapas sejam realizadas no ciclo de um ano,
para apos revisdes e ajustes se inicie um novo ciclo. As atividades que compde a sistematica

estdo expressas na Figura 3, e as etapas serdo explanadas na sequéncia do texto.

APOIO A
SENSIBILIZACAO CAPACITACAO MELHORIA AVALIACAO CERTIFICACAO

Evento de sensibilizacdo e | Mddulos de capacitagiio para h
langamento do Programa empresarios e encarregados
de obra, sobre 05 assuntos
que tangem os Fundamentos
abordados no Programa

Superte aos fornecedores
para aplicagdo das melhorias
pds capacitacdo por squad
multidisciplinar

Classificagdo e Bonificagdo das
empresas conforme
desempenho no ciclo

Auditorias nas emprasas
fornecedoras e nas obras em
execucdo

Figura 3 — Fundamentos do negécio da empresa-cliente
Fonte: Elaborado pela Autora
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a)

b)

d)

Sensibilizacdo: forma encontrada para ativar a consciéncia de que era necessario
inovar no segmento e de despertar o desejo dos fornecedores de oferecerem um
servigo continuamente melhor e de exceléncia aos clientes, onde os fornecedores
puderam tomar conhecimento de cases de sucesso de mudanca e inovagdo em
servigos de outras empresas. Nada obstante, apresentacdo do Programa e da
sistematica desenvolvida presencialmente a todos as empresas.

Capacitacdo: através de projeto de uma universidade corporativa com maddulos
voltados para capacitacdo de fornecedores de montagem, a empresa-cliente
estruturou treinamentos de Gestdo Econdmico-Financeira, Gestdo-Estratégica,
Gestdo de Pessoas, Execucéo de Obras, SMS em Obras e Lean Construction, que
foram vistos como assuntos criticos e essenciais para guiar o desenvolvimento
dos fornecedores visto 0 método proposto na sistema.

Apoio a melhoria: formacdo de squad envolvendo profissionais da areas de
qualidade, suprimentos, implantacdo de projetos e desenvolvimento
organizacional, que se posicionaram como referéncias em assuntos do Programa,
visando fornecer auxilio para a implantacdo das boas praticas pds capacitacdo em
maodulos de treinamento.

Avaliacdo: auditorias para analise das praticas, acGes e resultados dos
fornecedores de montagem no ciclo, com vista aos pesos definidos por critério de
desenvolvimento, conforme Quadro 3, que sdo avaliados conforme fatores
(adequacéo, abrangéncia e relevancia);

Certificacdo: classificacdo dos fornecedores de montagem em Classe A, Classe B
e Classe C, sendo que os fornecedores Classe A e Classe B tem direito a uma
bonificagdo como forma de incentivo & melhoria continua, que € calculada
multiplicando-se um percentual relativo a categoria pelo valor total do
faturamento do fornecedor de montagem com a empresa-cliente nos ultimos 12
meses, sendo o percentual relativo a Classe A de 3% e o percentual relativo a
Classe B de 1%.

6. Considerac0es finais

No presente artigo foi apresentada uma sistematica de desenvolvimento e certificacéo

de fornecedores, através de um estudo de caso entre uma empresa de classe mundial do setor

metallrgico e seus fornecedores que atuam nas obras de montagem metal-mecanica. A
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sistematica tinha como objetivo a apresentagdo de um método, baseado em fundamentos e
critérios importantes para o setor da construcdo metal-mecénica, e que fosse realizado em
equidade com as dificuldades dos fornecedores, além da apresentacdo dos passos de aplicacédo
dessa sistematica, de forma que possa ser aplicada a empresas de qualquer segmento. A
construcdo da sisteméatica alicercou-se em referenciais bibliograficos, modelos de
desenvolvimento e certificacdo de fornecedores ja estruturados, e diagnostico analitico do

contexto atual da empresa-cliente e seus fornecedores.

A sistematica proposta € composta de 5 fundamentos, que sdo vistos como 0s temas
essenciais para o desenvolvimento do negdcio, e 18 critérios, que abrangem todas os pontos
de contato do relacionamento entre a empresa-cliente, os fornecedores de montagem e o0s
clientes finais. Considera-se que este método possa ser aplicado a maior parte das empresas,
onde os fundamentos, critérios e pesos podem mudar dependendo da estratégia da empresa.
Contudo, destaca-se que o método, da forma que foi apresentado, se adequa com exatiddo a

empresas do segmento da construcéo e seus fornecedores de servico.

A aplicacdo da sistematica foi apresentada em 5 passos: sensibiliza¢do, capacitacéo,
apoio & melhoria, avaliacéo e certificagdo. O ciclo foi estruturado visando o fornecimento de
subsidios e apoio para o desenvolvimento efetivo dos fornecedores. Acredita-se que todos 0s
passos apresentados sdo essenciais para sistematicas de desenvolvimento de fornecedores, e

que possuem generalidade para serem adaptados a realidade de qualquer empresa.

Considera-se que a sistematica desenvolvida atendeu aos objetivos propostos, e
transmite com clareza o intuito de parceria colaborativa e de construcdo de relagédo ganha-
ganha com os fornecedores. A sistematica apresentada € um recurso poderoso para a geragao
de competitividade da cadeia de suprimentos de empresas de qualquer segmento, desde que
seja desenvolvida em um sistema ciclico, com comprovacao de seus resultados e melhoria

continua nos processos das empresa-cliente e dos fornecedores.
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