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RESUMO

DANDOLIN, Cleia S. de Lara. Analise comparativa do relacionamento entre empresas e
fornecedores da construcao civil com empresas de outros ramos de atuacéo. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia Civil) — Universidade Tecnologica Federal do Parana. Curitiba,
2020.

O gerenciamento estratégico de fornecedores determina critérios para selecéo, avaliacdo e
desenvolvimento de fornecedores, além da administracdo de contratos e fornecimentos. Desta
forma, a gestdo dos fornecedores visa organizar todos 0s processos que envolvem os
fornecedores do seu negocio e a definicdo de critérios para sustentar tomadas de decisdo em
relacdo a selecdo dos melhores fornecedores, considerando aqueles que atendem todos os
requisitos pré-estabelecidos. Além disso, ter uma gestdo de fornecedores eficiente também
proporciona certa proximidade com essas empresas, facilitando a relagdo, fomentando a
inovacéo colaborativa e consequentemente melhorando os custos dos produtos e aumentando a
competitividade da empresa.

O objetivo deste trabalho € analisar o relacionamento dos fornecedores da construcéo civil e
comparar com empresas de outros ramos. Para cumprir tal objetivo, desenvolveu-se uma
pesquisa aplicada, quantitativa, com carater exploratdrio atraves da pesquisa de campo. Foram
aplicados questionarios para funcionarios de construtoras e empresas de outros ramos como
empresas de prestacdo de servicos e empresas ligadas a grandes setores industriais, com
questBes relacionadas as suas caracteristicas organizacionais e eixos especificos que
determinam o relacionamento como: confianga, relacionamento de longo prazo e
compartilhamento de informacGes entre cliente e fornecedor. Os dados levantados foram
submetidos a analise descritiva e exploratéria a fim de observar as caracteristicas divergentes e
as semelhantes entre os dois grupos. Os resultados das empresas do ramo civil apontam lacunas
nos eixos Confianga, Compartilhamento de Informacdes e principalmente na esfera

Relacionamento de Longo Prazo em comparacao as empresas de outros setores.

Palavras-chave: Parceria. Relacionamento interorganizacional. Companhia de construcao.
Gestdo de Fornecedor. Gestdo da cadeia de abastecimento. Industria de construcéo.
Relacionamento entre empresas e fornecedores. Eixos de relacionamento: Confianga,

Relacionamento de Longo Prazo e Compartilhamento de Informacdes.



ABSTRACT

DANDOLIN, Cleia S. de Lara. Comparative analysis of the relationship between
companies and construction suppliers with companies from other sectors. Dissertation
(master’s in civil engineering) - Federal Technological University of Parana. Curitiba, 2020.

Strategic supplier management determines criteria for selection, evaluation, and development
of suppliers, in addition to the administration of contracts and supplies. In this way, the
management of suppliers aims to organize all the processes involving the suppliers of your
business and the definition of criteria to support decision making regarding the selection of the
best suppliers, considering those that meet all pre-established requirements. In addition, having
an efficient supplier management also provides some proximity to these companies, facilitating
the relationship, fostering collaborative innovation and, consequently, improving product costs
and increasing the company's competitiveness.

The objective of this work is to analyze the relationship of construction suppliers and compare
with industrial and service companies. To fulfill this objective, an applied quantitative research
with exploratory character was developed through the field research. Questionnaires were
applied to employees of construction companies and companies from other sectors such as
service companies and companies linked to large industrial sectors, with questions related to
their organizational characteristics and specific axes that determine the relationship such as
trust, long term relationship and sharing of services. information between customer and
supplier. The data collected were submitted to descriptive and exploratory analysis to observe
the divergent and similar characteristics between the two groups. The results of construction
companies show gaps in the axis Trust, Information Sharing and mainly in the Long-Term

Relationship axis.

Keywords: Partnership. Interorganizational Relationship. Construction Company Supplier
Management. Supply chain management. Construction industry. Relationship between
companies and suppliers. Relationship axes: Trust, Long Term Relationship, and Information

Sharing.
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1. INTRODUCAO

A industria da construgdo civil possui importante participagdo no Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro e um papel fundamental para o desenvolvimento socioeconémico
nacional. No entanto, a complexidade do gerenciamento de obras simultaneas e a falta de méo
de obra especializada prejudicam a produtividade, a competitividade e a rentabilidade das
organizagOes envolvidas no processo produtivo da construgdo. De acordo com 0s executivos
do setor, para ganhos na produtividade ha necessidade de melhoria de gestdo em dois focos
principais: a melhoria do planejamento de empreendimentos e a ado¢do de métodos de gestéo
(SALLABERY, 2009; FERREIRA; ZANCUL, 2014).

Construir cada vez com mais performance (prazos, custos e desperdicios menores) é
uma necessidade para que as construtoras sobrevivam num mercado cada vez mais competitivo.
Porter (2011) ja ressaltava que o desempenho eficiente de uma organizacéo esta diretamente
ligado a gestdo eficaz de sua cadeia de suprimentos. Neste contexto, Christopher (2016) destaca
que a otimizacdo do setor de suprimentos é uma ferramenta essencial na execucgédo das obras e
projetos, aquisi¢do de materiais e servigcos com valores reduzidos e aumento de produtividade
com eficiéncia. Além disso, o gerenciamento efetivo e eficiente na gestdo da cadeia de
suprimentos favorece a conquista de metas estratégicas das industrias de construcdo (VIEIRA,
2006).

Muitos conceitos gerenciais modernos tém sido aproveitados para o desenvolvimento
da funcdo de compras de materiais, dentre eles o gerenciamento estratégico da cadeia de
suprimentos por meio de grandes negociacdes e formacdo de parcerias com fornecedores
(MEIJBOOM, VOS, 2004; SLACK et al, 2018).

Uma gestéo estratégica de fornecedores realizada com eficiéncia resulta em aumento
de vantagem competitiva da organizagéo por fornecer ao consumidor produtos de qualidade no
prazo acordado (CROSBY, 1996). Concordando com estes aspectos, Lambert (2008)
acrescenta que um gerenciamento estratégico dos fornecedores envolve a gestdo do
relacionamento entre as organizacdes, definida pela interacdo da empresa com suas fontes,
mantendo relages estreitas, de longo prazo com um pequeno grupo de fornecedores e relacfes
de compras com outros.

O gerenciamento estratégico de fornecedores determina critérios para selecdo,
avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores, além da administracdo de contratos e
fornecimentos. Desta forma a gestdo dos fornecedores visa organizar todos 0s processos que

envolvem os fornecedores do seu negdcio e a defini¢do de critérios para sustentar tomadas de
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decisdo em relagdo a sele¢do dos melhores fornecedores, considerando aqueles que atendem
todos os requisitos pré-estabelecidos. Além disso, ter uma gestdo de fornecedores eficiente
proporciona certa proximidade com essas empresas, facilitando a relacdo, fomentando a
inovacéo colaborativa e consequentemente melhorando os custos dos produtos e aumentando a
competitividade.

O setor da construcdo civil ndo acompanhou o desenvolvimento dos outros setores
industriais e, sendo assim, recorre em desperdicios e improvisos dentro dos seus processos.
Portanto, é imprescindivel a melhoria constante do processo construtivo e do gerenciamento
das construtoras, com o objetivo de agilizar atividades, aumentar a produtividade e diminuir
perdas e desperdicios relacionados & falta de desenvolvimento da gestdo da cadeia de
suprimentos (VIEIRA, 2006; SALLABERY, 2009).

Esta pesquisa tem por tema especifico elaborar uma analise comparativa do
relacionamento entre empresas e fornecedores da construcdo civil com empresas de outros
ramos de atuacdo e complementa os Projetos de Pesquisas "Gestdo e Organizagdo da
Construcdo” e "Concepcdo e Sustentabilidade na Construgdo™ sob a orientacdo dos Prof. Dr
Cezar Augusto Romano e Alfredo larozinski Neto. A pesquisa esta delimitada para identificar
os modelos de relacionamento e os fatores que contribuem para o desenvolvimento de parceria
com fornecedores. O objetivo é a comparacao dos resultados entre empresas da construcao civil
com empresas de outros ramos produtivos.

Este capitulo discorre sobre o contexto do problema, delimitacdo do tema, objetivo
geral e especifico da pesquisa, justificativa, etapas metodoldgicas e estrutura da dissertacao.
Cabe ressaltar que os procedimentos metodolégicos e 0 embasamento tedrico séo tratados,
posteriormente, nos capitulos 2 e 3 com a profundidade necessaria ao trabalho de pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Com aumento da concorréncia e da competitividade, aliados aos desafios do mercado
da construcéo civil, torna-se essencial uma maior dedicagéo das construtoras por especializagdo
da construcéo, buscando a reducdo de custos e melhores prazos em seus processos construtivos,
como estratégia de sobrevivéncia e crescimento.

No Brasil os principais gargalos nas construtoras sao o despreparo e desconhecimento
em técnicas e ferramentas de gestéo, tanto por parte do responsavel do gestor de suprimentos,
como pelo gestor da obra. Segundo Haga (2000), esses profissionais trabalham atualmente sob

constante pressdo e pecam por ndo conseguirem fazer uma analise gerencial dos seus desafios
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diérios. O autor enfatiza que dessa forma nao priorizam suas a¢es ou ndo dao a devida atengao
aquilo que realmente merece um maior empenho.

Assim, pretende-se responder a seguinte pergunta: quais sdo as principais diferencas e
semelhancas das caracteristicas do relacionamento com fornecedores entre as empresas da

construcdo civil e as empresas de outros setores produtivos?
1.2 JUSTIFICATIVA

A pesquisa em gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS) na construcao civil é
relativamente escassa, conforme descrevem os autores Akitoye, Mclntosh e Fitzgerald em seu
artigo do ano 2000: “A survey of supply chain collaboration and management in the UK
construction industry”. Segundo os autores, “parece que o gerenciamento da cadeia de
suprimento de construcao (GCS) ainda esta em sua infancia, mas é evidente alguma consciéncia
da filosofia”. Os empreiteiros identificaram planejamento e aquisi¢ao de producgéo aprimorados
como alvos principais para a aplicagdo do GCS na construgdo. As barreiras ao sucesso
incluiram: “cultura do local de trabalho, falta de comprometimento da alta administracao,
estruturas inadequadas de apoio e falta de conhecimento da filosofia do GCS.”

Egan, no relatorio “Repensando a Constru¢ao” (1998) ja defendia a parceria de longo
prazo como estratégia competitiva baseada em monitoramento do desempenho e melhoria
sustentada na qualidade e eficiéncia.

Para Papadopoulos et al. (2016), embora 0 GCS na indUstria de manufatura tenha sido
amplamente pesquisado e desenvolvido, a aplicacdo dos mesmos conceitos a industria da
construcdo mostra que 0s problemas nas cadeias de suprimentos de construgdo estdo
amplamente presentes e persistentes.

Para Frodell (2011), apesar dos inimeros exemplos de beneficios ao adotar a gestdo
de relacionamento com fornecedores na indudstria de transformacéo, a industria da construgédo
civil ainda precisa avancar em temas como o relacionamento de longo prazo com seus
fornecedores e reducdo de custos continuos. Como os projetos da construcao civil normalmente
sdo caracterizados como Unicos, as empresas ndo exploram a aprendizagem dos fornecedores
em projetos futuros. Os fornecedores, por sua vez, entendem que essa natureza dos projetos ndo
se torna um meio viavel de estreitar as relagdes com as empresas.

Assim sendo, o tema Relacionamento com Fornecedores na Construcdo Civil passa a
ser justificado quando relatada por diversos autores a importancia do assunto, aliada a
experiéncia do grupo de pesquisa na elaboragéo do estudo na area das organizagdes, somado a

minha motivacdo pessoal em contribuir para o desenvolvimento cientifico aplicado a GCS e


https://www.designingbuildings.co.uk/wiki/Egan
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contribuir com a ciéncia por meio de informacGes que poderdo ser disseminadas no meio

académico e tecnoldgico.
1.3 PROBLEMA DA PESQUISA

Adotar uma metodologia para identificar praticas de relacionamento de parcerias entre
empresas e fornecedores da construgéo civil e comparar os resultados com empresas de outros
ramos produtivos.

A pergunta da pesquisa que resume o problema é a seguinte: quais sdo as principais
diferencas e semelhancas das caracteristicas do relacionamento com fornecedores entre as

empresas da construgéo civil e empresas de outros ramos?
14 DELIMITAC;AO DO CAMPO DA PESQUISA

A pesquisa estéa delimitada na elaboracdo de uma anélise comparativa para identificar
as principais diferencas e semelhancas das caracteristicas do relacionamento com fornecedores
entre as empresas da construcdo civil e as empresas de outros ramos. Ela visa identificar a
efetividade do processo de gestdo dos fornecedores e a parceria entre empresas. O trabalho foi
voltado para o modelo de relacionamento baseado em parceria considerando os elementos
confianca, relacionamento de longo prazo e compartilhamento de informag6es dentro de um
sistema de gestdo da cadeia de suprimentos.

A pesquisa foi desenvolvida em cinco partes: primeiro foram definidos os critérios de
avaliacdo conforme revisdo bibliografica, em seguida foi elaborado o questionario a partir das
variaveis identificadas no referencial teérico, na sequéncia foram selecionadas as empresas de
diferentes setores em que se deseja aplicar para avaliar a efetividade da questionario;
posteriormente foram aplicados os questionarios e, por fim, foram analisados os resultados
obtidos.

1.5 OBJETIVOS
1.5.1 Objetivo Geral

O objetivo principal da pesquisa foi realizar um diagnéstico do modelo de
relacionamento com fornecedores das empresas de construcéo civil e comparar as empresas de

outros ramos.
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1.5.2 Objetivos Especificos

Para atender ao objetivo geral descrito, foram considerados os seguintes objetivos
especificos:

— Levantar por meio de revisdo bibliografica as varidveis que compdem o
relacionamento interorganizacional entre empresas e fornecedores.

— Mostrar a importancia do relacionamento e parcerias entre empresas e
fornecedores.

— Coletar os dados através da aplicacdo do questionario em empresas de diversos
setores.

— Analisar comparativamente os resultados obtidos.
1.6 ESTRUTURA DA DISSERTAQAO

A dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos da seguinte forma:

O primeiro capitulo é a introducdo, composto por contexto do problema, delimitacdo
do tema, objetivos, questBes orientadoras, justificativas, etapas metodologicas e, por Gltimo, a
estrutura da dissertacéao.

O segundo capitulo descreve o referencial tedrico e a revisao de literatura, os quais
abordam os conceitos e defini¢des relevantes para este estudo. A revisdo bibliogréfica apresenta
um breve levantamento do que ja foi estudado e escrito sobre pesquisas relacionadas ao assunto
desta dissertacéo.

O capitulo trés descreve a escolha da abordagem metodoldgica e os procedimentos
adotados para o desenvolvimento da dissertacao.

O quarto capitulo descreve sobre a andlise dos dados coletados, comparando 0s
resultados das empresas e dos setores pesquisados.

O quinto capitulo descreve o resumo das conclusdes e as consideracdes finais.

No sexto capitulo estdo listadas as referéncias bibliograficas utilizadas na dissertagéo.
1.7 ETAPAS METODOLOGICAS

Para desenvolver esta pesquisa foram necessarias as seguintes etapas metodoldgicas:

o Formulacgéo do problema de pesquisa;
o Pesquisa bibliografica sobre o tema a ser estudado;
o Elaboracdo do questionario que compde a ferramenta de pesquisa;

o Selecédo das empresas e definicdo da amostra de pesquisa;
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Coleta de dados nas empresas selecionadas;
Analise dos resultados (classificacdo das empresas, definicdo da amostra de

pesquisa, coleta de informacdes e andlise das informacdes coletadas).
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2. ESTADO DA ARTE

Neste capitulo serd apresentado o referencial teérico, contendo uma fundamentagéo
tedrica sobre os temas utilizados e uma revisdo bibliografica da literatura com estudos ja

realizados sobre o assunto.
2.1 REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA
2.1.1 Meétodo da Revisdo Sistematica de Literatura

De acordo com Krainer et. al (2019, p. 4) apud Levy e Ellis (2006), reviséo sistemética
de literatura (RSL) pode ser definida como
um processo de coletar, conhecer, compreender, analisar, sintetizar e
avaliar um conjunto de artigos cientificos com o propdsito de estabelecer

um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte) sobre um determinado
topico ou assunto pesquisado.

A Figura 1 ilustra as trés fases de uma revisdo sistematica de literatura, conforme

proposta de Levy e Ellis (2006).

Figura 1 - Etapas de uma revisdo bibliografica efetiva

2. Processamento

Conhecer a literatura
Compreender a literatura
Aplicar a revisdo

Analisar resultados

Compilar resultados (sintese)
Avaliar resultados

1. Entrada 3. Saida

Oy tn o B S

Fonte: Adaptado de Levy e Ellis (2006).
A fase de processamento proposta por Levy e Ellis (2006) foi analisada adotando-se

uma divisdo em duas etapas: coleta e filtragem da base de artigos a serem analisados e analise
de bibliografia e conteido sobre o0s artigos selecionados.

Inicia-se o0 processo da RSL por meio da entrada de dados primarios e secundarios
coletados. Os dados priméarios foram alcancados por meio da delineacdo determinadas pelo
pesquisador no transcorrer do processo de selecdo do portfolio bibliogréafico (PB). Os dados
secundarios foram obtidos por meio da andlise dos resultados das pesquisas selecionadas no PB
(RICHARDSON, 1999). A abordagem do tema é quantitativa e qualitativa, pois 0s autores
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examinaram e refletiram sobre as percepcdes para obter um entendimento quanto ao tema
pesquisado e pelo fato de se analisar as variaveis investigadas do PB por meio da andlise
bibliomeétrica (ENSSLIN et al, 2012).

A abordagem qualitativa, segundo Oliveira (2010), “facilita a apresentacdo de
resenhas, descricdo detalhada dos fatos e fendmenos observados” e surge quando as
informagdes sobre um determinado assunto ndo podem ser quantificadas, fazendo-se necessario
a interpretacéo.

A primeira etapa do desenvolvimento da RSL envolveu seis etapas:

1. definicdo das bases indexadoras de artigos cientificos;

2 determinacdo das palavras-chaves;

3. filtragem dos artigos repetidos, fora do tema proposto e/ou irrelevantes;

4 separacdo dos artigos remanescentes em clusters para identificacdo dos

textos com maior relagdo ao tema proposto;
5. busca por novos textos para integrar o conjunto selecionado por meio de
artigos e autores relacionados aos periddicos de maior relevancia académica;
6. identificacdo dos textos e periédicos com maior relevancia académica.

A ferramenta adotada para atingir os objetivos desta pesquisa foi o Proknow-C
(Knowledge Development Process-Constructivist) proposto como instrumento de intervencao
que estabelece os procedimentos, em forma estruturada, para selecdo de um PB e anélise dos
resultados obtidos. Segundo Ensslin et al. (2012), o processo ProKnow-C é composto por quatro
etapas:

1 selecdo de portfélio de textos sobre o tema da pesquisa;
2. andlise bibliométrica do PB;
3 andlise sistémica;
4. definicdo da pergunta e objetivo da pesquisa.
Para atender ao objetivo desta pesquisa foram utilizadas apenas as duas primeiras

etapas, conforme ilustrado na Figura 2.



Figura 2 - Etapas utilizadas na presente pesquisa
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A selecdo de portfolio de textos sobre o tema da pesquisa foi subdividida em duas
partes: a selecdo de textos brutos (palavras-chaves, banco de dados, busca dos textos e teste de
aderéncia) e a filtragem do banco de textos brutos (redundancia, alinhamento de titulos e
resumos dos textos). Para os procedimentos de filtragem da base de dados foram utilizados
como ferramentas os softwares VOSviewer e Mendeley.

Este estudo teve como fonte bibliogréfica artigos publicados em periddicos indexados
em bases de dados técnicos cientificos. Para a busca do material bibliografico foram definidas
palavras chave que melhor representavam o tema abordado.

A anélise bibliométrica do PB foi igualmente dividida em duas partes: a identificacdo
dos textos e periddicos com maior relevancia académica e a analise dos textos da amostra, apds
pesquisa exploratoria por meio de sondagem dos trabalhos com maior nimero de citages no
Google Académico. A escolha do Google Académico se deu em funcdo do alto grau de
acessibilidade e abrangéncia aos periodicos cientificos.

Assim, a analise dos dados foi dividida em dois momentos especificos: a analise dos
documentos tecnicos e a elaboracao da interpretacdo dos mesmos e dos elementos em analise.
Ao longo das apreciacdes dos temas foi possivel elaborar raciocinios a respeito de sua

conectividade e reflexos em termos do relacionamento interorganizacional entre uma empresa
construtora e o fornecedor.
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2.1.2 Desenvolvimento da Revisdo Sistematica de Literatura

Na primeira etapa da pesquisa (selecdo de portfolio), partindo-se do eixo de pesquisa
previamente definido, qual seja: “Fornecedores na Cadeia de Suprimentos da Construcéo
Civil”, realizou-se a selecdo do banco de textos brutos em quatro fases distintas:

a) definicdo de palavras-chave: “Supply Chain”, “Construction”, “Building” e
“Supplier”. No filtro de busca foi utilizada as seguintes combinacgdes das
palavras-chave: “Supply Chain”; “Construction” e “Building”; e “Supplier”;

b) definicdo da base de dados: Web of Science, Science Direct, Scopus, portal de
periddico da Capes e Google Académico;

c) busca dos textos nos bancos de dados nos seguintes critérios:

— temporal: publica¢des de Gltimos cinco anos (2013 a 2018);

— tipos de publicaces: artigos de periddicos;

— idioma: textos em inglés;

— periodo de busca: de 12 a 30 de marco de 2018;

— relevancia: nimero de citacdes (fonte Google Académico) e publicacdo em
periddicos consagrados, segundo os critérios: impacto de citacdo ponderada no
campo (Scopus), fator de impacto SJR (utilizado pela Scopus) e/ou Qualis
(utilizado pela Capes).

A combinacg&o das palavras-chave, considerando os critérios de busca definidos pelos

autores, retornou um total de 3913 artigos (Quadro 1).

Quadro 1 - Palavras-chave e resultados obtidos nas bases de dados

BASE DE DADOS

N° TOTAL DE TEXTOS

Web of Science 1041
Science Direct 122
Scopus 1732
Capes Periddicos 551
Google Académico 467
TOTAL DE TEXTOS 3913

ENCONTRADOS

Fonte: a autora, 2020.
De posse dos dados brutos, foi utilizado o software VOSviewer para identificacdo de
redes de autoria e de coautoria referente aos artigos que retornaram, formando clusters de

pesquisa (Figura 3).



Figura 3 -

Clusters e as redes de autores
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Fonte: A autora, 2020.

Na sequéncia os clusters foram classificados de acordo com os temas tratados na

pesquisa (Quadro 2).

Quadro 2 - Clusters obtidos e os temas abordados

CLUSTERS TEMAS ABORDADOS

1 Supply Chain Management
2 Supply Chain Management
3 Supply Chain Management
4 Supply Chain Management
5 Supply Chain Management
6
7
8

Supply Chain Management
Carbon Dioxide Emissions

BIM
9 Greenhouse Gases
10 Greenhouse Gases
11 Greenhouse Gases
12 Environmental Impacts
13 Carbon Dioxide Emissions
14 Greenhouse Gases
15 Carbon Dioxide Emissions
16 Greenhouse Gases
17 Prefabrication
18 Energy Policy
19 Green Supply Chains

Fonte: A autora, 2020.

Os clusters foram selecionados a partir do escopo do estudo, fornecedores na cadeia

de suprimentos da Construcdo Civil. Neste sentido, estdo os clusters de 1 a 6. As principais
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palavras-chave dos artigos, fonte utilizada para classifica¢do dos clusters, estdo relacionadas no
Quadro 3.

Quadro 3 - Clusters e principais palavras-chave

CLUSTER SELECIONADOS

Construction procurement; Relationship quality; Teamwork; Trust; Constructions works; Key
1 | practice indicators; Team integration; Team management; Comparative case study; Infrastructure
construction projects; Project governance; Risk management

2 | Buyers; Clients; Consultants; Contractors; Interpersonal relationships; Satisfaction; Sellers; Trust

3 | Business, relationships; construction organizations; innovation; Supply chain management

Business, relationships; construction organizations; ICT adoption; SME; Technology adoption;
4 |Building information modelling; partial least square; technology—organization—environment
framework

Contracting; Integrated project delivery; Inter-organizational; Party selection; Random material
delays; Safety-stock; Opportunism; Project success; Trust
Construction management; Planning and design models; Construction engineering; Construction
6 |operations; Design and operations; Design variables; Economic benefits; Logistics operations;
Bullwhip effect; Information sharing; Supply chain

Fonte: A autora, 2020.

Na sequéncia foi realizada a filtragem do banco de textos bruto quanto aos seguintes
aspectos: redundancia (exclusdo de textos repetidos), alinhamento dos titulos dos textos com o
tema (exclusdo de titulos ndo alinhados) e alinhamento dos resumos dos textos ao tema de
pesquisa (Figura 4). Utilizou-se o gerenciador bibliografico Mendeley para realizacdo da

filtragem quanto a redundancia, alinhamento dos titulos e alinhamento dos resumos.

Figura 4 — Processo de sele¢do de portfélio
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Concluida a filtragem foram selecionados 26 textos alinhados ao tema. Na sequéncia,
com o propdsito de obter artigos adicionais a partir das referéncias dos textos selecionados, foi
realizada nova busca atingindo um total de 351 publicac¢Ges. Os 351 textos foram encontrados
a partir de indicacdo das bases e dos periodicos. Uma nova filtragem alinhou titulos e resumos
dos textos ao tema da pesquisa, identificando 43 artigos.

A segunda etapa da pesquisa (anélise bibliometrica) iniciou-se com a identificagdo dos
textos com maior relevancia académica. Para tanto, considerou-se o numero de citagdes dos
periddicos no Google Académico, impacto de citacdo ponderada no campo (ICPC) do artigo
classificado pela Scopus, fator de impacto do periédico no SRJ (Scopus) e no Qualis (Capes).
Foram selecionados 24 textos integrantes do PB, que estdo apresentados nos quadros 4 e 5.

Quadro 4 - Portfolio Bibliografico da presente pesquisa

PB | ARTIGO AUTORES ANO | PAIS

1 The effect _of relatlon_shlp management on project Meng, X. 2012 Rel_no
performance in construction Unido
Maturity Model for Supply Chain Relationships in|Meng, X.; Sun, M. Reino

2 8 2011 .
Construction Jones, M. Unido
New Offsite  Production and Business Models in Gou_ldl_ng J'_S'; . Pour Reino

3 N Rahimian, F.; Arif, M.; | 2015 .
Construction: Priorities for the Future Research Agenda Unido

Sharp, M.D.
Assessing  buyer-supplier relationship management: Bemel_r_nans, L Paises

4 ; . Lo | Voordijk, H.; Vos, B.;|2012 .
multiple case-study in the Dutch construction industry Buter J Baixos

5 Exploring the challenges to industrialized residential | Zhang, X.; Skitmore, 2016 Hong Kong
building in China M.; Peng, L. / Austrdlia
Improving Construction Supply Network Visibility by | Young, D. A.; Haas, C. Estados

6 |Using Automated Materials Locating and Tracking [T.;  Goodrum, P.;|2011 | Unidos /
Technology Caldas, C. Canada

7 Stabilizing production flow of interior and finishing works | Brodetskaia, 1.; Sacks, 2012 | Israel
with reentrant flow in building construction R.; Shapira, A.

8 Achieving Supply Chain Integration within Construction | McDermott, P.; 2006 Reino
Industry Khalfan, M. Unido
Modelling Marketing Resources, Procurement Process | Othman, A. A.; Abd Arébia

9 |Coordination and Firm Performance in the Malaysian | Rahman, S.; Sundram, | 2015 | Saudita  /
Building Construction Industry V. P. K.; Bhatti, M. Malésia

Ling, F.Y.Y.; Toh,
Strategies for integrating design and construction and | B.G.Y.; Hong Kong

10 d . A 12014 | o
operations and maintenance supply chains in Singapore | Kumaraswamy, M.; / Singapore

Wong, K.
. . ) . Estados
The role of commitments in the management of |lIsatto, E.L.; Azambuja, ;

11 : . ) 2015 | Unidos /

construction make-to-order supply chains M.; Formoso, C.T. Brasil
. . - ) Estados
Framework of manufacturer and supplier relationship in|Jeong, J. G.; Hastak, .

12 o : ] 2013 | Unidos /
the manufactured housing industry. M.; Syal, M.; Syal, M. Korea

13 ICT & In_novat_lon: A Case of Integration in a Regional Gr.aham B.; Thayaparan 2013 | Australia
Construction Firm G.; Goran R.

Sutrisna, M.; Hona Kon
An ontology-based web service framework for construction | Kumaraswamy, M. M.; g 9

14 ; N . 112015 |/  Estados

supply chain collaboration and management Das, M.; Cheng, J. C,; id
Law, K. H. Unidos
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A qualitative data analysis for supplier quality- | AlMaian, R. Y.; Needy, Estados

15 | management practices for engineer-procure-construct | K. L.; Walsh, K. D.;|2015 | Unidos /
projects Alves, T. D. C. Kuwait

16 | Supply chain structures in construction: views from Malawi Emuze, P NCRETETES 2015 IS

S.; Smallwood, J. Sul
. . . Krishnakumar, S,; -

17 | Supply Chain Management in Construction Industry Kuriakose, L. T. 2014 | Australia

18 The ‘transaction X-ray': understanding construction Aitken. A.: Paton, R. A. | 2016 Rel_no
procurement Unido

Bondinuba, F. K, Reino
Antecedents of Supplier Relation Quality in the Ghanaian | Edwards, D. J.; .
19 . . - ) 2016 | Unido /
Construction Supply Chain Nimako, S. G.; Owusu- Ghana
Manu, D.; Conway, C.
S . - L . . . Estados
Optimization Strategies to Eliminate Interface Conflicts in | Ju, Q.; Ding, L.; .

20 . . - — . 2017 | Unidos /
Complex Supply Chains of Construction Projects Skibniewski, M. J. China
Integrated Building Information Modelling (BIM) with | Maghrebi, M.; Waller, -

21 Supply Chain and Feed-Forward Control T.; Sammut, C. 2013 | Australia

Papadopoulos, G. A,
22 | Supply Chain Improvement in Construction Industry Zamer, N.; Gayialis, S.|2016 | Grécia
P.
Survey and classification research on supply chain

23 | partnership of Chinese engineering general contractor | Xu, J.; Lei, X. 2015 | China
based on BIM
Noncooperative Game-Based Equilibrium Strategy to

24 | Address the Conflict between a Construction Company and | Xu, J.; Zhao, S. 2017 | China
Selected Suppliers

Fonte: a autora, 2020.
O Quadro 5 apresenta os critérios de selecdo utilizados na composicao do PB.
Quadro 5 — Relevancia dos textos no PB
" QUALIS DA
PB | CITACOES | JOURNAL ICPC |SJR REVISTA
1 206 International Journal of Project Management 9,23 1,396 | (A3) Eng Il
Journal of Construction Engineering and
2 79 Management — ASCE 3,98 (1,061 |(A2)Eng. I
3 35 Architectural Engineering and Design 14,04 0374 |(B1)Eng. |
Management
Journal of Construction Engineering and
4 31 Management — ASCE 1,68 |1,061 |(Al)Eng. I
5 24 Habitat International 3,24 1,078 |(A2)Eng.l
Journal of Construction Engineering and
6 19 Management — ASCE 155 |1,061 |(Al)Eng. I
Journal of Construction Engineering and

7 17 Management — ASCE 2,18 1,061 |(Al)Eng.]I

8 14 Construction Economics and Building 487 |0,573 |(B3)Englll

9 10 II\E/lngmeerlng, Construction and Architectural 311 | 0540 | (B1)Eng. |

anagement

10 |7 Structural Survey 0,61 |0,280 |(B2)Eng.lI

Journal of Construction Engineering and

11 |6 Management — ASCE 1,52 1,061 |(Al) Eng. |

12 |6 Journal of Management in Engineering - ASCE 0,69 1,061 |(A2) Eng.l

13 |4 Construction Economics and Building 1,62 0,000 |Sem Qualis

14 |a Engineering, Construction and Architectural 156 | 0540 | (B1)Eng. |

Management




15 |2 Journal of Construction Engineering and 213 1,061 | (A1) Eng. |
Management
16 |1 Proc_ee_dmgs of_ the Institution of Civil Engineers - 060 |0.252 |(B1)Eng. !
Municipal Engineer
International Journal of Scientific Engineering and .
17 |1 Reserach (IJSER) 0,00 0,000 |Sem Qualis
18 o Proceedings of the Institution of Civil Engineers- 509 0222 | Sem Qualis
Management Procurement and Law
19 o II\zternatlonal Journal of Construction Supply Chain 000 0111 | Sem Qualis
anagement
20 |0 Journal of Civil Engineering and Management 0,00 |0,583 |(Al)Eng.l
21 |0 YBL Journal of Built Environment 0,00 0,000 |Sem Qualis
22 |0 Universal Journal of Management 0,00 |0,000 |Sem Qualis
23 o ggtﬂﬂﬁongcheng Xuebao/China Civil Engineering 0,00 0,444 | Sem Qualis
24 |0 Journal of Construction Engineering and 0,00 1,061 | (A1) Eng. |
Management

Fonte: a autora, 2020.
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Os paises com maior frequéncia de pesquisadores que se dedicam ao tema abordado

no PB estdo representados na figura 5.

Figura 5 - Frequéncia de localidade dos autores pesquisados

Frequéncia de localidade dos autores pesquisados
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Fonte: a autora, 2020.

Do que se extrai da Figura 6, pode-se afirmar que, em relacéo a cadeia de suprimentos

na Construcdo Civil, ha estudos relevantes no Reino Unido, Estados Unidos, Australia, China

e Hong Kong.



Figura 6 - Mapa com a identificacdo da localidade dos autores pesquisados

Fonte: a autora, 2020.

Os pesquisadores que compdem o PB produziram artigos que, a partir do recurso
grafico “nuvem de palavras”, destacaram em seus textos 0s seguintes termos mais frequentes e

com mais destaque: “integration”, “relationship”, “performance”. Os termos “collaboration”

“information”, “procurement”, “trust”, “tecnology”, “coordination”, “partnership” também
merecem atencgdo (Figura 7).

Figura 7 — Nuvem de palavras mais encontradas nos textos
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Fonte: a autora, 2020.
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2.1.3 Andlise da Revisdo Sistematica de Literatura

A anélise do PB permite identificar que os estudos, em geral, estdo concentrados em
trés principais subtemas: integracédo, relacionamentos e tecnologia na cadeia de suprimentos da
construcdo civil. Os pesquisadores relatam em seus trabalhos o caracter fragmentado da
industria da construcdo (ISATTO et al., 2015; AITKEN; PATON, 2016), os projetos de
manufatura complexos e caracterizados por participantes com conhecimentos em areas diversas
(JU et al., 2017) e o fraco desempenho organizacional (MENG, 2012; JEONG et al., 2013;
MAGHREBI etal., 2013; ALMAIAN et al., 2015; EMUZE et al., 2015; OTHMAN et al., 2015;
AITKEN; PATON, 2016; JU et al., 2017; XU; ZHAO, 2017), principalmente em termos de
tempo, custo e qualidade (MENG, 2012; ZHANG; SKITMORE; PENG, 2014;
MCDERMOTT; KHALFAN, 2012; ALMAIAN et al., 2015; MAGHREBI et al., 2013; XU;
ZHAO, 2017).

As empresas de construcdo enfrentam desafios de competitividade em relacdo a
logistica, disponibilidade de pessoal adequado e falta de familiaridade com os parceiros
comerciais (GRAHAM et al., 2013). As cadeias de fornecimento s&o configuradas por relagdes
adversas de curto prazo e fracionamentos nos procedimentos de entrega de projetos. S&o
constituidas por membros multidisciplinares que tendem a tomar decisGes com base em seus
préprios objetivos e sistemas de valores, de forma independente, com pouca consideracéo pelo
desempenho holistico do projeto (JU et al., 2017).

A aplicacdo da filosofia de gerenciamento da cadeia de suprimentos para o setor,
segundo Bondinuba et al. (2016), tem sido investigada como medida estratégica para o
gerenciamento efetivo e eficiente da empresa a fim de melhorar o desempenho organizacional.
Mcdermott e Khalfan (2012) afirmam que o Supply Chain Management pode ser definido como
uma rede de diferentes organizacdes, ligadas a montante e a jusante numa cadeia, com 0
objetivo de produzir qualidade e valor nos servicos e produtos para 0s consumidores finais por
meio de processos e atividades integrados.

A gestéo da cadeia de suprimentos da construcdo, de acordo com Papadopoulos et al.
(2016) é uma abordagem promissora para alcancar a integracdo em um processo produtivo que
possui varias interfaces complexas entre participantes e muitos problemas originados pela falta
de coordenagcdo dos mesmos. O conceito de integracdo, objetivos colaborativos e
compartilhados de trabalho dentro de uma cadeia de fornecimento levara a um aumento de valor
global do ciclo de vida do projeto para todas as partes interessadas (MCDERMOTT;
KHALFAN, 2012; LING, et al., 2014).
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O Supply Chain Management fornece varios principios para resolver e reduzir a
fragmentacdo dos processos de fabricacdo, entretanto a aplicacdo desses principios na industria
da construcdo mostra que os problemas em suas cadeias de fornecimento sdo presentes e
persistentes. (PAPADOPOULOS et al., 2016).

A integracdo e coordenacdo de cadeias de suprimentos é fundamental para a execucdo
bem-sucedida dos projetos de construcdo, podendo alcangar como principais beneficios a
reducdo de custos, manutencdo de margens, vantagens competitivas, entrega de melhor valor
subjacente ao cliente, entrega no prazo, melhoria de produtividade, maior confianca no
planejamento de longo prazo e melhores relagdes entre as partes (MCDERMOTT; KHALFAN,
2012; LING, et al., 2014; EMUZE et al., 2015; ISATTO et al., 2015; PAPADOPOULOS et al.,
2016; XU; ZHAO, 2017).

McDermott e Khalfan (2012), Papadopoulos et al. (2016), Ju et al., 2017 relataram que
a cadeia de suprimentos da construcdo é uma rede de diversas empresas multidisciplinares, que
possui varias interfaces complexas e muitos problemas de desempenho que séo originados pela
falta de integracdo e coordenacdo. O desafio do setor, como ja abordado pelos autores citados,
é a melhoria do desempenho da cadeia de suprimento. Meng (2012) em seus estudos ressalta
que as empresas construtoras podem obter ganhos de desempenho a partir do melhor
relacionamento entre as partes do projeto.

O aprimoramento do relacionamento, segundo Meng et al., (2011) fara com que o
desempenho melhore, reduzindo os custos dos conflitos e aumentando as oportunidades de
trabalho colaborativo. A adocdo da colaboracédo e da parceria na cadeia de suprimentos auxilia
na resolucdo de problemas de desempenho, em que uma colaboracdo a longo prazo é mais
favoravel do que uma colaboragdo de curto prazo (BEMELMANS, 2012; MENG, 2012;
JEONG et al., 2013; EMUZE et al., 2015; BONDINUBA et al., 2016; XU; ZHAO, 2017).

Meng (2012) reforca que o gerenciamento efetivo de relacionamento é fundamental
para 0 sucesso do projeto e que a deterioracao das relacdes pode aumentar a probabilidade de
uma performace insatisfatéria. O autor acrescenta que o gerenciamento do relacionamento
auxilia na resolucéo de problemas, sendo mais efetivo no custo do que no tempo e na qualidade.

Em um mercado cada vez mais competitivo onde a industria da construcdo esta
inserida a gestdo das relagdes na cadeia de suprimentos esta se tornando um “fator chave”,
sendo uma funcao estratégica da organizacdo (JEONG et al., 2013). Os indicadores-chave para
a construcao de um efetivo relacionamento da cadeia de suprimentos sdo: objetivos matuos,

ganhos e compartilhamento de dificuldades, confianga, cultura, trabalho conjunto,
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comunicacéo, resolucdo de problemas, alocacdo de risco, medicdo de desempenho e melhoria
continua (MENG, 2012).

Para aumentar a eficacia das empresas de construcdo na gestdo de seus
relacionamentos faz-se necessario a coordenagdo entre as empresas construtoras e seus
principais fornecedores (BEMELMANS, 2012; OTHMAN et al., 2015; AITKEN; PATON,
2016; BONDINUBA et al., 2016; XU; ZHAO, 2017). No PB os estudos referentes a gestdo dos
relacionamentos da cadeia de construcdo remetem ao relacionamento entre construtora-
fornecedor como fundamental (BEMELMANS, 2012; OTHMAN et al., 2015; BONDINUBA
et al., 2016).

O fornecimento de materiais de construgdo € um dos mais importantes na engenharia
de construcdo, desempenhando um papel cada vez significativo no bom andamento da cadeia
de abastecimento da construcdo (XU; ZHAO, 2017). O gerenciamento efetivo e eficiente de
fornecedores é um requisito essencial para melhorar o desempenho organizacional nas
empresas construtoras (BONDINUBA et al., 2016).

No relacionamento entre as empresas construtoras e fornecedores, Jeong et al. (2013)
identificou questBes criticas: tempo de entrega varidvel, nivel de estoque de seguranca
inconsistente e processo de avaliacdo de fornecedores pobres, como as principais restri¢cées do
desempenho eficiente da cadeia de suprimentos.

Muitos estudos sobre métodos de aquisi¢do de construcdo revelam evidéncias de uma
necessidade de mudar a cultura e a atitude no setor (JEONG et al., 2013). O método de aquisi¢ao
tradicional preferido é com base no menor preco (EMUZE et al., 2015), sendo o relacionamento
mais adversario e menos colaborativo do que a média encontrada em demais setores industriais
(JU et al., 2017). A transicdo dos relacionamentos adversarios tradicionais para
relacionamentos cooperativos e colaborativos é fundamental para resultados bem-sucedidos
(EMUZE et al., 2015).

Os estudos de Bondinuba et al. (2016) revelaram que a cultura, a politica, a
dependéncia e a confianca tém uma influéncia significativa na qualidade do relacionamento
entre compradores e fornecedores de materiais de construcdo. Segundo os autores implicagoes
praticas sugerem que os fornecedores devem se concentrar em construir confianca como base
para a construcao de relacionamentos de longo prazo. A natureza de longo prazo é crucial para
resultados bem sucedidos na gestdo das partes em um projeto de engenharia (EMUZE et al.,
2015). No entanto, as industrias do setor tm uma historia de implementacéo lenta na construcao
de relacionamentos na cadeia de suprimentos (JEONG et al., 2013).
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Para a construcdo de relagdes na cadeia de abastecimento faz-se necessario um
ambiente colaborativo, confidvel e baseado em compartilhamento de informacbes (MENG,
2012; PAPADOPOULOS et al., 2016). As formas de compartilhamento colaborativo de dados
envolve a implantacdo de tecnologias eletronicas de informacdo e comunicacdo (TIC)
(YOUNG, 2011; GRAHAM, 2013; LING, et al., 2014; ISATTO et al., 2015).

As TICs, como aplicativos de gerenciamento de projetos na web e outras formas de
compartilhamento colaborativo de dados, ttm o potencial de integrar e melhorar os
relacionamentos na cadeia de abastecimento da constru¢cdo (GRAHAM, 2013; LING, et al.,
2014; ISATTO et al.,, 2015; XU; LEI, 2015). Compartilhar informacdes por meio de
plataformas on-line, criando um banco de dados baseado na web auxilia no relacionamento
colaborativo (LING, et al., 2014).

Young (2011) destaca que a utilizacdo de tecnologias de localizacdo e monitoramento
de materiais apresenta beneficios tangiveis como o aumento da visibilidade da rede de
fornecimento durante o processo construtivo, reduzindo a quantidade. Os pesquisadores
Maghrebi et al. (2013) e Xu e Lei (2015) apontam o uso da tecnologia BIM (Building
Information Modeling) como ferramenta para integracdo da cadeia de suprimentos da
construcdo, principalmente no sistema de apoio a decisdes para gerente, no desenvolvimento

de parcerias e na reducldo de atrasos na entrega de materias.
2.1.4 Conclusdo da Revisdo Sistematica de Literatura

A revisao sistematica revela que poucos sao os pesquisadores que abordam a influéncia
dos relacionamentos do fornecedor na cadeia de suprimentos no desempenho do projeto de
engenharia, a importancia da cadeia de fornecimentos de construcéo e o processo de compras
no contexto da industria do setor.

Por outro lado, ha uma crescente preocupacdo e discussdo sobre a integragéo,
coordenacao e métodos de compras na cadeia de abastecimento. Os autores do PB identificam
que a gestdo da cadeia de suprimentos da construgdo é fundamental para ganhos de vantagem
competitiva, desempenho, tempo, custos e qualidade.

Os textos analisados a partir do PB evidenciam que a indudstria da construcéo civil tem
natureza fragmentada, caracteriza-se pela existéncia de projetos complexos com problemas de
entrega associados aos excessos de tempo e/ou de custos e apresenta baixa produtividade e alta
competitividade. Predominam também entre os participantes multidisciplinares do setor

relagOes adversas, conflitantes e de curto prazo.
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Os trabalhos analisados salientam que a competitividade e a complexidade do setor,
com demandas de projetos de alta qualidade a precos competitivos, tem desencadeado a
necessidade de uma efetiva gestdo da cadeia de fornecimentos. Os pesquisadores relatam que
para um bem sucedido gerenciamento da cadeia de abastecimento faz-se necessaria melhorias
na gestdo da oferta e da demanda com base na confianca e colaboragéo, relacionamento de
longo prazo e compartilhamento de informagoes.

Os principais fatores que afetam a eficacia dos relacionamentos na cadeia de
suprimentos, conforme abordado pelos autores pesquisados, incluem: influéncia total entre as
partes, acesso a informacdo, conhecimento pessoal, processo de comunicacdo, identificacdo de
risco, resolucdo de problemas de forma antecipada e politica comercial.

Os autores ressaltam que o fornecimento de materiais de constru¢cdo € um dos
processos mais importantes na engenharia de construcdo, desempenhando um papel crucial para
o eficiente funcionamento da cadeia de abastecimento do setor. O estabelecimento de plano de
compras, processos alternativos de aquisicdo de matérias, inventario dindmico e selecdo de
fornecedores sdo igualmente fundamentais na gestao de compras das organizacdes do setor. As
pesquisas identificaram a selecdo de fornecedores com um dos fatores mais importantes na
gestdo da cadeia de suprimentos.

Por fim, vale ressaltar que o aprimoramento e implantacdo das TICs possibilita uma
comunicacéo efetiva e troca de informacdes entre os parceiros, garante a integridade da cadeia
de suprimentos da construcdo e maior flexibilidade nas relagbes de cooperacdo entre as
empresas.

A revisdo bibliogréfica da literatura permitiu identificar os trés principais pilares do
relacionamento entre empresas construtoras e seus fornecedores: confianca, relacionamento de

longo prazo e compartilhamento de informagdes.
2.2 REFERENCIAL TEORICO

Neste subcapitulo buscou-se realizar uma revisdo dos trabalhos ja existentes sobre o
tema abordado, de modo a permitir a verificagdo do estado do problema a ser pesquisado, sob
0 aspecto tedrico e de outros estudos e pesquisas ja realizados (LAKATOS; MARCONI, 2003).

Segundo Marion, Dias e Traldi (2002, p.38), “O referencial tedrico deve conter um
apanhado do que existe de mais atual na abordagem do tema escolhido, mesmo que as teorias
atuais ndo facam parte de suas escolhas”. Assim, para fundamentar e dar consisténcia a esta

pesquisa foram estudados os conceitos de Gerenciamento de Compras, Selecdo e Avaliacdo de
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Fornecedores, Relacionamento Interorganizacional com Fornecedores e Relagdo entre

Construtoras e Fornecedores.
2.2.1 Gerenciamento de Compras

Nas empresas industriais a funcdo compras € vista como parte integrante da cadeia de
suprimentos. O termo cadeia de suprimentos refere-se as varias organizagdes que se relacionam
e produzem produtos e servicos para o consumidor final. Em uma cadeia de suprimentos, 0s
fornecedores vendem matérias-primas aos fabricantes, os quais entregam produtos acabados
aos atacadistas, que combinam os produtos de diversos fabricantes em pacotes para a venda aos
varejistas, que, por sua vez, revendem ao consumidor final (DORNIER et. al., 2000;
LAMBERT, 2008).

A gestdo da cadeia de suprimentos € um processo que consiste em um conjunto de
métodos que sdo utilizados para proporcionar maior integracao entre pardmetros como: custos,
transportes, estoques, suprimentos e outros (CHRISTOPHER, 2016). Slack et al (2018)
relatavam que o parametro suprimentos € uma fungdo da empresa que inclui atividades de
compra, recebimento e dimensionamento, guarda fisica e controle de estoques.

A atividade de compra de uma organizacao envolve a gestdo do processo de aquisi¢éo
(Figura 8), que tem por objetivo planejar, dirigir, controlar e coordenar as atividades
relacionadas a compra do material, desde a sua chegada até a sua utilizacdo pela area de
producdo (MOURA, 2009). Segundo Lambert (2008) e Othmann et al (2015), a funcdo de
compras numa organizacdo € de suma importancia e qualquer melhoria no processo de
aquisicao de suprimentos pode implicar numa reducédo de custos.

Os autores Stukhart (1995), Corréa (2010) e Christopher (2016) afirmam que a funcéo
de compras de materiais € um subsistema de gerenciamento integrado para controle,
planejamento e redirecionamento de esforgos com o intuito de:

a) realizar o planejamento das compras;

b) dimensionar a quantidade de materiais necessarios;

C) preparar requisicdes, apoiados em documento técnicos;

d) qualificar e selecionar fornecedores;

e) requisitar cotagdes;

f) avaliar e aprovar cotagdes, negociacdes e formulagédo de pedidos ou contratos;

g) viabilizar aos fornecedores informacGes (especificagdes, projetos, datas de
entregas) necessarias para garantir a entrega dos materiais segundo o

cronograma,
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h) fiscalizar e controlar a qualidade dos produtos fornecidos de forma a certificar
0 atendimento as especificacdes solicitadas:

i) receber, inspecionar, armazenar e distribuir os materiais na planta industrial ou
no canteiro de obras; e

J) pagamento aos fornecedores.

Figura 8 — Atividades relacionadas com suprimentos
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Fonte: Moura, 2009.

A funcdo de compras de materiais esta diretamente ligada a manufatura, portanto o seu
aperfeicoamento pode contribuir para a melhoria das atividades que envolvem o processo de
producdo (MOURA, 2009). Segundo Slack et. al. (2018) o valor total gasto nas compras de
materiais para producdo varia de 50 a 80% do total de receitas brutas. Observando esse dado,
empresas perceberam que um aperfeicoamento no setor de compras pode repercutir
positivamente no lucro final.

Nas empresas de construgdo civil, por fazer uso de grande parte dos recursos
financeiros, a funcdo de compras de materiais tem exigido uma atencdo especial. O
gerenciamento de compras eficaz pode representar uma contribuicdo significativa para o
alcance dos objetivos estratégicos das empresas do setor, promovendo a maior agilidade das

operacdes e a melhoria continua da qualidade dos materiais que estdo sendo adquiridos
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(OTHMANN et al, 2015). Neste sentido, Aitken e Paton (2016) declaram que as empresas de
construcdo civil que querem reduzir custos devem comprar bem.

O papel estratégico da funcdo de compras € influenciado pelo ponto de
desenvolvimento gerencial atingido pela empresa (MOURA, 2009; DIAS, 2010; EMUZE et
al., 2015). Adquire maior importancia quanto mais avancada a organizagdo, promovendo
competitividade a mesma (DIAS, 2010; CHRISTOPHER, 2016; SLACK et al., 2018), Para
maior eficiéncia e eficidcia das compras e atender ao contexto estratégico que a funcéo
representa as organizacdes implementaram o gerenciamento de compras. Segundo Corréa
(2010) a funcéo de gerenciamento de compras tem por objetivo:

a) Fazer a manutencdo de relacionamentos efetivos com fornecedores atuais e
desenvolvimento de outras fontes alternativas, a fim de atender a necessidades
emergentes ou planejadas, elegendo os fornecedores mais adequados;

b) Preservar relacionamentos colaborativos com outros setores da organizacéo,
compartilhando informacGes necessarias para proporcionar o funcionamento
eficiente de toda a empresa;

c) Garantir o alcance dos objetivos pré-definidos por meio do desenvolvimento
de funcionérios, politicas, procedimentos e organizagao;

d) Controlar a qualidade e o valor, para obtencdo de produtos na quantidade e
qualidade necessaria e pelo menor custo;

e) Acompanhar as tendéncias do mercado;

f) Buscar boas negociacdes de compra para se relacionar com fornecedores que
buscam se beneficiar mutuamente por meio de aumento do desempenho
economico;

g) Construir bom relacionamento com os fornecedores e buscar fornecedores
potenciais; e

h) Lancar e acompanhar pedidos de compra.

O setor de compras interage com todas as demais areas de uma organizagéo,
recebendo, processando e compartilhando informagGes a outros departamentos auxiliando nos
processos de tomadas de decisdo (EMUZE et al., 2015). Toda organizagao na conquista de seus
objetivos precisa de interacdo entre os seus departamentos ou processos (MOURA, 2009; LING
et al, 2014). O processo de aquisicdo deve estar alinhado aos objetivos estratégicos da
organizacdo (VIEIRA, 2006; CORREA, 2010; CHRISTOPHER, 2016). A estratégia de
gerenciamento de compras de materiais de uma empresa esta diretamente ligada ao seu objeto
organizacional (SLACK et. al., 2018; AITKEN; PATON, 2016).
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Os principais pontos para envolvimento da funcdo de compras de materiais nas

decisdes estratégicas da organizagdo estdo relacionados a seguir (CHRISTOPHER, 2016):

a)

b)

c)

d)

e)

O setor de compras ndo € apenas uma area de reducéo de custos, € também a
area que agrega valor;

Os compradores e os fornecedores contribuem para as especificagdes do
projeto;

Os fatores que influenciam na compra sdo o custo total e valor. O preco,
embora importante, ndo € mais o ponto chave;

A rapida inovacdo do produto requer a integracdo da equipe de gerentes, que
incluam todas as funcGes e opte por abordagem de processo ao invés de
abordagem funcional;

Integracao do sistema de informacgdes com os sistemas dos fornecedores.

Muitos conceitos gerenciais modernos tém sido aproveitados para o desenvolvimento
da funcio de compras de materiais, como, (MEIJBOOM, VOS, 2004; CORREA, 2010):

a)

b)

c)

d)

Uso do "benchmarking": avaliacdo continua da diferenca no desempenho com
relacdo a melhores experiéncias e as introduz no processo da empresa;
"Just-in-time": busca pela aquisi¢do do material no momento certo, sem gerar
estoques;

Gerenciamento estratégico da cadeia de suprimentos por meio de grandes
negociacoes e formacdo de parcerias com fornecedores; e

Incentivo de parceria com fornecedores.

Historicamente, uma das finalidades mais relevantes da funcdo de suprimentos é o
desenvolvimento de uma eficaz rede de fornecedores (MOURA, 2009; CORREA, 2010). Para

tanto se faz necessario processos desenvolvidos de selecdo, avaliagdo e desenvolvimento dos

fornecedores.

2.2.2 Selecdo e Avaliacdo de Fornecedores

O setor de suprimentos é responsavel por planejar a compra de materiais, estudar a

disponibilidade de materiais, definir o pré-pedido, processar/controlar as requisi¢des, integrar

os diversos setores e fungGes, controlar o recebimento e garantir o cumprimento dos prazos.

Entre as atividades relacionadas a suprimentos estdo, principalmente, a selecéo, avaliacdo e

desenvolvimento de fornecedores. Quando uma empresa decide envolver organizagdes externas

para obtencao de bens e servicos relacionados ao seu negocio pode realizar atividades como:
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selecéo de fornecedores no mercado, desenvolvimento de um novo fornecedor, transferindo a
ele a tecnologia envolvida e o desenvolvimento das suas condigdes de fornecimento,
(STUKHART, 1995; PAPADOPOULOS et al, 2016). Neste contexto, tornou-se corrente a
acepcao de que uma gestdo eficiente da cadeia de suprimentos pode trazer muitos beneficios
para uma organizagdo, especialmente no que diz respeito a reducéo de custos e melhoria do
nivel de servicos (CORREA, 2010).

O gerenciamento estratégico de fornecedores determina critérios para selecéo,
avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores, além da administracdo de contratos e
fornecimentos. As informacoes, resultantes de cada um desses processos, devem subsidiar a
melhoria continua da organizacdo e proporcionar sinergia na cadeia de processos
(BONDINUBA et al., 2016). Em termos gerais, manter um cadastro atualizado funciona como
referéncia que auxilia as empresas nas negociacdes (MONCZKA et al., 1998; EMUZE et al.,
2015). Uma gestdo estratégica de fornecedores é realizada com eficiéncia, resultando em
aumento de vantagem competitiva da organizacdo por fornecer ao consumidor produtos de
qualidade no prazo acordado (BEMELMANS, 2012). Um posicionamento estratégico dos
fornecedores envolve a gestdo do relacionamento entre as organizac@es. Esse processo mostra
como uma empresa interage com seus fornecedores e onde ambas as partes se beneficiam
(MENG et al., 2011).

A gestdo do relacionamento com fornecedores, na visdo Lambert (2008), € definida
pela interacdo da empresa com suas fontes, mantendo relacGes estreitas, de longo prazo, com
um pequeno grupo de fornecedores e relacdes apenas de compras com outros. Assim sendo, é
necessaria uma ferramenta para estruturar as relacées com clientes e com fornecedores. Uma
das ferramentas € a parceria baseada em confianca reciproca e divisdo de riscos e recompensas,
0 que resulta em um crescimento maior das duas empresas do que se atuassem de forma
individual (MENG, 2012). A intengdo é resultar em um relacionamento que beneficie as duas
partes (LAMBERT, 2008). Meng (2012) ja ressaltava a necessidade de manter uma relacéo
proxima com fornecedores, de forma a cessar o fornecimento baseado no preco, por meio do
desenvolvimento de um Unico fornecedor, do relacionamento de longo prazo, fundamentado na
lealdade e na confianga. O autor reforga que a atual gestdo da cadeia de suprimentos prevé: a
diminuicdo da quantidade, a avaliacdo do custo total do suprimento e a formacéo uma relagao
de confianga por meio da parceria. Pretende-se com esses procedimentos melhorar os processos
e, consequentemente, eliminar as atividades que n&o agregam valor para o cliente
(BONDINUBA et al., 2016).
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Para que essa parceria funcione, é necessario que o fornecedor seja qualificado, isto &,
que atenda a requisitos pré-estabelecidos. Segundo Baily (2000), as caracteristicas de um bom
fornecedor sdo: pontualidade na entrega, fornecimento de produtos de qualidade com precos
competitivos, boas referéncias (com relacdo a negocios anteriores), exceléncia na realizacdo do
servico, atender ao acordado e disponibilizar suporte técnico aos clientes. Papadopoulos et al,
2016 ja destacava que muitos dos problemas relacionados as questdes de qualidade sdo gerados
pela forma impropria de escolha e gerenciamento de fornecedores. Um abastecimento
inoportuno afeta diretamente a empresa, podendo produzir sérios contratempos (AITKEN;
PATON, 2016). Portanto, estabelecer critérios para essa selecdo e métodos de avaliacdo €
muito importante. Esses critérios devem ser cuidadosamente analisados, pois podem “prover
sinergia, reduzir impostos, garantir melhor economia de escala, melhorar as condicdes
competitivas e expandir a participagdo de mercado da empresa investidora” (JUNGLES, 2008,
p. 10).

A avaliagéo dos fornecedores varia de acordo com os materiais adquiridos: os produtos
que interferem menos nas transacfes da empresa utilizam sistemas simples para deciséo e 0s
gue atingem muito 0 negdcio demandam processos mais cautelosos. Portanto, para a escolha
de abastecedores a organizacdo necessita definir critérios de selecdo (OTHMANN et al, 2015).
Critérios sdo as condi¢cfes a serem averiguadas no momento da avaliagdo dos fornecedores.
Baily (2000) indicam como como critérios a serem empregados no processo de selecdo de
fornecedores: preco (critério econdmico), qualidade (critério de desempenho); possibilidade de
fornecer o produto (critério integrador); e possibilidade de entregar o produto (critério
adaptativo). Othmann et al. (2015) apresentam dois grupos de modelos para escolha de
fornecedores: unidimensionais, que fazem uso de apenas um critério; e modelos
multidimensionais, que utilizam muitos critérios, permitindo a incorporacao dos varios fatores
apresentados para avaliagdo. O processo de avaliagdo dos fornecedores pode afetar diversas
areas da empresa e, por isso, torna-se uma das principais questdes a serem implementadas pela
gestdo de negocios das empresas (SANAYEY, MOUSAVI e YAZDANKHAH, 2010).

Observando esses aspectos e que foram listados 23 fatores necessarios para selecdo e

avaliacdo de fornecedores, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Atividades relacionadas com suprimentos

POSICAO FATOR AVALIACAO
1 Qualidade
2 Entrega Extrema
3 Desempenho histoérico importancia
4 Garantias e salvaguardas
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5 Capacidade produtiva

6 Preco

7 Capacidade técnica

8 Posicéo financeira Importancia

9 Cumprir procedimentos consideravel

10 Sistema de comunicacdo

11 Reputacéo e posicdo no mercado

12 Intensdo de fazer neg6cios

13 Gestdo e organizacéo

14 Controle operacional

15 Assisténcia técnica

16 Atitude Importancia média
17 Imagem percebida

18 Habilidade de embalagem

19 Historico das relacfes industriais

20 Localizacdo geografica

21 Total de negdcios realizados Pouca importancia
22 Apoio a treinamento

23 Colaboracdo reciproca

Fonte: Weber et al., 1991.

Como defendia Merli (1994), o ponto mais importante na avaliacdo de um fornecedor

é a andlise do custo total envolvido e ndo apenas pelo preco de compra. Varios elementos

somados no custo de material (menor preco) podem reproduzir um custo final maior como:

a)

b)

f)

Custo da qualidade: gasto com inspecdo, refazer o trabalho, produtos
sucateados ou até perda de credibilidade ou de imagem;

Custo da garantia da entrega: o descumprimento dos prazos de entrega pelo
fornecedor pode acrescentar custos com estoques intermediarios, interrupcdes
na producdo, demora nas entregas, suspensdo de vendas;

Custo de tempo de resposta: o retorno ao pedido demora mais que 0 esperado
e a empresa tém gastos com estoques para situagdes emergenciais;

Custo de lotes de reposicdo: esses estoques para emergéncias podem gerar
ainda mais gastos quando, por algum motivo, h4 uma mudanga no material
usado pela empresa, tornando os produtos estocados obsoletos;

Custo da falta de melhoria: a falta de investimento em melhorias pode
repercutir em custos com qualidade; e

Custo da obsolescéncia tecnologica: a ndo adaptacdo ao mercado pode gerar

perda de negocios.

Além desses fatores, Corréa (2010) relata que o relacionamento entre compradores e

fornecedores esta condicionado a avaliacao das fontes de suprimentos. Para tanto, € necessario

levar em conta os precos dos produtos ofertados pelo fornecedor, abrangendo seu valor de

mercado, além de outros aspectos como os descontos e lotes minimos de compras (SLACK et.
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al., 2018). A qualidade é outro fator a ser considerado na avaliagdo e pode impactar diretamente
no custo de fabricacdo do bem ou servi¢co (CHRISTOPHER, 2016). O atendimento efetuado
pelo fornecedor pode ser um diferencial no item custo final do produto (MENG et al. 2011). A
localizacdo também pode afetar a agilidade do atendimento (SLACK et. al., 2018). A
flexibilidade € outro item a ser considerado. Ou seja, um fornecedor precisa estar apto a atender
as demandas ou mudancas que ocorrem no escopo de projetos (CORREA, 2010). A reputagio
da empresa precisa ser levada em conta, pois é um item de grande importancia na selecdo de
fornecedores (AITKEN; PATON, 2016).

A maneira de avaliar depende do produto a adquirir. Métodos mais simples de decisdo
de fornecimento séo aplicados a produtos sem maiores impactos ao negécio da organizacéo,
logo os produtos que afetam o negdcio requerem métodos mais criteriosos. A forma de
avaliacdo a ser utilizada depende da natureza, complexidade, criticidade, valor e do
conhecimento do fornecedor (JEONG et al., 2013). Monczka et al. (1998) propuseram um
modelo de avaliagdo e selecdo de fornecedores baseado em atividades bésicas, conforme

apresentado na Figura 9.

Figura 9 — Atividades do processo de avaliacéo e selecdo de fornecedores

‘ Identificar a necessidade de selecdo de novo fornecedor ‘

@-){ Identificar as necessidades-chaves de fornecimento ‘

@7‘ Determinar as estratégias de aquisicao e tipo de relacionamento

Q‘ Identificar fontes potenciais de fornecimentos ‘
Q‘ Limitar os fornecedores potenciais ‘
Q Determinar o método de avaliacao e selecao ‘

@:{ Definir o fornecedor ‘

Necessidade > P I Atendimento a >
de aquisigdo Aquisicao necessidade

Fonte: Monczka et al., 1998.

Mais recentemente, Slack et al. (2009) adotaram dois critérios para classificacdo dos

fornecedores, muito Uteis na hora de avaliacéo, que sdo especificados no Quadro 7.

Quadro 7 — Fatores para a classificacao de fornecedores

Fornecimento em Curto Prazo Fornecimento em Longo Prazo
Gama de produtos e servicos oferecidos Potencial para inovacdo
Qualidade de produtos e servicos Facilidade de fazer negécio
Capacidade de resposta Disponibilidade de assumir risco
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Confiabilidade de suprimento Comprometimento de longo prazo com suprimentos
Flexibilidade de entrega e volume Habilidade de transferir conhecimento, assim como
produtos e servicos.
Custo total suprimido Capacidade técnica
Habilidade de suprir na quantidade requerida Capacidade operacional
Capacidade financeira
Capacidade gerencial.

Fonte: Slack et al., 2009.

Apos a selecédo dos fornecedores, ha outro aspecto essencial para a organizacdo que é
verificar o desempenho deles, apurando se os critérios estabelecidos foram satisfeitos a cada
operacdo efetivada. Segundo AlMaian et al. (2015) as empresas precisam observar o
desempenho de fornecedores por meio de coleta e analise de dados para monitorar suas
atividades, com a finalidade de determinar tendéncias e verificar os setores que necessitem de
adaptacdes. Os autores também citam critérios que devem ser usados no sistema de avaliacdo
de fornecedores:

a) Pontualidade na entrega;

b) Correcdo na quantidade de entrega: mede a precisdo na quantidade entregue
compara com a solicitada;

c) Qualidade: verificagdo de concordancia com parametros combinados na
inspecdo de recebimento; e

d) Conformidade da documentacdo: notas fiscais, certificados e outros.

O propdsito é acompanhar os resultados da avaliacdo de desempenho e apresenta-los
aos fornecedores para que eles sejam capazes de melhorar seus produtos e processos. Bolwijn
e Kumpe (1990) ja apresentavam estagios que as empresas precisam superar, buscando melhor
desempenho (Figura 10). Primeiramente o foco € a eficiéncia, levando a reducéo de custos na
producdo; em seguida a énfase é em qualidade, depois busca-se a flexibilidade; e por ultimo é

a fase da inovacdo.



44
Figura 10 — Etapas de evolucédo da empresa

e ==

// A empresa inovadora

g A empresa flexivel

A empresa eficiente

Crescimento da empresa

Tempo
Fonte: Bolwjn e Kumpe, 1990.

A medicdo do desempenho ajuda na compreensao da integracdo entre os membros da
cadeia e abre espacos para a visualizagdo da eficicia das estratégias e oportunidades
(ALMAIAN et al., 2015).

A gestdo estratégica da cadeia de suprimentos tem como foco atividades que agregam
valor a funcdo de aquisicdo, promovendo a formagdo de parcerias. Neste sentido, faz-se
necessario compreender a estrutura dos relacionamentos interorganizacionais com fornecedores

nas cadeias de suprimentos.
2.2.3 Relacionamento Interorganizacional com Fornecedores

O gerenciamento da cadeia de suprimentos € essencial para conquistar objetivos
comuns dos atores que a integram, principalmente, para a geracao de riquezas (SIMCHI-LEVI,
2010). A gestdo da cadeia de suprimentos abrange as analises das diversas unidades operativas
e suas interaces (SLACK et al, 2018). Essas interagdes sdo influenciadas pela complexidade
das cadeias e os interesses dispares e conflitantes dos agentes envolvidos através de fluxos de
dinheiro, de informacdo, de produtos e de servicos (SIMCHI-LEVI et al., 2010). As trocas
promovidas pelos fluxos sdo o relacionamento que se estabelece entre os participes da cadeia
(CORREA, 2010).

De acordo com Christopher (2016), gerir a cadeia de abastecimento baseado nas
relacfes, na confianca, na reconexdo e na colaboracdo, é fundamental para o alcance de
resultados positivos, melhorando o desempenho em produtividade, eficiéncia e diminuigdo de
custos unitarios. O gerenciamento da cadeia promove a integracdo de atividades e processos

das empresas envolvidas (JEONG et al., 2013). Dois mecanismos importantes que auxiliam a
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integracdo da cadeia de suprimentos é a parceria e 0 desenvolvimento dos fornecedores
(CORREA, 2010).

Segundo Cousins (2002), nos anos 40 surgiu a primeira definicdo de parceria nas
manufaturas japonesas, que percebe os fornecedores como importantes no crescimento da
organizacao. O autor reforca que os fornecedores sao autoridades em seu proprio mercado, logo
tem condigdes de promoverem melhores resultados para as empresas. Os principais aspectos da
parceria sao:

a) Compromissos de longo prazo e com comunicagdo constante para controle dos
gastos de operacdes e impericias;

b) Esforgo conjunto objetivando diminuir o gasto total da cadeia;

c) Disposicao para investir e customizar estruturas fisicas e organizacionais, além
de apoio técnico especializado;

d) Reducdo de custo e elevacdo no nivel de desempenho através do
compartilhamento de dados;

e) Estabelecimento da confianca entre as organizagdes por meio da cooperagédo
dos funcionéarios para aperfeicoamento dos procedimentos de ambas as
empresas e negociacao de contratos maleaveis.

Meng (2012) destaca que a relacdo entre comprador-fornecedor é considerada um
elemento essencial para a cadeia de suprimentos. Essa posicdo é corroborada por Xu e Lei
(2015), que consideram essa relacdo como um fator preponderante para a parceria colaborativa
entre eles.

Esses posicionamentos confirmam o que diz Aitken e Paton (2016), que descreve dois
modelos de relacionamentos entre compradores e fornecedores: competitivo e colaborativo. No
relacionamento competitivo, o comprador busca o melhor preco e os fornecedores competem
violentamente para oferecerem reducées nos precos (JU et al, 2017). No modelo colaborativo,
existe cooperacdo entre compradores e fornecedores desenvolvendo uma relagdo de longo
prazo, com comprometimento de ambas as partes (BONDINUBA et al., 2016). Essa cooperacao
transforma a relagdo comprador-fornecedor em parceria e € demonstrado por Xu e Lei (2015)
gue consideravam uma tatica diferencial para o crescimento das empresas. De acordo com
Tuten e Urban (2001) os fatores que impulsionam varios setores industriais, inclusive o da
construgéo civil a formarem parcerias séo:

a) busca de reducéo de custos;

b) melhora do desempenho;

c) oferta de um produto ou servico com melhor qualidade; e
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d) aumento da competitividade.

Parceria para Lambert et al. (1996) é um relacionamento de abertura, confianga mitua,
riscos e lucros divididos que resultem em mais desempenho e competitividade. Guerrini e
Vergna (2010) definem parceria como unido de empresas para a formacdo de uma tatica
competitiva, com a finalidade de alcangar uma meta por meio da participacdo dos colaboradores
de ambas. Por meio das parcerias ha uma integracdo da cadeia de suprimentos, gerando uma
melhora nos processos, como consequéncia um crescimento no lucro e maior competitividade
(MORATTI, 2010).

Christopher (2016) apresenta alguns aspectos necessarios para que as empresas que
utilizam parcerias possam progredir. Precisam ter iniciativa para explorar as oportunidades e
com isso, aumentar as competéncias para agregar valor aos clientes. Outro fator ¢ a integracao
dentro e fora das empresas, visando maximizar a probabilidade de aceitacdo de bens e servicos
no mercado (ISATTO et al., 2015). Tém que ter uma viséo a longo prazo, sempre com o intuito
de oferecer solucdes ganha-ganha para o comprador, vendedor e cliente (BONDINUBA et al.,
2016). Por ultimo, facilitar a multifuncdo e a interacdo multinivel. Na construcdo, a parceria
envolve compromissos de longo prazo para que as empresas possam alcancar seus objetivos
comuns, levando os clientes e seus fornecedores para niveis mais intensificados de colaboracéo
(CHRISTOPHER (2016).

Outro tipo de relacionamento que pode se estabelecer entre a empresa e seus
fornecedores € a alianga que Gulati (1998, p. 293) define como “acordos voluntarios entre
empresas envolvendo troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias
ou servigos”. Para Love et al. (2011) os acordos de aliancas compartilham tanto riscos como
beneficios entre todas as partes envolvidas.

Notadamente o que diferencia alianga de parceria € a palavra risco. Visto que, parceria
compartilha beneficios entre duas empresas, porém os riscos, que envolvem qualquer negécio,
ndo serdo divididos. Ja nas relacdes de aliancgas, os beneficios e riscos sdo divididos entre as
organizacOes em questdo (TANG et al., 2006).

Os relacionamentos entre construtoras e fornecedores podem ser classificados como:

a) Tradicional: o projeto segue o contrato;

b) Parceria: soma-se cooperagdo ao contrato, gerando confianca, de forma que é
feito mais do que esta no contrato, trazendo beneficios aos parceiros;

c) Alianca: além da juncdo da cooperagdo ao contrato, ha uma definicdo clara dos
riscos e dos beneficios.

A Figura 11 ilustra os quatro estagios de parceria citados por Li et al. (2001).
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Figura 11 — Estagios de parceira
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Fonte: Li et al., 2001.

e Estagio 1: as empresas A, B e C mantém pequenos contatos, superficiais e a parceria
somente atende aos deveres contratuais. Ndo ha comprometimento e nem
comunicagéo, promovendo conflitos, confrontos e disputas. E o tipo de parceria mais
comum no setor da construgéo civil;

e Estagio 2: as empresas tém um contato maior, melhoram a comunicagdo e a
interacdo, porém as fronteiras sdo tensas, cada organizacdo protege seus interesses e
Seus recursos por meio do contrato;

e Estagio 3: as fronteiras ficam mais maledveis e permitem compartilhamento de
experiéncias e recursos, entretanto os limites podem voltar a ser rigidos se houver
alguma desavenca; e

e Estagio 4. é formada uma alianca estratégica com base na confianca e
comprometimento. Os limites sdo bem mais permeaveis a comunicacao e as trocas
de aprendizado.

Merli (1994) classificou o relacionamento em trés niveis em relacdo ao ponto de

desenvolvimento, denominado de comakership ou relacionamento de parceria:

e Classe I1l: o fornecedor comum oferece precos mais atraentes, pequenos lotes em
pouco tempo, minimo de qualidade, estoques de seguranca; e fiscalizagdes metodicas
dos suprimentos;

e Classe Il: o fornecedor “integrado” ou comakership “operacional” garante
aperfeicoamento da qualidade e melhora dos pregos dos produtos; inexisténcia de
inspecdo de recebimento, relacdo duradoura, reajuste dos precos conforme
combinado, abastecimentos frequentes que eliminam estoque intermediario,
capacitacdo e orientacdo dos fornecedores, entregas fracionadas de pequenas
quantidades de um pedido “em aberto” e total responsabilidade sobre produtos

entregues;
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e Classe I: o comakership global tem aspectos de parceria, desenvolve fungdes
operacionais da Classe 11, somado com trocas constantes de informacdes, cooperagao
nos novos projetos, investimentos mutuos em planejamento, desenvolvimento e
realizacOes tecnologicas.

Segundo Lambert et. al (1996) as parcerias podem ser classificadas em trés conforme

tipos de ligacédo entre o fornecedor e a empresa:

e Tipo I: existe uma parceira, porém com limitacdes de trabalhos e coordenacgéo, tem
uma esséncia de curto prazo e atinge somente um setor da organizacao;

e Tipo II: as organizacgdes evoluem para integracdo. A parceria torna-se de longo prazo
e alcancam varias areas da organizacao;

e Tipo Ill: A parceria ndo tem periodo para finalizar, as empresas estdo com uma
grande integracdo produtiva, as empresas complementam-se mutuamente.

Corréa (2010) indica que a receita para 0 sucesso das parcerias com o0s fornecedores
é: a conducdo das atividades conjuntas de melhoramento; o compartilhamento de informacGes
intensamente; o desenvolvimento de capacitacdes técnicas nos fornecedores; a supervisdo dos
fornecedores; a transformacdo da rivalidade entre fornecedores em oportunidades e o
entendimento de como seu fornecedor trabalha.

O éxito das parcerias depende de pontos importantes entre os envolvidos na cadeia
como: confianca, relagdes de longo prazo e o compartilhamento de informacdes (SANTOS;
JUNGLES, 2008). A confianca possibilita uma participacdo mais comprometida dos
fornecedores na melhora das producbes da empresa (PAPADOPOULOS et al, 2016). Os
relacionamentos de longo prazo com os fornecedores geram uma percepcao estratégica
compartilhada. Torna-se primordial para a empresa que o fornecedor obtenha lucro, forca
financeira e mantenha-se no mercado por muito tempo (GUERRINI; VERGNA 2010). O
compartilhamento de informacgdes entre fornecedores e clientes incluem: planejamento de
novos produtos, projeto e elaboracdo das capacidades e até acesso a lista de informagdes
completa do cliente (PAPADOPQOULOS et al, 2016).

Para Bemelmans (2012) as empresas ndo sobrevivem ao aumento da competitividade
do mercado sem o apoio de seus fornecedores. Por isso, estabelecendo parcerias as empresas
conseguem melhorar a qualidade e seus custos, satisfazendo de forma mais ampla seus clientes.
Lyons e Krachenberg (1990) relatam beneficios para ambas as partes da parceria. Para as
organizagOes sao: melhoria da qualidade, garantia de fornecimento, contratos previstos, acesso
a informac&o quanto ao custo dos fornecedores, relagdo de cooperacédo, diminui¢do dos custos

de producéo, diminuicdo das dificuldades e despesas de montagem e aquisicdo e reducdo de
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precos negociados por todo tempo do contrato. Para os fornecedores séo: estabilidade de
funcionarios e producdo, pesquisa e desenvolvimento mais eficientes, contratos previstos,
atuacdo nas decisbes da empresa, amparo e apoio por parte da empresa, acesso a informacoes
relacionadas a compra e manutencao do seu "status” por parte da empresa compradora.

Os beneficios da parceria buscados pelas empresas sdo: a diminui¢do dos custos,
aumento de qualificacdo e competitividade (LAMBERT et al., 1996). Segundo Chen e Chen
(2007) os beneficios almejados sdo melhora do custo-beneficio, da eficiéncia, da qualidade de
produtos e servigos e o crescimento das oportunidades de renovacéo.

Apesar de todos os beneficios apresentados, a revisdo de literatura identificou dois
tipos de barreiras que influem no éxito da parceria: barreiras devido ao clima organizacional e
barreiras culturais.

O clima organizacional diz respeito a parte emocional das pessoas envolvidas na
parceria (LAZAR, 2000). Para Harback et al. (1994) podem existir quatro pontos que séo
capazes de abalar uma relacdo de parceria: as expectativas ndo alcancadas que geram frustracéo
e decepcdo; assuntos pendentes e disputas antigas; solucdes genéricas que sdo usadas para todos
0s projetos e empresa em vez de uma solucdo especifica para cada caso; a falta de interesse de
buscar melhor compreensao entre as pessoas como se todos estivessem plenos.

As atividades comerciais tradicionais sentem-se ameacadas pelas relacbes de
parcerias. Esses comportamentos séo inseridos pela cultura corporativa das empresas (COOK;
HANCHER, 1990). Akintoye et al. (2000) realizaram um estudo no qual concluiram que a
maior barreira para realiza¢do de uma parceria € o desinteresse da alta geréncia e essa falta de
apoio esté diretamente ligada ao comportamento cultural da empresa.

As estruturas organizacionais das empresas sao outro ponto de preocupacdo. Segundo
Ploetner e Ehret (2006) cada departamento pode buscar seus proprios objetivos, confrontando
com a definicdo de parceria. Para Lazar (2000) algumas organizagOes se empenham para
diminuir ou acabar com barreiras e, de forma natural, tornam-se mais adequada a parceria.

As literaturas sobre parceria destacam que o envolvimento da alta geréncia séo cruciais
para introducdo de uma mentalidade colaborativa (AKINTOYE et al., 2000; BRESNEN;
MARSHALL, 2000). Na construgdo civil, a adogcdo de uma parceria depende do
desenvolvimento de uma cultura adequada, a fim a suportar oS mecanismos Nnecessarios.
Necessita mudanca sobre o comportamento e atitudes, superacdo de conflitos de interesses,
buscando atingir objetivos comuns (BRESNEN; MARSHALL, 2000; JU et al, 2017).
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Os fatores criticos de sucesso proporcionam o éxito da parceria, portanto s&o 0s pontos
fundamentais para manutencdo do relacionamento entre as partes envolvidas (CHENG,; LI,
2002).

O compromisso é o fator mais relevante para uma relacdo de parceria, pois as
organizagdes comprometem-se em um relacionamento de longo prazo com compreensdo mutua
dos objetivos, a fim de atingir suas metas e competitividade (COOK; HANCHER, 1990).
Bentonb e Prahinskia (2004, p. 42) descreveram compromisso como “o grau em que o
fornecedor se sente motivado a continuar seu negdcio com a empresa”.

Outro fator importante é a confianca. A confianca se desenvolve na parceria quando o
comprador se sente seguro na relagdo com o fornecedor (NEVES; GUERRINI, 2010). Para
Johnston et al. (2004) alcancar a confianca do fornecedor ndo € o Unico ponto que estabelece
comportamentos cooperativos, porém é o elemento principal. A figura 12 apresenta a divisdo

de Sako (1992) em trés niveis de confiancga entre comprador-fornecedor como hierarquia:

Figura 12 - PirAmide da confianca

Goodwill
Confianga

Confianga por Competéncia

Confianga Contratual

Fonte: Sako, 1992.

O primeiro nivel é a confianga contratual na qual se acredita que as partes cumpram o
que foi acertado em contrato. O segundo nivel ¢ a confianga por competéncia que &
desenvolvida ao longo da realizacdo das tarefas de forma competente e confiavel. O terceiro
nivel é a goodwill confiancga, que é a mais dificil de alcancar, pois € quando as partes esperam
que o outro faca mais do que foi formalizado, que desenvolva uma relagéo além do planejado.
Segundo Mccutcheon e Stuart (2000) as empresas buscam a confianga por competéncia em seus
fornecedores e acreditam ser muito dificil atingir a goodwill confianca.

A comunicacdo forte entre as empresas € outro fator importante para o sucesso da
parceria. O segredo para uma boa comunicagdo é a troca de informag6es de forma clara, com
respeito e confianca (NG et al, 2002). Para Beach et al. (2005) € por meio da comunicacgéo que

é possivel se compreender as perspectivas, acdes e limitacdes entre as partes. Krause (1999)
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concluiu que o desenvolvimento e o compromisso dos fornecedores para as relagoes
estratégicas podem melhorar através do progresso da comunicacao. O autor também aponta que
esse estreitamento da relacéo pela melhor comunicacéo incentiva os fornecedores a assumir um
compromisso a longo prazo. Yang et al. (2009) descreveram que uma comunicacéo eficiente
define as exigéncias de qualidade entre as empresas parceiras. Assim sendo os fornecedores se
adaptam aos requisitos de qualidade esperados pelos compradores, resultando numa melhor
cooperacdo. Cheung et al. (2003) apontaram em seus estudos de uma construcao ferroviaria que
0s encontros para qualificacdo da parceria foram pontos de comunicacdo essencial para o
sucesso da parceria. Esse debate claro facilitou o desenvolvimento da confianca e estabeleceu
um sistema de comunicagéo.

Outro fator critico de sucesso da parceria é a resolucdo de problemas. Problemas
podem acontecer em qualquer tipo de relacdo interorganizacional de longa duracdo e 0 modo
com que séo geridos tem muita influéncia no sucesso e na continuagéo da parceria (MONCZKA
et al., 1998). Segundo Li et al. (2000) é necessario promover um compromisso de resolucao
mutua, onde as partes tém alto grau de participacdo e ddo sugestdes nas questdes de conflitos e
nas estratégias de resolucdo. Os parceiros preservam o projeto, buscam objetivos comuns,
melhoram a confianca e os lucros ao resolverem os problemas de forma conjunta.

A selecdo de uma empresa parceira € necessaria para garantir que o fornecedor esta
apto a estabelecer uma relacdo a longo prazo e promover mudangas em areas importantes.
(MONCZKA et al., 1998). Para Ogden (2006), o fornecedor ideal é aquele que supre as
demandas de qualidade, tecnologia, capacidade, preco e servico da empresa. Dyer et al. (1998)
afirmaram que as parcerias devem ser reservadas a alguns fornecedores estratégicos que
oferecem matéria prima de alto custo e influem na singularizacdo do produto do comprador.
Também foi observado que o comprador consegue melhorar sua negociacao fidelizando a
compra de um fornecedor especifico. Portanto, para garantir aquisi¢cdes eficazes as empresas
necessitam ter muito conhecimento sobre os possiveis fornecedores evitando futuros

contratempos.
2.2.4 Relacionamento entre Construtoras e Fornecedores

A cadeia de suprimentos do segmento e formada por inUmeras empresas de produtos
e recursos tecnoldgicos diversos conectados com a finalidade de efetivar um projeto
(AZAMBUIJA; O’BRIEN, 2008). O setor apresenta uma cadeia produtiva multifacetada,
heterogénica, constituida por fungBes com niveis de complexidade diferentes, unidas por
variados produtos e sistemas tecnologicos diversos (MELLO; AMORIM, 2009; NEVES;
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GUERRINI, 2010). Vrijhoef e Koskela (2000) caracterizaram a cadeia de suprimentos do setor
da construcdo civil como:
e convergente: 0s materiais se dirigem para a obras;
e tempordaria: as parcerias que surgem para um projeto ndo continuam para outro
empreendimento e podem assumir uma configuracao diferente da anterior;

e make-to-order: é criado um produto exclusivo.

Oliveira e Gavioli (2012) também apontam como dificuldade a falta de qualificacéo
profissional e baixo investimento em capacitacdo. Ferreira e Zancul (2014) afirmam que 0s
executivos identificam, para ganhos na produtividade, melhoria de gestdo em dois focos
principais, um a melhoria do planejamento de empreendimentos, e outro a ado¢do de métodos
de gestéo.

De acordo com Vieira (2006), o desperdicio é responsavel por perdas de 25% a 30%
do custo da obra, o que esta relacionado com a gestdo de materiais (compras, suprimento e
armazenamento, transporte e movimentacdo) nas obras. O autor também relaciona a baixa
produtividade, retrabalhos, descumprimento de prazos, perdas e desperdicios com a falta de
desenvolvimento da gestdo da cadeia de suprimentos.

No caso de empreendimentos da construcdo civil, em funcdo do alto volume de
suprimentos e o impacto nos custos do produto, a gestdo de materiais merece foco e atencéo
especial (HAGA; SACOMANO, 2000).

Oliveira e Longo (2008) definem o departamento de suprimentos de uma construtora
como o setor que faz a conexao entre o administrativo e o canteiro de obras, sendo fundamental
para obtencdo de ganhos de qualidade e reducdo de custos.

Um dos pontos vitais para um melhor desempenho das industrias em geral, e da
construcdo civil, é o sistema de logistica (BARBOSA et al., 2006). Vieira (2006) relata que a
logistica € um sistema que emprega conceitos, metodos, técnicas e procedimentos a fim de
potencializar o nivel de servigo e da produtividade da cadeia de suprimentos, aumentando a
competitividade das organizagdes. O autor também ressalta que é necessario utilizar processos
tecnoldgicos que auxiliem na melhora das atividades logisticas, permitindo que: diminuam os
estoques e 0s recursos humanos, facilitem os mecanismos de gestdo, reduzam os tempos de
atendimento e melhorem a produtividade e a qualidade de servigo com reducdo dos gastos da
obra.

Os pontos relacionados a logistica de uma obra devem comecar na etapa de anteprojeto

e buscar uma programacao apropriada baseada da preparacao de toda a cadeia de suprimentos
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(VIEIRA, 2006). Neste sentido, Isatto et al. (2015) conceitua a cadeia de suprimentos como um
sistema composto por varias empresas unidas por meio de relagdes comerciais com a finalidade
de realizar o empreendimento. Vieira (2006) ressalta que a competitividade produz um cuidado
especial com a gestdo da cadeia suprimentos, pois 0 seu gerenciamento efetivo e eficiente
favorece a conquista de metas estratégicas das industrias de construcdo. Na Figura 13, Vrijhoef
e Koskela (2000) relacionam quatro focos de analise da cadeia de suprimentos do setor da
construcdo civil que necessitam ser bem administrados para aumentar a eficiéncia e eficacia de

toda cadeia.

Figura 13 - Focos de Andlise da Cadeia de Suprimentos na Construcdo Civil
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Fonte: Vrijhoef e Koskela, 2000.

e Foco 1: relacdo entre as funcdes do canteiro de obras e seus fornecedores diretos com
a finalidade de diminuir gastos e o tempo dos servic¢os na obra;
e Foco 2: atencdo as cadeias de suprimentos especificas (ex.: elevadores): objetivando
baratear a logistica, diminuigdo de estoques e prazo de fornecimento;
e Foco 3: deslocar alguns servigos da obra para outros pontos da cadeia de suprimentos
evitando as mas condicBes dos canteiros, como a industrializacdo e pré-fabricacao;
e Foco 4: gestdo globalizada e aperfeicoamentos na cadeia e no canteiro de obras.
Mudando a natureza passageira da cadeia por outra duravel.
Outro ponto importante para eficiéncia do gerenciamento da cadeia de suprimentos da
construcdo é a forma que as informacgdes sdo administradas pelos envolvidos na cadeia
(ISATTO et al., 2015). Oliveira e Longo (2008) ressaltam que €é fundamental a boa

comunicagéo entre o setor de suprimentos e os canteiros de obras. Xue et al (2005) destacam
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que a divisdo entre projeto e construcdo e a falta de coordenacéo e integracdo das varias partes
envolvidas no processo produtivo sdo fatores que atrapalham as cadeias de suprimentos do
setor. Neste sentido, Vieira (2006) aponta 0 quanto € necessario 0 uso de tecnologias da
informacao para que se ordene e controle o fluxo de informacdes, unindo todos os envolvidos
na cadeia produtiva. Assim, as organizages podem atuar com sinergia na busca por atingir,
com eficiéncia, o objetivo principal, que é entregar ao cliente um produto com qualidade, dentro
do prazo, com precos compativeis e minimo de perdas e desperdicios (PAPADOPOULOS et
al, 2016). No Brasil o setor da construcdo civil € visto como tradicional e conservador, estando
atrasado na busca de novos recursos tecnoldgicos, ao contrario dos outros setores, que
absorvem, aperfeicoam e implantam tecnologia rapidamente (NASCIMENTO; SANTOS,
2003; EMUZE et al., 2015).

Oliveira e Gavioli (2012) reforcam que é fundamental a acdo conjunta das partes
envolvidas na cadeia de suprimentos a fim de garantir total e correto andamento das funcdes
dentro do canteiro de obra e apontam a relevancia do estabelecimento de parcerias a longo
prazo, garantindo a ndo interrup¢do do abastecimento de materiais, diminuindo o risco de
atrasos e multas contratuais, tornando assim a empresa mais confiavel e de qualidade. Oliveira
e Longo (2008) citam como diferencial entre as empresas de construcdo o relacionamento com
os fornecedores, por meio do aprimoramento dos processos de aquisi¢éo e de integracdo. O que
também ¢é sugerido por Vrijhoef e Koskela (2000) e Christopher (2016), quando destacam que
0s métodos de compras e a relacdo com os fornecedores sdo pontos importantes para obtencao
de resultados positivos, melhora do rendimento e diminuicdo dos gastos por unidade.

Santos e Jungles (2008) indicam como pontos chaves para a formagéo de parcerias de
sucesso: a confiangca e cooperagéo, as relagdes de longo prazo e o compartilhamento das
informacgdes. Segundo os autores, no compartilhamento de informagdes incluem-se
especificacbes de produtos e projetos, planejamento e programacdo de compras e até acesso
total aos dados dos clientes. Esse transito de informacOes favorece a integracédo
interorganizacional, pois facilita a transferéncia de know-how, além da promocdo de
capacitacOes e reunides entre compradores e fornecedores (MAGHREBI et al., 2013). Bandeira
et al. (2009) afirmam que a formacao de parcerias ou aliangas esta entre essas a¢0es estratégicas
que colaboram para aumento de vantagens competitivas. Assim, pode-se verificar que a gestdo
de compras tem papel importante dentro da administracdo da cadeia de suprimentos da
construcdo civil, que, segundo a autora, deve estar fundamentada em acdes estratégicas de
relacionamentos a longo prazo para desenvolvimento da parceira com os fornecedores e a

reducdo do custo total das aquisicoes.
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As relagdes interorganizacionais estdo muito presentes no setor da construgao civil e
tém grande repercussao nas empresas, pois trabalnam em uma cadeia produtiva com muitos
fornecedores, servigos de comercializacdo e manutencdo (BANDEIRA et al., 2009). O quadro

8 estdo relacionados alguns beneficios resultantes da formacéo de parcerias.

Quadro 8 - Beneficios na Formacéo de Parcerias

CONSTRUTORAS FORNECEDORES

Reducéo de custos de producéo; A previsdo de contratos para a participagéo e
cooperacdo de novos empreendimentos;

Aumento na qualidade dos insumos utilizados na | Uma consequéncia deste beneficio é geracao de

producdo e o estabelecimento de padrdes de uma méo de obra e producdo mais estaveis;
qualidade;
Reducéo da complexidade e dos custos de Aumento da eficacia dos esforcos e de pesquisa e
montagem e aquisicao; desenvolvimento;

Garantia no fornecimento de materiais, sendo isto Formacé&o de aliangas pode trazer aos
essencial, pois 0 cumprimento do cronograma fornecedores um maior reconhecimento no
dos empreendimentos é fundamental para que mercado por meio de um suporte do ‘status’ da

ndo haja um aumento de custos e atrasos na empresa;
entrega;
RelacBes cooperativas com os fornecedores; Assisténcia por parte do comprador; influéncia

nos processos de decisdo do comprador;

Previsdo de novos contratos; Informacdo quanto as decisdes relacionadas a
compra pelo comprador.

Transparéncia quanto a informacdes de custos de
fornecedores;

Reducdo de precos negociada durante a vida do
contrato.

Fonte: adaptado de Lyons, e Krachenberg e Henke Junior, 1990.

Porém as parcerias ou aliangas também podem trazer riscos, tanto para os fornecedores

guanto para os compradores, e sdo exemplificadas no Quadro 9:
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Quadro 9 - Riscos na Formacao de Parcerias

CONSTRUTORAS FORNECEDORES
Maior dependéncia de fornecedores; Transparéncia das informacdes de custos;
Implantagdo de um novo estilo de negociagéo; Press&o para assumir as cargas de todas as fases

desde o projeto até a garantia, enquanto aumenta-
se a qualidade e reduz-se os custos;

Menor competicao entre os fornecedores; Menor autonomia;
Demanda de um maior uso de ferramentas Inseguranca quanto a possibilidade da extin¢do da
gerenciais para administrar e desenvolver parceria.

fornecedores;

Reducéo da mobilidade de pessoal;

Aumento nos custos de comunicagdo e
coordenacéo;

Maior apoio ao fornecedor;

Novas estruturas de recompensa aos
fornecedores;

Perda de contato direto com fornecedores
secundarios.

Fonte: Lyons e Krachenberg, 1990.

Ellegaard e Andersen (2015) ressaltam que a administragdo dos pontos conflitantes
tem muita importancia para o sucesso de uma parceria. Assim como também é importante
acreditar que as partes tém concordancia de ndo ter atitudes opostas aos interesses em comum
(NEVES; GUERRINI, 2010).

Estudos recentes demonstram que nas relagcdes de parceria existem outros pontos
atuantes além da cooperacdo e confianga, entre os quais estdo o poder e a dominacgdo
(BANDEIRA et al., 2009). Bachmann (2001) citou alguns pontos principais que governam as
relagOes interorganizacionais: a confianga e o poder.

Bandeira et al. (2009) ressaltou que as praticas usadas com sucesso em uma cadeia de
suprimentos poderdo ndo surtir o mesmo resultado em outros tipos de cadeias e, por isso, é
necessario que o responsavel pela gestdo das cadeias esteja atento a essas diferencas. Na Figura
14, Cox e Chicksand (2005) apontam estas variedades, apresentando uma matriz de relagfes na

cadeia de suprimentos.
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Figura 14 - Matriz de relagdes na cadeia de suprimentos

Dominacao exercida pelo Comprador Interdependéncia
ALTA » Poucos compradores/muitos fornecedores + Poucos compradores/poucos fornecedores
» Dependéncia do fornecedor » Dependéncia do fornecedor
» Produtos comercializados sdo commodities * Produtos comercializados ndo sdo commodities,
» Relagdes com comprador representam alta tendo poucas opgdes de fomecimento
porcentagem das transagdes do fornecedor » Relagdes com comprador representam alta

« Custos de troca do fomecedor sdo baixas porcentagem das transacdes do fornecedor

» Custos de troca do fomecedor séo altos

Autoridade do Comprador

Independéncia Dominacao exercida pelo Fomecedor
» Muitos compradores/muitos fornecedores + Muitos compradores/poucos fomecedores
+ Produtos comercializados s8o commodities » Néo ha dependéncia do fomecedor
» Relages com comprador ndo representam alta + Produtos comercializados ndo séo commodities,
porcentagem das transagdes do fornecedor tendo poucas opcdes de formecimento
BAIXA » Custos de troca de fornecedor sdo baixos » RelagBes com comprador representam baixa

porcentagem das transacgdes do fornecedor
» Custos de troca do fornecedor s#o altos

BAIXA ALTA
Autoridade do Fornecedor

Fonte: Cox e Chicksand, 2005.

Observa-se na Figura 14 que, em geral, a empresa construtora exerce dominancia mais
forte, caracterizando o relacionamento como assimétrico. Nesse tipo de relacdo ocorre mais
dominacdo do que cooperacao e o lado mais fraco é mais dependente. Hingley (2005) aponta o
comprador como dominante nas relages assimétricas. De acordo com Bandeira et al. (2009),
na relacdo assimétrica, a parceria também pode ser permanente, pois, apesar da distribui¢do de
riscos e beneficios ser desigual, a parte mais fragil pode se favorecer da relacdo. Neste sentido
Mello (2007) justifica que, na maioria das relagdes entre construtoras e fornecedores, existe
maior dependéncia do fornecedor para com a construtora devido ao fato da maioria dos
fornecedores serem classificadas como micro e pequenas empresas. Bandeira et al. (2009)
reforga que as construtoras mantém uma relacdo de dominag&o sobre os fornecedores impondo
sua grandeza.

Diversos autores identificaram fatores determinantes para o éxito das parcerias. A
Figura 15 apresenta os fatores criticos para o sucesso da parceria entre construtoras e

fornecedores.
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Figura 15 - Fatores criticos para o sucesso da parceria entre construtora e fornecedor
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Fonte: Krainer et al., 2018.

Os autores citados na Figura 15 ressaltam que os fatores mais relevantes na parceria
da construtora com o fornecedor sdo: comunicacgéo eficiente, integracdo da equipe, relagdes
duradouras, comprometimento, equidade ou igualdade, objetivos comuns e avaliacdo de
desempenho. Porém, a confianca é o fator de maior destaque e de consenso comum. Bondinuba
etal. (2016) indica a confianga como ponto chave para consolidacgéo de relagdes de longo prazo.

Os autores abordados nesta subsecdo ressaltam a importancia das relagOes
interorganizacionais na cadeia de suprimentos do setor. Bandeira et al. (2009) descreveram que
os relacionamentos interorganizacionais afetam diretamente a performance das empresas
construtoras e fornecedores. Meng (2012) reforca que as relagdes entre empresas de construcao
civil e seus fornecedores auxiliam na resolugcdo de problemas, melhoram o desempenho da
organizacdo, sdo mais eficientes no custo, no tempo e na qualidade. Akintoye et al. (2000)
afirmam que para desenvolver toda a capacidade da gestdo da cadeia de suprimentos do setor,
necessita-se aprimorar as ligacbes com fornecedores. Isso demonstra que a gestdo do
relacionamento interorganizacional assume uma funcao central dentro da cadeia de suprimentos

da construcéo civil.



3. METODOLOGIA

No presente capitulo seré apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento da
pesquisa. Consta uma explicacdo do tipo metodoldgico adotado e o motivo de sua escolha, é

apresentado um detalhamento do método de trabalho com uma descricdo de como este foi

conduzido.

Na Figura 16 estdo descritas as etapas da metodologia aplicada neste processo de

pesquisa.

Figura 16 - Metodologia aplicada no processo de pesquisa

Quais sdo as principais diferencas e
semelhancas das caracteristicas do
relacionamento com fornecedores entre as
empresas da construgdo civil e as empresas
de outros setores?
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1 do constructo : 1 - Selecdo e método para coleta de dados;
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Analise comparativa do relacionamento entre
empresas do ramo da construgao civil com do
relacionamento entre empresas de outros ramos.

Fonte: a autora, 2020.
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3.1. ESTRATEGIA DE PESQUISA

A base metodoldgica da pesquisa é o estudo de campo, que visa a obtencao de dados
primarios sobre caracteristicas, agdes ou opinides de determinado grupo de pessoas, aliado a
posterior andlise estatistica. A pesquisa de campo, de acordo com Marconi e Lakatos (2003),
“consiste na observacao de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta de
dados a eles referentes e no registro de varidveis que se presume relevantes, para analisa-los”.

A Figura 16 apresenta as etapas da estratégia metodoldgica adotada para
desenvolvimento do trabalho, as quais serdo comentadas a seguir:

— problema de pesquisa: definicio da pergunta norteadora para o0
desenvolvimento do estudo, de acordo com as hipoOteses e 0s objetivos
tracados, além das limitacGes materiais desta;

— revisdo bibliogréfica: etapa destinada a obtencdo do referencial tedrico e
fatores de influéncia ao problema de pesquisa, além da revisdo da literatura
relevante para obtencéo de subsidios para analise e comparacgdo dos resultados
obtidos;

— planejamento da pesquisa de campo: desenvolvimento da técnica de coleta de
dados adotada, dividida em cinco etapas: 1. definicdo das necessidades; 2.
identificacdo das variaveis; 3. definicdo da populacdo alvo e amostra; 4.
método de coleta de dados e 5. instrumento e mensuracao dos dados.

— Teste piloto: desenvolvimento de procedimentos de aplicagdo do questionario
de forma a assegurar que as questdes aplicadas possibilitem medir os resultados
que se pretende alcancar;

— coleta de dados: aplicacdo do questionario de pesquisa, atingindo o numero de
amostragem idealizado, com posterior compilagéo e avaliacdo dos dados;

— andlise descritiva dos dados: analise e confronto dos dados obtidos através de
agrupamentos e graficos;

— confirmacdo do problema definido: confronto com problema tragado

inicialmente para ratificagdo do andamento do trabalho;
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3.2. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A proposta metodoldgica do presente estudo caracteriza-se quanto ao objetivo, de
acordo com Gil (2009), como exploratoria, pois visa identificar as praticas das empresas com
foco em gestdo de fornecedores.

Conforme Marconi e Lakatos (2003), trata-se de uma pesquisa quantitativa e
qualitativa quanto a abordagem, pois esta centrada na objetividade e analise de dados. O
procedimento utilizado para obter os dados sera o estudo de campo, por meio de aplicagdo de
questionario estruturado e padronizado. Segundo a natureza dos dados, essa pesquisa €
quantitativa, em funcdo do tipo de dados utilizados no questionario como método empregado
para a coleta dos dados. Uma das técnicas da pesquisa quantitativa é o estudo de campo.

Do ponto de vista da sua natureza, segundo Gil (2009), esta pesquisa classifica-se
como aplicada, pois possui interesse em gerar conhecimento para aplicacdo préatica, neste caso
em gestao da construcao civil.

Quanto ao desenvolvimento no tempo, esta pesquisa é classificada como transversal,

pois a coleta de dados ocorreu entre os anos de 2018 e 2020.
3.3. PLANEJAMENTO DO QUESTIONARIO

O estudo de campo inicia-se ap6s uma revisao sistematica da literatura e definicdo do
referencial tedrico, apresentados no Capitulo 2.
O referencial tedrico serviu de base para elaboracdo do questionario e orientacdo geral
dessa pesquisa e foi apresentado em quatro partes: gerenciamento de compras, selecdo e
avaliacdo de fornecedores, relacionamento interorganizacional com fornecedores e relacédo
entre construtoras e fornecedores. Essas a¢des colaboram no planejamento da coleta de dados
que para esta pesquisa, dividindo-se em cinco etapas:
1. adefinicdo das necessidades de informacao;
2. aidentificacdo das variaveis;
3. adefinicdo da populacao alvo e amostra;
4. aselecdo do método para coleta dos dados;
5. o0 desenvolvimento do instrumento de coleta e mensuragdo de dados.
Para a realizacdo desta pesquisa foram adotados critérios que descrevem e avaliam o
relacionamento das construtoras e outras empresas de ramos distintos com seus fornecedores

de insumos.
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A primeira etapa foi identificar tais critérios com base no referencial tedrico, os quais

foram descritos pelos autores Merli (1994), Li et al. (2012) e Lambert et. al (1996), como mostra

0 Quadro 10.

Quadro 10 — Tipos de Parcerias

(EGITEEE I Trés niveis de relacionamento
operacional em razao do grau de
desenvolvimento do que ele
denomina comakership ou rela-
cionamento de parceria, na qual
as acOes sdo tomadas em con-
junto.

Lambert, Trés tipos de parceria conforme
. grau de envolvimento do for-
necedor com a empresa.

Gardner
(1996)

Lietal. Quatro estagios de parceria.
{2001)

Classe Il (fornecedor comum): negociacbes com base em
especificacdes de qualidade minima; estoques de seguranca; precos;
lotes individuais a curto prazo; e inspecoes sistematicas dos supri-
mentos.

Classe Il (fornecedor “integrado” ou comakership “operacional”):
qualidade garantida e autocertificada com base em critérios preesta-
belecidos; melhora sistematica da qualidade e dos precos dos
produtos fornecidos; reabastecimento automatico e sem estogue
intermediario; ajuste dos precos baseado em critérios concordados;
fornecimentos freguentes em pequenos lotes para pedidos “em
aberto”; relacionamento de longo prazo e com revisdes periodicas;
responsabilidades globais pelos produtos fornecidos; auséncia de
inspecdo de recebimento; e consultoria e ftreinamento dos
fornecedores.

Classe | (fornecedor comaker ou parceiro): comakership global com
caracteristicas de parceria; atividades operacionais da classe II;
cooperacdo no projeto de novos produtos/tecnologias; investimen-
tos comuns em planejamento e desenvolvimento e em realizacGes
tecnologicas; e intercdmbio continuo de informacdo sobre os pro-
cessos e produtos.

Tipo I: as empresas se posicionam como parceiras e, com limitagoes,
gerenciam as atividades e o planejamento. A parceria tem um foco
de curto prazo e abrange apenas uma area ou setor da organizacdo.
Tipo lI: as empresas avancam além do gerenciamento das atividades,
partindo para a integracdo. A parceria é de longo prazo. Abrange
varias areas e setores das organizacoes.

Tipo Ill: as empresas possuem um nivel significativo de integracdo
operacional. Cada empresa percebe a outra como uma extensdo de
sua propria empresa. Ndo ha um prazo para a parceria terminar.
Estagio 1 (competitivo): empresas parceiras estdo em contato entre
si em um Unico ponto, ndo ha busca de comprometimento, ha alto
grau de confrontacdo. A parceria existe apenas para atender a
exigéncias de contrato. E o caso mais comum em parcerias nha
construcdo civil.

Estdgio 2 (orientado para a cooperacdo): ha uma maior comunicacdo
e interacdo entre as partes devido a mudanca de formato das orga-
nizacOes para se adaptarem ao empreendimento.

Estdgio 3 (integrado): intensificam-se ainda mais as comunicacoes e
interacdes, havendo troca de conhecimentos e de recursos entre os
parceiros;

Estdgio 4 (cooperacdo estratégica): forma-se uma alianca estratégica
gque promove uma comunicacdo efetiva, troca de conhecimentos,
acesso a tecnologia e a recursos. Cria-se uma parceria baseada na
confianga e no comprometimento.

Fonte; Krainer, 2018.

Em seguida, estes critérios foram agrupados e uma revisédo foi realizada para excluir

temas repetidos por autor.

A partir da relacdo de todos os critérios, foram elaboradas as questdes que pudessem

investigar o cumprimento de tal critério no relacionamento entre empresas.
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Para melhor visualizacdo dos resultados, optou-se por estabelecer cluster por macro
temas, denominados de esferas. Portanto, os critérios utilizados na elaboragdo do instrumento
de coleta de dados estdo relacionados, principalmente, a confianca, ao relacionamento de longo
prazo e ao compartilhamento de informacdes, conforme destacado por Santos e Jungles (2008)
e sintetizados nos tipos de parceria citados no Quadro 10.

Para aprofundar ainda mais a andlise dos dados, optou-se por subdividir cada esfera
em dominios, estabelecendo entdo os dominios: técnicos, organizacional, econémico e politico.

O processo da coleta se inicia a partir do estabelecimento de informacdes que se deseja

obter sobre o tema pesquisado.
3.4. SELECAO DO METODO PARA COLETA DE DADOS

Como instrumento de coleta de dados foi adotado o questionario, o qual foi
subdividido em dois blocos:
(a) perfil da organizacéo e do entrevistado; e

(b) caracteristicas do relacionamento empresa-fornecedor (Quadro 11).

As questdes do Bloco 1 — Caracteristicas Organizacionais, permitem a identificacdo
do perfil da organizacao, identificacao do perfil do entrevistado e caracteristicas da organizacéo.
A parte relacionada a identificacdo do perfil da organizacdo é composta por questdes
discursivas e de multipla escolha, que compreendem o detalhamento do perfil da organizacgéo
e do entrevistado, identificando o ano de fundacdo da empresa, a regido de atuacdo, 0 nimero
de funcionérios, tipo de constituicdo e administracdo, sistemas de gestdo da qualidade ou
certificacdo e ramo da empresa. Com relacdo ao perfil do entrevistado, as questdes distribuidas
na segunda parte deste bloco sdo: &rea em que trabalha, cargo/funcéo, nivel de escolaridade,

curso de graduacdo e tempo de empresa, conforme parte 1.2 do Quadro 11.
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Quadro 11 - Caracteristicas Organizacionais

Parte 1.1 — Identificacdo do perfil da organizacdo Resposta campo descritivo

Nome da empresa:

Ano de Fundagdo:

Regido de atuacao:

Ramo de atuagdo:

Tipo de constituicdo:

Tipo de administragdo:

Numero de funciondrios:

Certificagdes que possui:

Faturamento anual:

Parte 1.2 — Identificacdo do perfil do entrevistado Resposta campo descritivo
Area de atuacdo na empresa:

Cargo que vocé ocupa na empresa:

Nivel de Escolaridade

Curso de Graduagdo:

Tempo de atuacdo na empresa:
Bloco 1 P i P

2
o

Parte 2 — Caracteristicas organizacionais SIM

2.1 - Estrutura centralizada

2.2 - Cargo formalizados

2.3 - Gestao Democratica

2.4 - Média treinamentos < 12 dias/ano

2.5 - Processos formalizados

2.6 - Funcionarios multi tarefas

2.7 - Nivel de integra¢do de processos

2.8 - Grau de escolaridade dos gestores

2.9 - Troca de informagdes entre dreas

2.10 - Controle sobre as atividades

2.11 - Tempo de resposta as demandas

2.12 - Nivel de conhecimento técnico dos gestores

2.13 - Foco em reducdo dos custos

2.14 - Foco em melhoria de processos

RilRrliRr R R RPRIRIRIRIRLRIRLRIRIRLR PR
OOOOOOOOOOOOOOO>I

2.15 - Avaliagdo de habilidades dos funcionarios

Fonte: a autora, 2020.

As questdes do Bloco 2 - Caracteristicas do Relacionamento entre empresa e
fornecedor estdo divididas nas esferas confianca (Quadro 12), relacionamento de longo prazo
(Quadro 13) e compartilhamento de informagdes (Quadro 14) e tem como objetivo detalhar e
compreender os dominios relacionados a requisitos técnicos, organizacionais, econdmicos e
politicos. O questionario é composto por questdes fechadas com respostas SIM ou NAO e a
mensuracdo quantitativa dessas caracteristicas se dara atraves da adocdo da logica binaria, com
os valores (valor 0 = ndo) e (valor 1 = sim), em que o respondente deve escolher o valor que

representa sua resposta.



Quadro 12 - Caracteristicas do Relacionamento — Esfera Confianca
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Esfera: Confianga

SIM

2
>
(@)

Dominios

Tecnico

Reciprocidade no relacionamento

Envolvimento no processo

Gestdo compartilhada

Recursos humanos compartilhados

Politica de relacionamento

Autonomia para alteragdes de processos

Qualidade assegurada

Indicadores de gestdao de desempenho

W W N O: 1 B iWINR

Processo de sele¢do de fornecedores

Colaboragdo entre empresa-fornecedores

11

Visdo do cliente

12

Responsividade/ reabastecimento

Organizacional

13

Interesses mutuos na conquista do objetivo estratégico

14

Objetivos comuns claramente especificados

15

Integridade na relagdo e confianga mutua

16

Confianga implicita no relacionamento

17

Seguranga na relagao

18

Flexibilidade no atendimento a prazos

Econdmico

19

Investimento para operagdes conjuntas

20

Acesso a formagdo de custos do fornecedor

21

Uso do poder de barganha

22

Segmentagdo de fornecedor

23

Fornecedor exclusivo

Politico

24

Negociagdo de contratos

25

Processo de compras formalizado

26

Renovagdo automatica de contrato

RiRriRLrRiRIiLRRIRPRIRRLRRRIRIRPRIRPRIRPRIRIRIRIRPRIRIRIRLRIRIR]R

OO0 OO 0O 0O 0O OO OO OO 0O;0Oi0Oi0Ojl0O 0O 0Oji0OjOjO{jO ;O

Fonte: a autora, 2020.



Quadro 13 - Caracteristicas do Relacionamento — Esfera Relacionamento de Longo Prazo

Esfera: Relacionamento de Longo Prazo

SIM

NAO

Dominios

Tecnico

Qualidade de produtos garantida e autocertificada

Exigéncias de certificacdes de qualidade

Indicadores do nivel de qualidade de produtos

Melhoria continua em produtos

Avaliagdo de capaciade produtiva do fornecedor

Indice do desempenho do fornecedor usado em negociagao

Indicadores de desempenho do fornecedor

Fornecedor conhece os critérios de avaliagao

OCIWIN OIiNn i H I WINIR

Desenvolvimento de fornecedor com médio/baixo desempenho

10

Cumprimento de acordos

Organizacional

11

Baixo nivel de confrontos no relacionamento

12

Relacionamento justo e impacial

13

Comprometimento com o crescimento mutuo

14

Relacionamento > 5anos como objetivo

15

Compromisso reciproco para manter o relacionamento

Econdmico

16

Investimentos em desenvolvimento de fornecedor

17

Processo de avaliagdo da capacidade produtiva na fase pré contratual

18

Processo de avaliagdo da capacidade financeira na fase pré contratual

19

Processo de avaliagdo da capacidade financeira regularmente

20

Custo de troca de fornecedor

21

Credibilidade pelo relacionamento com fornecedor de grande porte

22

Grau de dependéncia do fornecedor

Politico

23

Negociagdo de contratos de longo prazo

24

Cumprimento de promessas (fornecedor)

25

Fornecedor tem politica de prego diferenciada

26

Avaliagdo de compliance do fornecedor

27

Responsabilidade por produto ndo-conforme

Rikrik, RIiRRPIRIRIRIRIRPRIRIRPIRPRIRPRIRIRPRIRIRPRIPIRIRILPIRIR|RL PR

OO 00O 00O OI0OI0OI0O OO 0OiI0OI0OI0OI0OI0Oj]0O;0O0O;i0OjO0OjO0Oi0O O

Fonte: a autora, 2020.
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Quadro 14 - Caracteristicas do Relacionamento — Esfera Compartilhamento de Informacdes

‘ Esfera: Compartilhamento de Informagoes SIM NAO
1. Planejamento das comunicagdes 1 0
9 2 Interagdo com comunicagdo aberta 1 0
S | 3iRelacionamento e desempenho conjunto 1 0
|a_) 4:Conexdes e operagdes compartilhadas 1 0
5;Compartilhamento de conhecimento 1 0
6iReceptividade a troca de ideias 1 0
_ | 7{Programa de melhoria continua do relacionamento 1 0
g 8i{Inovagdo e desenvolvimento conjunto 1 0
'g 9iEnvolvimento mutuo das equipes de trabalho 1 0
E 10{Coesdo das equipes de trabalho 1 0
% 11!Colaboragdo para um objetivo especifico 1 0
5 © 12 Praticas de transferencia de conhecimento 1 0
"E 13 Canal de comunicagdo aberto aos fornecedores 1 0
8 14| Compartilhamento de recursos 1 0
15 Riscos compartilhados 1 0
o 16:Compras compartilhadas 1 0
E 17 Comprometimento com a gestdo do projeto 1 0
‘g 18;Suporte para novos negoécios 1 0
u8.| 19:Negociagdo da competéncia técnica 1 0
20 Critérios de reajustes 1 0
21iInvestimentos em pesquisa e desenvolvimento de produtos 1 0
22:Gestdo periddica para redugdo de custos 1 0
o] 23 Formalizagdo do modelo de relacionamento com fornecedor 1 0
£ 124iClassificacdo de compras de materiais 1 0
8 25 Politicas de negociagdao comercial 1 0

Fonte: a autora, 2020.

3.5. DEFINICAO DA POPULACAO ALVO E AMOSTRA

A definicdo da populacdo alvo foi constituida por empresas com forte atuacdo
industrial e/ou foco em prestacdo de servico, além de empresas no setor da construcéo civil com

atividades vinculadas a area de Supply Chain e Gestdo de Fornecedores.
3.6. COLETA E MENSURACAO DOS DADOS

A aplicacdo do questionério e a consequente coleta de informagdes aconteceram entre
fevereiro e novembro de 2019 e a populacédo alvo desta pesquisa foi constituida por empresas
de diversos setores, para permitir uma comparagédo das empresas da construcao civil com outros
ramos.

A amostra final estd constituida por questionarios aplicados em 12 empresas, todos
preenchidos de forma eletronica por profissionais da &rea de Suprimentos, funcionarios das

empresas pesquisadas.
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Destaca-se que esse estudo € uma pesquisa com Vviés exploratdrio, jA que busca a
validacdo da eficacia do questionério para identificar praticas de relacdo de parcerias entre
empresas e seus fornecedores e 0 comparativo dos resultados com os resultados das empresas
da construcéo civil.

Os questionérios foram apresentados eletronicamente pela pesquisadora que também
explicou a forma de preenchimento e permaneceu disponivel para esclarecer qualquer davida

que eventualmente ocorresse durante o periodo do preenchimento.
3.7. FERRAMENTAS DE ANALISE

Os questionérios considerados validos do ponto de vista adotado pelo estudo tiveram
seus dados incluidos no programa Microsoft Office Excel e Power BI, onde foram tabulados em
uma base de dados através de codificacdes definidas conforme os resultados a serem analisados.
Com os dados organizados foi possivel realizar a analise descritiva, a fim de se obter relacfes
relevantes para o objetivo tragado pelo trabalho.

3.8. ANALISE DESCRITIVA

A anélise descritiva é um campo da estatistica que tem como objetivo sintetizar um
conjunto de dados numéricos ou ndo, de forma a permitir uma visao global do comportamento
destes (GUEDES, 2005).

Como instrumentos de analise descritiva foram escolhidos os tipos de graficos pizza,
colunas e radar. O gréfico de colunas € utilizado para agrupar valores das variaveis em
intervalos de frequéncia. Construido com barras para representar os dados, ele é Util para
mostrar todos os dados existentes em uma distribuicdo e para que a forma de distribuicdo da

variavel em analise possa ser observada facilmente (COOPER, 2016).
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados obtidos, buscando verificar quais das
caracteristicas analisadas apresentam semelhancas e diferencas entre as empresas da construcao
civil e demais setores referentes ao relacionamento interorganizacional, empresa e fornecedor.
Para tanto, os dados obtidos através dos questionarios foram divididos em 4 grupos de analise:
caracteristicas organizacionais, esferas confianga, relacionamento de longo prazo e
compartilhamento de informacgdes. Contudo, as questdes relacionadas as caracteristicas
organizacionais ndo compdem os célculos que demonstram os indices das praticas do

relacionamento entre empresas.
4.1. SINTETIZACAO DOS FATORES

Para identificar praticas de parceria do relacionamento com fornecedores da
construcdo civil e comparar a empresas de setores industriais e de prestacdo de servigos, um
questionario (Quadros 11 a 14) foi elaborado compreendendo as variaveis basicas das
principais relagdes de parceria, apresentadas no capitulo 2.2.3. A elaboragdo das questdes
contou com a colaboracéo de profissionais das areas de Suprimentos de diversas empresas, por
meio de diversas rodadas de apoio e ajustes.

Apos realizados todos os ajustes recomendados na elaboracao das questdes, buscou-se
especialistas do tema, nas areas de Suprimentos das empresas pesquisadas para responder o
questionario. Estes especialistas foram selecionados para testar o questionario e avaliar a
possibilidade de atribuir o grau de importancia das questdes. No entanto, conclui-se que para
cada empresa o grau de importancia da questdo pode variar. Sendo assim, optou-se por manter
todas as questdes com 0 mesmo peso. Na primeira etapa, buscando a compreensédo da dinamica
das praticas de parceria no relacionamento entre empresas obteve-se o0s resultados dos
guestionarios aplicados aos especialistas. O questionario foi encaminhado via e-mail aos
especialistas e ficou disponivel por 120 dias para que todos tivessem tempo habil para
responder.

O questionario foi dividido em esferas e dominios para possibilitar um melhor
agrupamento e comparativo. As respostas das esferas-dominio foram desdobradas em
indicadores. Os indicadores sdo relacionados as agdes préaticas elaboradas nas questdes, das
quais cada empresa constituinte da rede analisada executa ou ndo. Cada um dos

indicadores/actes oferecem as opcOes de valor de 0 e 1, sendo: o valor 0 correspondente a ndo
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execucao da acdo e o valor 1 correspondente a execucao da agdo. Assim, como cada indicador
representa uma acao pratica, o respondente terd duas opgoes de resposta: Sim (1) e N&o (0).

Portanto, a elaboracdo das questdes que compdem o instrumento compreende — em
cada esfera e em cada dominio — aspectos e termos de funcionamento destacados nos quadros
12,13 e 14.

Uma analise do cenario de cada esfera foi realizada precedendo a tabulagdo dos dados.
Os conjuntos de questdes foram aplicados com o objetivo de conhecer o cenario das empresas,
bem como com o objetivo de identificar pontos que podem ser utilizados para o aprimoramento
futuro da metodologia.

Os dados coletados foram tabulados obtendo-se os valores necessarios para os calculos
da média aritmética e percentuais das esferas e dominios em cada uma das empresas
entrevistadas, possibilitando a analise dos resultados e obtendo assim um comparativo entre as
empresas da construcdo civil e de outros ramos, conforme descreve detalhadamente o capitulo
4.4,

Para apresentacdo e divulgacdo dos resultados, as empresas identificadas como A, B,

C,D,E,F,G,H, I, J, Ke L foram divididas em setores conforme demonstrado no Quadro 15.

Quadro 15 — Empresas distribuidas por ramos de atuacgéo

Empresas de diversos rameos ‘ Empresas do ramo da Construgéo Civl

A B C D E F G H 1 il K L

Ano de Fundagdo: 1577 1934 1977 1933 1976 1971 1973 1570 1980 1934 1316 2001

Regido de atuacio: Brasil Global Global Global Global Brasil Brasil Brasil Brasil Brasil Brasil Brasil

Higiene e Alimenticia Automotiva \Indun!’\.a Linhas Adreas saiide Const.rucau Const.rycau Cunst.r%icao Cunst.r%icao Cunnrycao Cunnrycao
Beleza Cimenticia Civil Civil Civil Civil Civil Civil

Fonte: a autora, 2020.

Ramo de atuacdo:

4.2. CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Ao total foram coletados 12 questionarios validos, sendo 6 de empresas da construcéo
civil, 6 de empresas de outros ramos de atuacao.

Com relacéo ao ano de fundacdo das empresas analisadas, é possivel verificar que as
empresas do setor da construcao civil assim como as demais empresas possuem mais de 18 anos
de mercado, conforme apresentado na Figura 17. Estes dados demonstram que sdo empresas
consolidadas no mercado, cumprindo um dos objetivos para o comparativo entre os diferentes

setores.
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Figura 17 — Ano de Fundacao das Empresas Pesquisadas
2020
2000
1980

1960
1940
1920
1900
1880
1860
A B C D E F G H | J K L

Fonte: a autora, 2020.
Na Figura 18 € possivel observar que 58% da populacao das empresas pesquisadas sdo

de capital fechado.

Figura 18 — Constituicdo das empresas pesquisadas

Constituicao

17%

17%

Constituicdo A

M Capital aberto
m Capital fechado
m Cooperativa

Limitada

58%

Fonte: a autora, 2020.

Quanto ao tipo de administracdo, 100% da amostra analisada, apresentam-se com tipo
de administracao profissional.

4.3. ANALISE DAS CARACTERIZACOES ORGANIZACIONAIS

Em comparagcdo as empresas dos diversos setores pesquisados, as caracteristicas
organizacionais do setor da construcdo civil mais similares referem-se a centralizacdo da

estrutura organizacional da empresa, a formalizagdo de cargos/funcdes, nivel de escolaridade



72

dos gestores, alta integracdo dos processos, intenso nivel de interacdo entre departamentos e
preocupacdes em relagdo as melhorias dos processos de trabalho.

Por outro lado, outras caracteristicas distanciam o setor da construcdo civil dos setores
de servicos e industria, tais como o tempo de treinamento dos funcionarios, o escopo de atuagédo
dos funcionarios (multitarefas), formalizagdo de atividades e processos e o tempo de resposta
as demandas de mercado.

Para melhor visualizacdo as questdes referentes as caracteristicas organizacionais
foram agrupadas nos pilares Processo, Pessoas e Gestdo, conforme demonstrado nas Figuras
19,20 e 21.

4.3.1. Processos

Conforme pode observar-se na Figura 19 as empresas pesquisadas demonstram
diferencas em relagdo a processos.

As divergéncias encontradas entre as empresas do ramo civil e demais foram:

— Velocidade de resposta as demandas do mercado: as empresas do ramo civil
apresentam melhores resultados, com 100% das respostas afirmativas.

— Com relacéo a foco em melhorias de processos de trabalho e reducéo de custos,
as empresas de outros ramos se destacam frente aos resultados das empresas
da construcdo civil.

Todas as empresas pesquisadas afirmam possuir formalizacdo de todos o0s
cargos/funcdes, alto nivel de integracdo de processos, intenso nivel de interagdo entre 0s
departamentos e foco em melhorias dos processos de trabalho, ndo havendo assim,
discrepancias entre as empresas do setor da construcdo civil e as empresas dos demais setores.
Estdo em consonancia com Albuquerque e Rocha (2006), ou seja, um gerenciamento de
processos eficaz € aquele em que as empresas procuram eliminar todas as atividades que nao
agregam valor do ponto de vista do cliente, corrigindo rupturas de processos e desempenho que

possam ocasionar perda de qualidade ou fraco desempenho.
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Figura 19 — Caracteristicas Organizacionais - Processos

Tem foco em melhorias dos processos de
trabalho.

Tem foco em redugédo dos custos (processo e
produto).

E rapido o tempo de resposta as demandas de
mercado.

Processos

A empresa exerce controle sobre as atividades.

O nivel de interagdo € intenso entre os
processos/ departamentos é alto

Cargos/funcdes totalmente Formalizados.
0% 25% 50% 75% 100%
m CIVIL OUTROS
Fonte: a autora, 2020.

4.3.2. Pessoas

Em relacdo a gestdo de pessoas, percebe-se claramente um baixo investimento em
tempo de treinamentos dos funcionarios das empresas da construgdo civil, além de apenas 50%
dos funcionarios serem multitarefas. Pelo menos 70% das empresas de outros setores afirmam
que seus funcionarios tém em média mais de 12 dias de treinamentos ao ano, assim como 80%
das empresas de outros setores afirmam que seus funcionarios realizam multitarefas. Assim, ha
uma diferenga entre as empresas que fazem treinamento e as outras. A falta de treinamento da
gestdo pessoas contraria 0 que diz Dutra (2004), ou seja, toda empresa precisa fazer um
treinamento de pessoal, pois pode proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento
pessoal tanto no cargo atual quanto para outros possiveis cargos, além de mudar a atitude da
pessoa a fim de criar um clima organizacional satisfatorio.

Quando analisadas as questdes que tratam da existéncia de avaliacdo de habilidades
para execucgdo de atividades e nivel de conhecimento técnico dos gestores, as construtoras saem
na frente com 100% de ades&o, enquanto 80% das demais empresas afirmam ter estas mesmas
praticas. Como se observa, hd uma preocupacao das construtoras em avaliar a habilidade de
seus profissionais, pois segundo Dutra (2004) cultivar as competéncias de seus colaboradores
faz com que a empresa crie um diferencial ou uma vantagem sobre as outras empresas
competidoras do mercado.

Quanto ao nivel de escolaridade dos gerentes, todas as empresas pesquisadas
responderam que o0s gerentes possuem 3° grau (graduagdo) ou acima.
Os detalhes comparativos podem ser vistos na figura 20.
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Figura 20 - Caracteristicas Organizacionais - Pessoas

Existe avaliacdo de habilidades para execu¢do
das atividades.
Os gestores tem alto nivel de conhecimento
técnico.
Nivel de escolaridade dos gerentes é 32 grau
ou acima.

Pessoas

Funciondrios realizam multi tarefas/atividades.

Média de treinamento dos funcionarios
>12dias/ano.

0% 25% 50% 75% 100%

ECIVIL © OUTROS

Fonte: a autora, 2020.

4.3.3. Estilo de Gestao

Quando analisadas as questdes que tratam do estilo de gestdo das empresas
pesquisadas, observa-se uma sutil diferenca entre as empresas da construcao civil, em que 100%
das empresas identificou-se com estilo de gestdo democrético, enquanto 80% das demais
empresas afirma o mesmo estilo, vide figura 21.

Figura 21 - Caracteristicas Organizacionais - Estilo de Gestao

Estilo de gestio Democratico, M—

Gestao

Estrutura organizacional

Centralizada.

0% 25% 50% 75% 100%

ECIVIL © OUTROS

Fonte: a autora, 2020.

Adotar a gestdo democratica pode trazer beneficios para as empresas, pois permite
construir um compromisso e consenso entre os colaboradores. Neste contexto Robbins (2005)
deixa claro que numa gestdo democratica funcionarios e diretores participam da administracao
ativamente. Neste cenario os funcionarios tendem a desenvolver novas habilidades, aprendem
a pensar e inovar coletivamente.
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4.4. ANALISE DAS PRATICAS DE RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES

De acordo com o referencial tedrico, o éxito das parcerias depende de pontos
importantes entre os envolvidos na cadeia como: confianga, relagdes de longo prazo e o
compartilhamento de informac6es (SANTOS; JUNGLES, 2008).

A confianga possibilita uma participacdo mais comprometida dos fornecedores na
melhora das producdes da empresa (SANTOS, 2006).

Os relacionamentos de longo prazo com os fornecedores geram uma percepgao
estratégica compartilhada. Torna-se primordial para a empresa que o fornecedor obtenha lucro,
forca financeira e mantenha-se no mercado por muito tempo (GUERRINI; VERGNA 2010).

O compartilhamento de informacdes entre fornecedores e clientes incluem:
planejamento de novos produtos, projetos e elaboracdo das capacidades e até acesso a lista de
informagdes completa do cliente (PURDY'; SAFAYENI et. al. 2000).

O diagndstico do modelo de relacionamento com fornecedores esta sintetizado através
dos resultados da pesquisa, avaliando-se as respostas com as notas e percentuais obtidos pela
média aritmética das trés esferas pesquisadas: Confianca, Relacionamento de Longo Prazo e
Compartilhamento de Informagdes.

As questdes referentes as caracteristicas do modelo de gestdo de fornecedores foram
divididas no questionario em blocos, representados pelas trés esferas pesquisadas e
subdivididas nos dominios “técnico, organizacional, econdmico e politico”. Estas questdes
representam 78 perguntas especificas. Para obtencéo do indice geral de relacionamento das
empresas com os fornecedores da amostra pesquisada, transformados numa escala de 0 a 100%,

demonstrados na Figura 22.

Figura 22 - Indice de relacionamento entre empresas

INDICE DE RELACIONAMENTO ENTRE EMPRESAS

1009 92% .
00% 82% 8% oo 7%
80% 69% 71% 72%  73%

60% 50% 51%
40%
20%

0%
A B C D E F G H | J K L

Outros ramos Civil

mmmm (NDICE DE RELACIONAMENTO e V1édia Geral

Fonte: a autora, 2020.
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O gréfico da Figura 22 indica o somatorio individual de cada empresa nas esferas
confianca, relacionamento de longo prazo e compartilhamento de informagdes, formando assim
vertices de representatividade de cada dominio. Ao ser 0 objeto de estudo um grupo de
empresas, € necessario que seja calculada a média aritmética do total de empresas entrevistadas
em cada um dos dominios e esferas. O resultado global da amostra pesquisada apresenta um
resultado médio de 71,6% do indice de relacionamento com fornecedores, em uma escala de 0
a 100%.

A aplicacdo da metodologia desenvolvida demonstrara se as premissas basicas
abordadas pela literatura para desenvolvimento do relacionamento com fornecedores estdo
presentes na rede de empresas. Ademais, o resultado do produto cartesiano desenvolvido na
metodologia pelo cruzamento das esferas Confianca, Relacionamento de Longo Prazo e
Compartilhamento de InformacGes com os dominios técnico, econémico, politico,
informacional e organizacional, auxiliara na determinagdo da intensidade destas, fornecendo
um diagnéstico do grau de relacionamento com fornecedores da construcdo civil,
comparativamente as empresas de setores industriais e de prestacdo de servigos.

Desdobrando cada esfera de acordo com os dominios, dos setores e das empresas que
compdem cada setor, foi possivel demonstrar uma visdo geral dos resultados obtidos, conforme

demonstrado no Quadro 16.

Quadro 16 - Sintetiza¢do dos Resultados

RAMO ‘ Outros ramos Civil
iNDICE DE RELACIONAMENTO 92,3% 51,3% 82,1% 82,1% 88,5% 69,2% 76,9% 70,5% 50,0% 51,3% 71,8% 73,1% 77,6% 65,6%
88,5% 34,6% 80,8% 73,1% 84,6% 61,5% 73,1% 69,2% 42,3% 46,2% 69,2% 65,4% 70,5% 60,9%
91,7% 41,7% 75,0% 75,0% 100,0% 75,0% 66,7% 91,7% 41,7% 50,0% 66,7% 58,3% 76,4% 62,5%
83,3% 33,3% 83,3% 83,3% 83,3% 50,0% 66,7% 83,3% 50,0% 50,0% 83,3% 83,3% 69,4% 69,4%
100,0% 40,0% 100,0% 60,0% 80,0% 40,0% 100,0% 20,0% 40,0% 40,0% 60,0% 60,0% 70,0% 53,3%
66,7% 0,0% 66,7% 66,7% 33,3% 66,7% 66,7% 33,3% 33,3% 33,3% 66,7% 66,7% 50,0% 50,0%
100,0% 66,7% 81,5% 77,8% 81,5% 74,1% 74,1% 66,7% 48,1% 51,9% 66,7% 70,4% 80,2% 63,0%
ominio Técnico 100,0% 90,0% 90,0% 70,0% 100,0% 90,0% 80,0% 60,0% 50,0% 50,0% 80,0% 80,0% 90,0% 66,7%
Jominio Organizaciona 100,0% 40,0% 80,0% 80,0% 80,0% 60,0% 100,0% 80,0% 60,0% 80,0% 60,0% 80,0% 73,3% 76,7%
100,0% 57,1% 71,4% 85,7% 57,1% 57,1% 57,1% 71,4% 28,6% 28,6% 57,1% 57,1% 71,4% 50,0%
Esfera Relacionamento de Longo Prazo_Dominio Politico 100,0% 60,0% 80,0% 80,0% 80,0% 80,0% 60,0% 60,0% 60,0% 60,0% 60,0% 60,0% 80,0% 60,0%
Esfera Compartilhamento Informagdes 88,0% 52,0% 84,0% 96,0% 100,0% 72,0% 84,0% 76,0% 60,0% 56,0% 80,0% 84,0% 82,0% 73,3%
Esfera Compartilhamento Informagées_Dominio Técnico 100,0% 40,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 60,0% 60,0% 80,0% 100,0% 90,0% 83,3%
Esfera Comp: _Dominio O 100,0% 75,0% 100,0% 100,0% 100,0% 62,5% 87,5% 100,0% 87,5% 87,5% 100,0% 87,5% 89,6% 91,7%
Esfera Compartilhamento Informagdes_Dominio Econémico 66,7% 44,4% 55,6% 88,9% 100,0% 66,7% 66,7% 55,6% 44,4% 33,3% 55,6% 66,7% 70,4% 53,7%
Esfera Compartilhamento Informag8es_Dominio Politico 100,0% 33,3% 100,0% 100,0% 100,0% 66,7% 100,0% 33,3% 33,3% 33,3% 100,0% 100,0% 83,3% 66,7%

Fonte: a autora, 2020.
Desdobrando cada esfera de acordo com os dominios, dos setores e das empresas que

compdem cada setor, foi possivel demonstrar uma visdo geral dos resultados obtidos, conforme

demonstrado no Quadro 17.
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Quadro 17 - Comparativo do resultado global entre Esferas e Dominios

Esfera Dominio

Compartilhamento Info. Relacionamento LP

Indicador - Civil Indicador - Outros Abertura por Esferas

82.00%

-
&)
a
o
#
g

69.60%

Compartiihamento ...
Relacionamento LP
Confianca
000% 10000% 000%

100.00%

Abertura por Dominio

@ IndicadorGrupoCivil @ IndicadorGrupoOutro

84,0%

72.7% b
67.9% 70.6%
59.1%

Organizacional Tecnico Politico Econémico

80.7% 78.9%

Fonte: a autora, 2020.

Mesmo as empresas pesquisadas demonstrando caracteristicas similares em tempo de
atuacdo, numero de funcionérios e faturamento, quando compara-se o nivel de parceria entre
estas e fornecedores, observa-se que as do ramo civil estdo abaixo da média geral, tanto no
resultado global como na avaliacdo por esferas.

Com relacdo as esferas, a maior divergéncia estd no eixo relacionamento de longo
prazo, com uma diferenca entre os ramos de atuacdo de 17,3 pontos percentuais, que
efetivamente representa a maturidade deste relacionamento entre fornecedores e empresa. Esse
resultado corrobora com a observacdo feita por Frodell (2011), que apesar dos indmeros
exemplos de beneficios ao adotar a gestdo de relacionamento com fornecedores na industria de
transformacéo, a inddstria da construcdo civil ainda precisa avancar em temas como o
relacionamento de longo prazo com seus fornecedores.

O eixo confianca teve o menor valor para ambos os ramos de atuagéo, seguido por
relacionamento de longo prazo e compartilnamento de informagdes.

Observando os dominios, as maiores divergéncias entre 0os ramos civil e demais estéo
no econémico, com diferenca de 18,2 pontos percentuais e técnico, com diferenca de 16,1
pontos percentuais. O dominio econdmico é o que apresentou a menor média entre 0s ramos.

Considerando que a populagédo pesquisada contempla empresas dos ramos da
construcdo civil e empresas de outros ramos, os resultados foram separados para uma melhor
visualizacdo e comparacdo. Desta forma, os dados foram comparados através dos graficos

demonstrados na Figura 23.
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Figura 23 - Indice de relacionamento entre empresas por ramo de atuagao

Indicador - Civil Indicador - Qutros

62.60% 77.96%

0.00% 10000%  0.00% 100,00%

Fonte: a autora, 2020.

Comparando ao resultado global dos ramos de atuagcdo (71,6% - Figura 22), as
empresas da construcdo civil ficaram 6% abaixo com média de 65,6%, enquanto o resultado
médio das empresas de outros ramos foi de 77,56%, ou seja, 11,96 pontos percentuais superior
as médias das empresas do ramo civil.

Observa-se que as empresas do setor da construcdo civil apresentam o menor indice
de relacionamento com fornecedores quando comparadas as empresas de outros ramos. 1sso
pode comprometer a alianga estratégica entre as empresas, que segundo Li et al. (2001) é
baseada na confianca e comprometimento que sao fatores essenciais a comunicacdo e as trocas
de aprendizado. Lambert (1996) alerta para o baixo relacionamento entre fornecedores, que

segundo ele ndo permite uma integracao produtiva e nem o compartilhamento das informacgdes.
4.4.1. Analise da Esfera Confianca

De acordo com o referencial tedrico, relacionamentos entre empresa e fornecedor
baseados na confianca estabelecem a divisdo de riscos e recompensas por meio de debates
claros que facilitam o desenvolvimento de sistemas de comunicacdo, incentivam a resolugédo
conjunta de problemas levando em consideragdo o respeito as particularidades de cada lado e
colaboram para o aperfeicoamento dos processos através do compartilhamento de
conhecimento e expertise de cada empresa.

Sendo assim, a confianca no relacionamento interorganizacional atua como alavanca
de produtividade, eficiéncia e reducdo de custos, pois fomenta a participagdo mais
comprometida dos fornecedores na melhora das producGes da empresa através de realizaces
além do que esta no contrato, trazendo beneficios para ambos os lados. Portanto, estes

comportamentos cooperativos proporcionam melhor desempenho, competitividade e
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consequentemente maior crescimento das duas empresas do que se atuassem de forma
individual.

Na esfera Confianca, a pesquisa busca identificar aspectos relacionados ao
comprometimento dos fornecedores, a seguranca na relacdo com o fornecedor e préaticas de
colaboracdo. A confianca é o principal elemento numa relacdo entre o comprador e o
fornecedor, de acordo com Johnston et al. (2004). A confianca possibilita uma participacéo
mais comprometida dos fornecedores na melhora das producées da empresa (SANTQOS, 2006).

Além de ser um dos pontos que governam as relac@es interorganizacionais, a confianca
é fator critico de maior destaque para o sucesso do relacionamento entre empresa e fornecedor
e ponto chave para consolidacéo de relagbes de longo prazo.

O gréfico na esfera Confianca, composto pela analise dos vértices de cada dominio,
cujos valores resultam no grau de aderéncia aos critérios analisados, esta representado na Figura

24,

Figura 24 - Resultados esfera Confianga

Indicador - Civil Indicador - Outros Abertura por Esferas

Confianca

60.90%

100,00% 0,00% 100,00%

Abertura por Dominio

@!ndicadorGrupoCivil @ IndicadorGrupoOutro

69,4% 69.4%

50,0% 50,0%

Organizacional Tecnico Econémico Politico
Fonte: autora, 2020.

7

Dentre todas as esferas, a Confianca € que apresentou 0s menores resultados
percentuais, conforme resultados demonstrados nos quadros 16 e 17.

Quando analisados os resultados desta esfera, comparando-se os indices do setor civil
com as empresas de outros ramos de atuacdo, observa-se uma diferenca de resultados de 9,6

pontos percentuais, I, conforme demonstrado na Figura 25.
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Figura 25 - Resultados esfera confian¢a em cada setor

Indicador - Civil Indicador - Outros

‘ 60.90%

4.4.1.1. Dominios na esfera Confianca

70.91%

100,00% O 100,00%

Fonte: a autora, 2020.

Avaliando os resultados dos dominios técnico, organizacional, econdmico e politico
na esfera confiancga, representados pela Figura 26, observa-se uma similaridade nos resultados
comparando-se 0s setores para 0s dominios organizacional e politico, com deriva acima de 10pp

nos dominios técnico e econdmico.

Figura 26 - Eixo Confianca - anélise dominios
Abertura por Dominio

@IndicadorGrupoCivil @ IndicadorGrupoQutro

69.4% 69,4% 70,0%

50,0% 50,0%

Organizacional Tecnico Econémico Politico

Fonte: a autora, 2020.

4.4.1.2. Dominio Técnico

Em relacdo ao Dominio Técnico, os resultados comparativos entre 0s ramos de atuacéo
estdo representados na Figura 27. A média aritmética dos percentuais deste dominio atingiu
62,5% de aderéncia as questfes pesquisadas nas empresas da construcao civil e 76,4% nas

empresas de outros ramos, apresentando uma diferenca de 13,89 pontos percentuais.
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Figura 27 - Resultados esfera confian¢a - dominio técnico

Indicador - Civil Indicador - Outros

62.00% 76.39%

100.00% 0,00% 100,00%

Fonte: a autora, 2020.

A partir de uma anélise mais detalhada que buscou identificar quais questdes
apresentam mais semelhanga nos resultados e quais séo as mais divergentes entre os ramos de
atuacdo, foi possivel elaborar gréaficos que demonstram os resultados de cada questdo em cada
esfera/dominio.

De forma geral, das 12 questbes pesquisadas, as empresas da construcdo civil
apresentam resultados similares as empresas dos demais ramos em 5 questdes, o que indica que
42% das perguntas apresentaram resultados semelhantes para todos os setores pesquisados.
Para as demais questdes, o setor da construcdo civil demonstrou melhor resultado em duas
questBes, enquanto as empresas de outros ramos apresentaram resultados melhores em outras 5
questdes.

Conforme observa-se na Figura 28, o setor da construcéo civil acompanha as empresas
dos demais setores nas questdes relacionadas a colaboracdo entre empresa e fornecedor,
indicadores de gestdo de desempenho, processo de selecdo de fornecedores, envolvimento no
processo, responsividade/reabastecimento.

Para a questdo relacionadas a Visdo do Cliente, que avalia se os fornecedores
compreendem claramente as necessidades da empresa contratante e, para a questao relacionada
a Reciprocidade, que avalia se o relacionamento entre empresa e fornecedor é baseado na
reciprocidade de ambas as partes, ou seja relacdo ganha-ganha, os resultados mostram que o
setor da construcdo civil estd a frente dos demais setores.

No entanto, para as seguintes questdes as empresas da construcdo civil demonstram
resultados inferiores:

— Politica de relacionamento que investiga se entre empresa e fornecedor €

sustentado por procedimentos e regras bem definidas e claras;
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— Autonomia que questiona se os processos podem sofrer alteracbes sem a
necessidade de aprovacdo de uma das partes;

— Gestdo compartilhada que questiona se hd um gerenciamento comum (empresa
e fornecedor) dos processos de negdcios;

— Qualidade assegurada que avalia se a empresa adota préatica do free-pass, ou
seja, assegura a qualidade dos produtos de seus fornecedores, eliminando toda
a inspecéo de recebimento;

— Recursos humanos compartilhados que busca entender se as empresas (cliente
e fornecedor) disponibilizam empregados seus nas dependéncias uma da outra

sempre gque necessario.

Figura 28 - Resultados questfes dominio técnico - esfera confianga
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desempenho fornecadores processos

Fonte: a autora, 2020.

4.4.1.3. Dominio Organizacional

Em relacdo ao Dominio Organizacional, os resultados obtidos estdo representados na
Figura 29. A média aritmética deste dominio atingiu 69% de aderéncia as questfes pesquisadas

nas empresas da construgéo civil e 0 mesmo resultado nas empresas de outros ramos.

Figura 29 - Resultados esfera confianca - dominio organizacional

‘ 69.44% ‘ 69.44%

Fonte: a autora, 2020.
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Durante a analise dos dados, embora o resultado global tenha sido 0 mesmo, constatou-
se que ha variacdo de acordo com as questdes para 0s setores das empresas pesquisadas,
conforme demonstrado na Figura 30.

De forma geral, das 6 questdes pesquisadas, as empresas da construcdo civil
apresentam resultados similares as empresas dos demais ramos, visto que apresentam melhores
resultados em 2 questdes, em 2 os resultados sdo inferiores e em outras 2 os resultados séo
iguais.

Conforme observa-se na Figura 30, os resultados das empresas da construcao civil
acompanham os resultados das empresas dos demais setores na questdo referente a flexibilidade
que avalia se os fornecedores estdo comprometidos com o cumprimento dos prazos de projetos
da empresa e na questdo que procura entender se 0s objetivos comuns entre empresa e
fornecedor estdo claramente especificados e delineados.

Para a questdo que pesquisa 0 comportamento das empresas referente a Integridade na
relagdo interorganizacional, bem como modos honrados que demonstram e acentuam a
confianga mutua, as empresas do setor da construcdo civil apresentaram melhores resultados
em comparacdo aos demais setores. O mesmo resultado superior para o setor da construgédo
civil se repete para a questao que avalia se na relacdo empresa x fornecedor prevalece o acordo
de interesses mutuos na conquista de um objetivo estratégico.

O resultado do setor da construcdo civil é inferior para a questdo que busca
compreender a existéncia de confianca implicita no relacionamento entre empresa e fornecedor
e especialmente para a questdo referente a facilidade quanto ao rompimento do vinculo,

traduzindo incerteza na relagéo, em que o resultado demonstrado é zero.

Figura 30 - Resultados questdes dominio organizacional - esfera confianca
Abertura pelas Questdes
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.1.4. Dominio Econémico

Os resultados obtidos nas questbes relacionadas ao Dominio Econdmico, estdo

representados na Figura 31. A média aritmética deste dominio atingiu 61,6% de aderéncia as
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questdes pesquisadas em todas as empresas pesquisadas, sendo o ramal civil com 53,33% e as
demais empresas com 70%, com diferenca de 16,7 pp, a maior entre os dominios desta esfera.

Figura 31 - Resultados esfera confianca - dominio econdmico
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Fonte: a autora, 2020.

Neste dominio os resultados também variaram de acordo com o0s setores das empresas
pesquisadas. No entanto, das 5 questdes analisadas, os resultados das empresas da construcédo
civil apresentaram os melhores resultados em 2 questdes, para as demais perguntas os melhores
indices foram obtidos por empresas de outros ramos, conforme pode observar-se na Figura 32.

Para a questdo Poder de Barganha, que busca identificar se a empresa utiliza do poder
de compras ou volume de negdcios para barganhar com os fornecedores, os resultados de todas
as empresas pesquisadas do setor da construcdo civil demonstram que sim, é uma pratica do
setor versus a 87% das empresas de outros ramos. O mesmo acontece com os resultados obtidos
na questdo referente a exclusividade de fornecimento de determinados materiais, em que as
empresas do setor da construcdo civil apresentam maior em comparacdo as empresas dos
demais setores.

Por outro lado, os resultados das empresas de outros setores mostram-se mais
favoraveis para as questdes relacionadas a segmentacéo de fornecedores de acordo com a sua
importancia estratégica para a empresa, acesso a formacdo dos custos dos produtos e servigos
de seus fornecedores e investimento comum em pesquisa e desenvolvimento para operacgoes

conjuntas.
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Figura 32 - Resultados questfes dominio econdmico - esfera confianca
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Fonte: autora, 2020.

4.4.1.5. Dominio Politico

Em relacdo ao Dominio Politico, os resultados obtidos nas questdes relacionadas estao
representados na Figura 33.

A média aritmética deste dominio atingiu 50% de aderéncia as questfes pesquisadas
em todas as empresas pesquisadas e foi o dominio com a menor indice dentro da esfera

confianca.

Figura 33 - Resultados esfera confianca - dominio Politico
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Fonte: a autora, 2020.

Conforme observado na Figura 34, embora a média geral tenha apresentado resultados
similares, para cada questdo analisada os resultados variam de um setor para outro.

Das empresas da construcao civil pesquisadas, 67% afirmam formalizar a relagéo entre
empresa e fornecedor por meio de um contrato com clausulas detalhadas de responsabilidade e
de compensacéo, prevendo direitos e obrigagdes. Ainda sobre contratos, os resultados mostram
que 83% desta mesma amostrada pesquisada respondeu que realiza automaticamente a
renovacao dos contratos de fornecimento quando o fornecedor atinge o desempenho e objetivo
esperado. Ja os resultados das empresas de outros setores demonstram que 83% oficializam
suas relagbes interorganizacionais em contratos e, destes, apenas 33% s&o renovados

automaticamente.
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Ainda sobre a questdo que busca saber o nivel de formalizacdo do processo de
compras, os resultados obtidos mostram que apenas 33% das empresas de outros setores
afirmam trabalhar com processos de compras informais com regras gerais guiadas por
combinac0es verbais, enquanto nas empresas do setor da construcéo civil este indice é de 100%
seguido de comentérios sobre a burocracia envolvida na formalizacdo de processos versus 0

foco no atendimento as necessidades emergéncias da empresa cliente.

Figura 34 - Resultados questdes dominio Politico - esfera confianca

Abertura pelas Questdes

@ IndicadorGrupoCivil @IndicadorGrupoOutro

30/
3%

33%

0% -

Renovagdo automatica de contrato Negociagio de contratos Processo de compras formalizado

Fonte: autora, 2020.

4.4.2. Analise da Esfera Relacionamento de Longo Prazo

De acordo com o referencial bibliografico, compromisso de longo prazo é um dos
principais aspectos da Parceria, que é considerada o maior grau de maturidade no
relacionamento entre empresas e fornecedores. Para isto € necessario desenvolver um
relacionamento com compromissos de longo prazo em que as organizacGes se comprometem
com compreensdo mutua dos objetivos, a fim de atingir suas metas e competitividade. Desta
forma, a intencdo é resultar em um relacionamento que beneficie as duas partes, manter uma
relacdo proxima com fornecedores no modelo colaborativo com comprometimento de ambas
as partes.

Portanto, na esfera Relacionamento de Longo Prazo, a pesquisa buscou identificar
aspectos relacionados a gestdo dos fornecedores em relagdo a compliance, capacidade
financeira, capacidade produtiva, qualidade dos produtos, desempenho, comprometimento e
colaboracéo do fornecedor.

Os resultados obtidos na esfera Relacionamento de Longo Prazo, composto pela
analise dos vertices de cada dominio, cujos valores resultam no grau de aderéncia aos critérios
analisados, esta representado na Figura 35. Nesta esfera, a média das empresas consolidou o
indice de 71,6%.
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Figura 35 - Resultados - Relacionamento Longo Prazo
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Fonte: a autora, 2020.

Quando analisados os resultados da esfera Relacionamento de Longo Prazo, os indices
do setor da construcédo civil sdo inferiores aos indices das empresas de outros setores, como
demonstrado na Figura 36. Esta esfera é a que apresenta maior diferenca em pontos percentuais
comparando-se as empresas do ramo civil com outras.

Figura 36 - Relacionamento de Longo Prazo em cada setor
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.2.1.Dominios na esfera Relacionamento de Longo Prazo

Avaliando os resultados dos dominios na esfera Relacionamento de Longo Prazo,
demonstrados na Figura 37, observa-se um distanciamento dos resultados das empresas no setor
civil com outros segmentos, todos iguais ou superiores a 20 pp, exceto pelo dominio
organizacional.
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Figura 37 - Dominios na esfera relacionamento de longo prazo
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.2.2.Dominio Técnico

Os resultados obtidos nas questdes relacionadas ao Dominio Técnico, estdo
representados na Figura 38. O percentual deste dominio atingiu 78,4% de aderéncia as questdes
em todas as empresas pesquisadas. Dentro da esfera de Longo Prazo, é o dominio com maior

divergéncia entre os setores, na ordem de 23,3 pp.

Figura 38 - Resultados Relacionamento Longo Prazo - Dominio Técnico
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Fonte: a autora, 2020.

demonstrado na Figura 39, observa-se que as empresas da construgéo civil obtiveram 0 mesmo
indice quando comparado as empresas de outros ramos nas questdes referentes a existéncia de
indicadores para acompanhamento do desempenho do fornecedor e a garantia da qualidade dos
produtos que é auto certificada pelo fornecedor. Ou seja, 0 fornecedor se compromete a entregar
dentro dos critérios e padrdes minimos previamente concordados entre as partes.

Os resultados das empresas da construcdo civil acompanham os resultados das
empresas dos demais setores na questdo referente a flexibilidade, que avalia se os fornecedores
estdo comprometidos com o cumprimento dos prazos de projetos da empresa, e na questao que
procura entender se 0s objetivos comuns entre empresa e fornecedor estdo claramente

especificados e delineados.
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Os resultados das empresas do setor da construcdo civil foram superiores para as
questdes que avaliam se a empresa exige de seus fornecedores certificacdes de qualidade de
seus produtos e servicos e se empresa considera o indice do desempenho do fornecedor para
negociar as compras, contratos e reajustes.

Entretanto, os indices das empresas do setor da construcdo civil foram inferiores as
empresas de outros setores, para as questbes relacionadas a cumprimento de acordos e
promessas feitas, indicadores para medir o nivel de qualidade de produtos e servicos recebidos,
acOes e praticas para desenvolvimento de fornecedores avaliados com médio e baixo
desempenho, avaliacdo periddica da capacidade produtiva dos fornecedores e realizacdo
sistematica para melhoria da qualidade dos produtos fornecidos, com pior resultado para a
questdo sobre o conhecimento do fornecedor em relacdo as regras de avaliacdo, conforme

Figura 39.

Figura 39 - Resultado Questdes Dominio Técnico - Relacionamento Longo Prazo
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Fonte: a autora, 2020.
4.4.2.3.Dominio Organizacional
Os resultados obtidos nas questdes relacionadas ao Dominio Organizacional estdo
representados na Figura 40. O resultado médio deste dominio foi de 75% de aderéncia em todas

as empresas pesquisadas.

Figura 40 - Resultados esfera relacionamento longo prazo - dominio organizacional
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Fonte: a autora, 2020.
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Analisando os resultados do setor da construcdo civil e comparando a outros setores,
observa-se exclusivamente no dominio do eixo relacionamento de longo prazo que a maioria
dos indices do setor a construcdo civil sdo superiores ou iguais aos indices das empresas de
outros setores, conforme demonstrado na Figura 41.

As empresas da construcéo civil obtiveram o mesmo indice nas questdes relacionadas
a compromisso reciproco para manter a relacdo empresa-fornecedor e para a questdo que
investiga se o relacionamento entre empresa e fornecedor apresenta baixo nivel de disputa, ou
seja, 0s confrontos e desentendimentos ocorrem em regime de excecao.

Para as questdes referentes ao objetivo comum de manter um relacionamento de longo
prazo (mais de cinco anos) e baseada em tratamento justo e imparcial, o resultado das empresas
da construcdo civil foi superior comparado as empresas de outros setores. No entanto, quando
analisada a questao sobre um relacionamento que prevé o comprometimento com o crescimento

de ambas as partes, o resultado de outros setores foi mais alto.

Figura 41 - Resultados Questdes Dominio organizacional - esfera relacionamento LP

Abertura pelas Questdes

@ IndicadorGrupoCivil @ IndicadorGrupoQutro

100% 100% 100%
83%

Compromisso reciproco para manter o Relacionamento > 5anos como objetivo Relacionamento justo e impacial Comprometimento com o crescimento Baixo nivel de confrontos no
relacionamento mituo relacionamento

17% 17%

Fonte: a autora, 2020.

4.4.2.4.Dominio Econémico
Os resultados obtidos nas questBes relacionadas ao Dominio Econémico estdo
representados na Figura 42, com um resultado médio de 60,7% de aderéncia, tendo o setor civil

apresentado um resultado inferior em 21,4 pp quando comparado com outros setores.
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Figura 42 - Resultados esfera relacionamento LP - Dominio Econémico
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Fonte: a autora, 2020.

Analisando os resultados do dominio econémico para o eixo relacionamento de longo
prazo, observa-se que os indices variam de acordo com a questdo, conforme demonstrado na
Figura 43.

E possivel constatar que as empresas da construgdo civil obtiveram resultados
semelhantes aos resultados das empresas de outros ramos nas questdes relacionadas a avaliacdo
prévia da capacidade financeira do fornecedor que investiga a capacidade de ativo imobilizado
e capital de giro para atendimento aos pedidos de compras. Porém, demonstram baixa aderéncia
quando a questao refere-se as avaliagdes regulares da capacidade financeira. Na questdo que
avalia a percepcao de maior credibilidade para a empresa ao comprar de um fornecedor de
grande porte, os resultados sdo similares independente do setor de atuag¢do das empresas.

Para as questdes abaixo, as empresas da construgéo civil tiveram resultados inferiores
em comparagdo as empresas de outros setores.

— Processo de avaliacdo da capacidade produtiva na fase pré-contratual:
avaliagGes das condi¢cdes minimas de fabricacdo de produto de qualidade,
layout, movimentagdo e armazenagem de materiais, condi¢cdes de limpeza,
capacidade produtiva méaxima, amplitude de area geografica na qual o
atendimento pode ocorrer, habilidade de alterar data de entrega etc.;

— Custo de troca de fornecedor: alto custo seja por necessidades técnicas, impacto
em outros processos, prazos ou custos;

— Investimento em acOes e recursos dedicados ao desenvolvimento do

fornecedor, seja em consultoria, treinamentos, equipamentos etc.
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Figura 43 - Resultados questdes dominio econémico - relacionamento LP
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Fonte: a autora, 2020.
4.4.2.5.Dominio Politico
Em relacdo ao Dominio Politico, os resultados obtidos nas questdes relacionadas estdo
representados na Figura 44. A média aritmética deste dominio atingiu 70% de aderéncia as

questdes em todas as empresas pesquisadas e a diferenca entre os setores foi de 20pp.

Figura 44 - Resultados esfera relacionamento LP - Dominio Politico
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Fonte: a autora, 2020.

do ramo da construgéo civil, conforme Figura 45.

Os resultados das empresas da construgdo civil foram semelhantes na questéo
relacionada a responsabilizacdo do fornecedor por eventuais ndo conformidades do seu produto.
Porém, os indices se mostram melhores para o setor da construcéo civil para as questdes que
investigam se alguns fornecedores oferecem politica de preco diferenciada para a empresa e
para a questéo se a empresa avalia a compliance do fornecedor, especialmente ao cumprimento
da legislagéo.

Em contrapartida, os resultados das empresas de outros setores sdo melhores para as
questdes relacionadas ao cumprimento de acordos e promessas dos fornecedores e contratos de

longo prazo (mais de 5 anos) ou acima com os fornecedores.
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Figura 45 - Resultados Questdes Dominio Politico - Esfera Relacionamento LP
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.3. Analise da Esfera Compartilhamento de Informactes

Com base no referencial tedrico, o gerenciamento estratégico de fornecedores
determina critérios para selecdo, avaliacdo e desenvolvimento de fornecedores, além da
administragcdo de contratos e fornecimentos. As informagdes, resultante de cada um desses
processos, deve subsidiar a melhoria continua da organizacao e proporcionar sinergia na cadeia
de processos.

Outro ponto importante é a forma que as informagbes sdo administradas pelos
envolvidos na cadeia. A conducdo das atividades conjuntas de melhoramento, o
compartilhamento de informagdes de forma intensa, o desenvolvimento de capacitages
técnicas nos fornecedores, a supervisdo dos fornecedores, a transformacéo da rivalidade entre
fornecedores em oportunidades e o entendimento de como seu fornecedor trabalha. Estas
atividades sdo normalmente coordenadas pela area de Suprimentos, que interage com todas as
outras areas de uma organizacdo, integrando o sistema de informacgdes da empresa com 0s
sistemas dos fornecedores e auxiliando nos processos de tomadas de decisdo. Além disso, esse
transito de informac6es facilita a transferéncia de know-how, a promocédo de capacitacdes e
reunides entre compradores e fornecedores.

Os resultados apurados na esfera Compartilhamento de informagdes estdo
demonstradas na Figura 46, com uma média aritmética geral de 77,7% de aderéncia e com
diferenca de 8,67 pp entre os ramos civil e demais. Comparando-se 0s trés eixos, 0
Compartilhamento de Informacdes € o que possui a menor diferenca percentual entre 0s ramos

empresariais comparados.
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Figura 46 - Resultados esfera Compartilhamento de Informagdes
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Fonte: a autora, 2020.

As empresas da construcdo civil atingiram um indice de 73,3%, versus 82% das

empresas de outros ramos, conforme figura 47.

Figura 47 - Resultados Esfera Compartilhamento de InformacGes por Setor
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.3.1.Dominios na Esfera Compartilhamento de Informac6es

Quando analisados os resultados de todos os dominios na esfera Compartilhamento de
InformagBes (Figura 48) observa-se melhores resultados no dominio organizacional das
empresas no setor civil, em contrapartida os demais dominios apresentam resultados inferiores
quando comparados as empresas de outros setores, sendo o dominio técnico com diferenca

inferior em 10pp e os dominios politico e econdmico com diferenca superior a 16pp.
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Figura 48 - Resultados dos Dominios na Esfera Compartilhamento de Informacées
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.3.2.Dominio Técnico
O dominio técnico para a esfera compartilhamento de informacgdes apresentou um
indice médio de 86,7%, sendo 83% resultado das empresas do setor da construcao civil e 90%

das empresas de outros setores, vide Figura 49.

Figura 49 - Resultados esfera compartilhamento de informacdes - dominio técnico
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Fonte: a autora, 2020.

Conforme o detalhamento demonstrado na Figura 50, das respostas as perguntas que
compdem o dominio técnico da esfera Compartilhamento de Informacgfes, as empresas
mostraram resultados similares na questdo relacionada a comunicacdo aberta em que ha
interacdo entre as organizacdes (empresa e fornecedores) para troca de ideias e opinides.

O setor da construcgéo civil apresentou melhores resultados na questdo sobre trabalho
conjunto em que avalia se 0s processos sdo desenvolvidos e compartilhados em conjunto e na
questdo que trata da interacdo entre empresa e fornecedor no desenvolvimento de conexdes e
modos compartilhados de operacdo. Porém, os resultados sugerem que ainda existem espacos
para melhorias em relagdo as questfes sobre comunicacdo planejada para feedbacks entre
empresa e fornecedor e compartilhamento de conhecimento e experiéncias que promova um
ambiente de aprendizado interorganizacional, principalmente quando comparado aos resultados

de empresas de outros setores.
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Figura 50 - Resultados Questdes Dominio Técnico - Compartilhamento de Informagdes
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Fonte: a autora, 2020.
4.4.3.3.Dominio Organizacional
Dentro todos os dominios analisados na esfera compartilhamento de informacdes, o
dominio organizacional apresentou o melhor indice para o setor da construcdo civil, com
resultado superior as empresas dos demais setores, vide Figura 51.

Figura 51 - Resultados esfera Compartilhamento de Informagdes — Dominio Organizacional

Indicador - Civil Indicador - Qutros
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Fonte: a autora, 2020.

Os resultados detalhados na Esfera Compartilhamento de InformacGes pertinentes ao
dominio Organizacional mostram que as empresas da construcdo civil obtiveram os melhores
indices, com resultados semelhantes ou superiores as empresas de outros setores exceto na
questdo Melhoria Continua, cujo objetivo é investigar se existe um programa de melhoria
continua na relagéo empresa e fornecedor que monitore de forma sistematica a performance dos
processos, conforme demonstrado na Figura 52.

Para as demais questdes, as empresas da construgdo civil afirmam que tem uma
comunicagdo aberta no que diz respeito a receptividade e troca de ideias com o fornecedor, ha
0 desenvolvimento conjunto de produtos, o que reflete em inovacgdo e envolvimento muatuo
devido a interacdo das equipes na execucao das atividades conjuntas. Estas praticas corroboram
para o atendimento da questdo de sinergia em que as equipes de trabalho (empresa-
fornecedores) atuam de forma coesa, cada qual cumprindo sua parte na execucdo das tarefas
com maior Colaboracdo na realizacdo de trabalhos em conjunto para um objetivo especifico
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entre empresa e fornecedor. Consequentemente as empresas da construgéo civil afirmam existir
maior Cooperacdo operacional. Ou seja, existem praticas de transferéncia de conhecimento
entre empresa e fornecedor, além de um Canal de comunicacdo aberto aos fornecedores para

sugestdes de melhoria, reclamagdes, inovacgoes etc.

Figura 52 - Resultados Questdes Dominio Organizacional — Compartilhamento de Informacdes
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Fonte: a autora, 2020.
4.4.3.4.Dominio Econdmico
O dominio econémico apresentou 0 menor indice de aderéncia, valor médio de 62%
na esfera compartilhamento de informagdes, com resultado médio das empresas do setor civil
(53,7%) e empresas de outros setores (70,3%), vide Figura 53, com amplitude da diferenca
entre os setores na ordem de 16,6 pp.

Figura 53 - Resultados esfera Compartilhamento de Informagdes - Dominio Econdmico

Indicador - Civil Indicador - Outros

‘ 53.70% ‘ 70.37%

Fonte: a autora, 2020.
Conforme demonstra a Figura 54, os resultados foram similares entre os setores para

a questdo que avalia o auxilio do fornecedor em relagdo a novos negocios que a empresa deseja
entrar. Embora todas as empresas, independente do setor, apresentem altos indices de aderéncia
as questdes relacionadas a definicdo de critérios de reajuste e reducdo de custos o setor da
construgéo civil demonstra maior agressividade em relagéo aos resultados obtidos.

Porém, sdo das empresas de outros setores os melhores resultados para as questdes

relacionadas ao investimento em pesquisas e tecnologias, bem como ao compartilhamento de
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recursos, sejam estes equipamentos, pessoas, tecnologia ou processos de compras com outras
empresas. Além do compartilhamento de riscos e de responsabilidades, como o
comprometimento com metas de projetos, especialmente ao cumprimento de escopo,
orcamento e cronograma. Sendo assim, os resultados indicam oportunidades de melhorias para
as empresas do setor da construcao civil, principalmente para o compartilhamento de recursos

e processos de compras em que as empresas afirmam ndo aplicar tais préticas.

Figura 54 - Resultados Questées Dominio Econdmico - Compartilhamento de Informacdes
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Fonte: a autora, 2020.

4.4.3.5.Dominio Politico

Os resultados apurados no dominio politico estdo demonstrados na Figura 55, com
uma média geral de 75% de aderéncia. No entanto, o setor da construcao civil apresentou o
menor indice de aderéncia em relacdo as demais empresas pesquisadas, com uma diferenca

percentual de 16,7 pp.

Figura 55 - Resultados esfera Compartilhnamento de Informagdes - Dominio Politico

Indicador - Civil Indicador - Outros
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Fonte: a autora, 2020.

Em analise mais detalhada, pode-se observar na Figura 56 que as empresas da
construcdo civil obtiveram altos indices de aderéncia a pergunta sobre a Politica de Negociacdes
em que as empresas tém processos, politicas ou procedimentos para a negociacdo das condic¢des
comerciais tais como prego e reajuste, prazo de pagamento, prazo de entrega, etc. No entanto
para as questdes relacionadas a politica de materiais que investiga se a empresa tem processos
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e politicas para a classificacdo de compras de materiais (ex.: materiais produtivos, curva ABC,
ou itens estratégicos x criticos x commodities, etc.) as empresas da construgdo civil
apresentaram indices inferiores em comparacdo as empresas de outros setores. O mesmo
acontece para a questdo relacionada a politica de gestdo de fornecedores, que busca identificar
se ha programas, politicas, procedimentos e praticas formalizadas na relagdo com os
fornecedores.

Figura 56 - Resultados Questdes Dominio Politico - Compartilhamento de Informacdes

Abertura pelas Questdes
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Fonte: a autora, 2020.

Apds a analise detalhada dos dados sintetizados nas informacgdes do Quadro 18,
observa-se que o setor da construcdo civil apresenta resultados inferiores em todas as esferas
quando comparado a outros setores. A maior diferenca esta na esfera Relacionamento de Longo
Prazo, seguido por Confianca e Compartilhamento de Informacdes.

Quadro 18 — Principais diferencas nos resultados das esferas entre os setores
Esfera m Setor - Outros  WBJIEIgElgler}

Confianca 60,90% 70,51% 9,61%
Relacionamento de Longo Prazo 62,96% 80,25% 17,29%
Compartilnamento Informages 73,33% 82,00% 8,67%

Fonte: a autora, 2020.

Das 78 questdes aplicadas as empresas participantes da pesquisa, conforme é possivel
observar na Figura 57, os resultados foram similares independente do setor em 18%,
representando 14 questdes. Em outros 18% das questdes, as empresas do ramo civil tiveram
maiores indices. Na grande maioria das perguntas, representando 64% ou 50 questes do
questionario, as empresas de outros ramos tiveram notas superiores em relacdo as empresas do

ramo civil.



Figura 57 - Questfes com melhores resultados divididos por setor
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S. CONCLUSOES DA PESQUISA E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS
FUTUROS

Ao longo deste capitulo sdo apresentadas as conclusdes e as limitagdes desta pesquisa,

além das recomendacdes para trabalhos futuros.
5.1. CONCLUSOES

Esta pesquisa se prop0s a identificar as principais diferencas e semelhangas entre as
caracteristicas de relacionamento interorganizacional das empresas do setor da construcéo civil
comparativamente as empresas de outros ramos.

A partir desta proposta iniciou-se a revisdo sistemética de literatura (RSL) com o
proposito de estabelecer um embasamento tedrico-cientifico (estado da arte) sobre o assunto
pesquisado, bem como levantamento de publicacGes referentes ao tema desta pesquisa e que
serviu como base para a elaboracdo do questionario e orientacao geral desta dissertacao.

O método utilizado nesta pesquisa foi o Survey, aliado a anélise descritiva.

Para a elaboragdo do comparativo entre os grupos de empresas (construgéo civil versus
outros ramos) foi necessario trabalhar com um questionario composto por 107 questdes para a
identificacdo do perfil e caracteristicas organizacionais, perfil do entrevistado e caracteristicas
do modelo de relacionamento entre empresa e fornecedor nas esferas Confianca,
Relacionamento de Longo Prazo e Compartilhamento de Informacdes (78 questdes especificas
a estas esferas). Isso significou um nimero grande de questdes, o que gerou complexidade para
a analise.

Com os dados levantados, as questdes foram submetidas a uma anélise descritiva, a
fim de identificar quais delas apresentaram mais ou menos aderéncia entre os percentuais das
respostas apresentadas de cada grupo. As questdes foram submetidas a uma anélise
exploratéria, onde foram apresentados os graficos das respostas de cada grupo com o0s
resultados das empresas da construcédo civil comparativamente aos resultados das empresas de
outros setores.

Isso foi demonstrado atraves do resultado da pesquisa, onde comparando-se a média
dos resultados das empresas dos diversos ramos em relagdo as empresas do ramo civil, estas
tiveram um resultado do nivel de relacionamento entre empresas e fornecedores inferior em 12
pontos percentuais.

Outro indicativo destas divergéncias é o fato de nenhuma das empresas do ramo civil

pesquisadas apresentarem individualmente um resultado superior a 80% no indice de
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relacionamento. J& em relagcdo as empresas dos outros setores, 67% delas apresentaram um
resultado global acima de 80%.

Quando foi avaliado as esferas que comp&em o nivel de relacionamento, o setor civil
ficou abaixo nos eixos, sendo o eixo de Relacionamento de Longo Prazo com a maior diferenca,
acima de 17%.

Aprofundando a andlise referente aos dominios, o cenario das diferengas entre as
empresas civis com as demais foi mantido, exceto pelo dominio organizacional, onde esta
diferenca ficou abaixo de 2%.

As principais semelhancas encontradas, referem-se as questdes em que as empresas de
todos os setores obtiveram os mesmos resultados, ou seja, as empresas afirmaram na mesma

proporcao que adotam as praticas, conforme Quadro 19.

Quadro 19 — Principais semelhancas entre os setores
Principais semelhangas entre os setores

- Os fornecedores sdo submetidos a processos seletivos para o fornecimento de seus
produtos e previamente avaliados com rela¢do a sua capacidade financeira;

- Estdo comprometidos com os prazos dos projetos, porém as empresas tém indicadores
para medir o nivel de qualidade e pontualidade da entrega de produtos/servigos recebidos
e o desempenho do fornecedor;

- Tém participacdo ativa nas varias etapas do projeto tém alguma iniciativa de colaboracao
com a empresa em projetos de novos produtos;

- Na relacdo entre empresa e fornecedor os objetivos comuns estdo claramente
especificados e hd um compromisso reciproco para manter a relagao;

- A qualidade dos produtos é garantida e auto certificada pelo fornecedor, o qual se
compromete com base em critérios e padrdes minimos previamente concordados entre as
partes e o fornecedor responsabiliza-se por eventuais ndo conformidades do seu produto;

- O relacionamento entre empresa e fornecedor apresenta baixo nivel de disputa, os
confrontos e desentendimentos ocorrem em regime de excecdo;

- E as empresas negociam acordos de reabastecimento e o fato de comprar de um
fornecedor de grande porte transmite maior credibilidade para a empresa;

Fonte: aautora, 2020.
As andlises permitiram compreender também as diferencas existentes nos processos
de gestdo de fornecedores em que as empresas da construcdo civil obtiveram indices mais

baixos quando comparadas as empresas de outros ramos, conforme Quadro 20.
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Quadro 20 — Principais diferencas entre os setores
Principais diferengas entre os setores

- Confianga no relacionamento entre empresa e fornecedor, e a seguranga na relagdo e a
autonomia para alteragGes de processos sem aprovagdao de uma das partes, inclusive em
relacdo as inspeg¢des de qualidade, ndo adotando a pratica do free-pass com seus
fornecedores;

- Processos e politicas para a classificacdo de compras de materiais (ex.: materiais
produtivos, curva ABC, ou itens estratégicos x criticos x commodities , etc). Formalizagdo do
processo de compra e a relagdo empresa x fornecedor por meio de contratos com clausulas
detalhadas de responsabilidade e de compensacédo, prevendo direitos e obrigacdes;

- Compartilhamento de recursos, conhecimentos, tecnologias, processos e informagdes,
incluindo o acesso a formacgdo de custos dos fornecedores, compras compartilhadas com
outras empresas de segmentos diferentes, investimentos para operagdes conjuntas;

- Comprometimento do fornecedor com o cumprimento de acordos e com o crescimento de
ambas as partes, bem como politicas de contratos de longo prazo com fornecedores
estratégicos;

- Monitoramento dos fornecedores e avaliagdo do cumprimento de acordos;

- Segmentacdo de fornecedores de acordo com a sua importdncia estratégica para a
empresa e elaborar politicas de relacionamento claras com regras bem definidas e de
conhecimento de todos os envolvidos e programa de gestao de fornecedores;

- Politicas, procedimentos e praticas formalizadas na relagdo com os fornecedores;

- Plano de comunicagao entre empresa e fornecedores como parte do relacionamento,
onde todas as interfaces compartilham elogios e criticas;

- O fomento a ambientes de aprendizado intencional e féruns de discussdo, onde seja
possivel a troca de conhecimento e experiéncias entre empresa e fornecedores;

- Defini¢do de indicadores para medir o nivel de qualidade de produtos/servigos recebidos
dos fornecedores e as regras e formulas de calculo dos indicadores pelos quais sao
avaliados;

- Avaliagdo previa e periddica dos fornecedores em relagdo a sua capacidade produtiva e
capacidade financeira;

- Investimento em acdes e recursos dedicados ao desenvolvimento dos fornecedores, como
um programa de melhoria continua e desenvolvimento do fornecedor que incentive a
realizacdo de ac¢Oes de forma sistematica para melhoria da qualidade dos produtos
fornecidos a sua empresa;

- Compartilhamento de riscos com os fornecedores e expectativas da empresa em relagdo
investimentos em inovagdo, oferta de novos produtos, investimentos em pesquisas,
produtos para testes, tecnologias, etc, bem como o auxilio do fornecedor, de alguma forma,
para a empresa entrar em novos mercados;

Fonte: a autora, 2020.

Ainda sobre as diferencas entre os setores pesquisados, é possivel descrever algumas
questdes em que os resultados das empresas da construcdo civil da amostra estudada
demonstram melhores indices de aderéncia em comparacdo as empresas de ouros setores,

conforme quadro 21.
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Quadro 21 —Melhores resultados da construcéo civil
Melhores Resultados da Construgao Civil

- Os fornecedores sao previamente avaliados com relagdo a sua capacidade financeira
questdes relacionadas a compliance e as empresas exigem certificaces de qualidade de
seus produtos/servicos.

- Arelagao empresa e fornecedor esta baseada em tratamento justo e imparcial e tem como
objetivo manter um relacionamento de longo prazo.

- Também prevalece o acordo de interesses muituos na conquista de um objetivo estratégico
e hd integridade na relagdo.

- As empresas, utilizam o alto poder de barganha para a negociacdo com fornecedores e
negociam com mais frequéncia com fornecedores exclusivos. No entanto, a empresa tem
processos, politicas e/ou procedimentos para a negociacdo das condi¢gbes comerciais tais
como preco e reajuste, prazo de pagamento, prazo de entrega e consideram o indice do
desempenho do fornecedor para negociar. Sendo assim, os contratos sdo renovados
automaticamente quando o fornecedor atinge o desempenho e objetivo esperados. Apesar
disso, os fornecedores realizam acdes de forma sistemadtica para reducdo dos precos dos
produtos fornecidos a sua empresa.

- A empresa tem canais de comunicacdo aberto aos fornecedores para sugestdes de
melhoria, reclamacdes, inovacdes e sdo realizados trabalhos em conjunto para um objetivo
especifico e para transferéncia de conhecimento entre empresa e fornecedor, sendo assim,
ambos desenvolvem conexdes e modos compartilhados de operacado.

Fonte: a autora, 2020.

Diante dos resultados apresentados nesta dissertacdo, constatou-se que existem
semelhangas nos processos que caracterizam o relacionamento com fornecedores entre as
empresas da construcdo civil e empresas de outros ramos, porém as divergéncias sdo mais
latentes.

Na esfera Confianca, percebeu-se a necessidade de o setor da construcdo civil
aumentar a seguranca no relacionamento entre empresa e fornecedor por meio de praticas
colaborativas, compartilhamento de recursos, investimentos conjuntos onde riscos e
recompensas sejam compartilhados com transparéncia. Como consequéncia, hd perda de
produtividade, eficiéncia e impacto em custos dado o baixo nivel de confianga, autonomia,
cooperagdo e poucas praticas que fomentam a busca de maior competitividade e maior
crescimento para ambos os lados.

Portanto, diante dos resultados obtidos, € possivel inferir que nesta esfera os processos

ainda sdo frageis nas empresas da construgdo civil.
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Na esfera Relacionamento de Longo Prazo as empresas do setor da construcdo civil
atingiram os indices mais baixos em toda a pesquisa em funcdo de um processo deficiente em
gerenciamento estratégico de fornecedores, em que diretrizes, politicas, procedimentos e regras
ndo estdo claramente definidas, nem tdo poucos sdo de conhecimento dos envolvidos. Além
disso, faltam monitoramentos dos indicadores de forma sistematica e acGes de melhoria
continua para o desenvolvimento dos fornecedores.

Desta forma, o comprometimento mutuo dos objetivos no que tange a conquista de
metas que beneficiem as duas partes, bem como aspectos relacionados a colaboracdo no
desenvolvimento do fornecedor demonstram as lacunas de gestdo de fornecedores nas empresas
no setor da construcdo civil desta pesquisa. Estes resultados, no entanto, estdo em consonéncia
com os estudos de Papadopoulos et al. (2016), quando afirmaram que embora o gerenciamento
da cadeia de suprimentos na industria de manufatura tenha sido amplamente pesquisado e
desenvolvido, a aplicacdo dos mesmos conceitos a inddstria da constru¢cdo mostra que 0s
problemas permanecem presentes.

No entanto, a maioria dos processos da construcdo civil, por sua vez, estdo
relacionados a projetos normalmente caracterizados como unicos e, portanto, as empresas nao
exploram a aprendizagem dos fornecedores em projetos futuros, conforme ja evidenciado por
Frodell (2011).

E por fim, na esfera Compartilhamento de Informagdes, embora as empresas da
construcdo civil afirmem que existem canais de comunicacao aberto para feedbacks e sugestdes,
os resultados mostram que a comunicacao ndo € planejada. Ou seja, o fluxo de informacdes ndo
é coordenado de forma que viabilize a utilizacdo dos dados para analise e tomada de decisdo.
Além do mais, ndo ha o compartilhamento de conhecimento e experiéncias que promova um
ambiente de aprendizado entre empresa e fornecedores. Diante disso, sugere-se que as empresas
da construcéo civil adotem praticas tais como as citadas abaixo para melhorar a comunicacao
entre empresas e fornecedores:

a) Estabelecer processos e politicas para a classificacdo de compras de materiais
(curva ABC, itens estratégicos, criticos, commodities etc.) que viabilize a
segmentacdo e posicionamento estratégico do fornecedor;

b) Elaborar um programa de gestdo de fornecedores que considere 0s processos
de selecdo, avaliacdo e desenvolvimento dos fornecedores conforme seu
posicionamento estratégico, citado no item “b” e, incluir um programa de
melhoria continua para o desenvolvimento e a melhoria da performance do

fornecedor;
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c) Elaborar um plano de comunicagéo entre empresa e fornecedores como parte
do relacionamento, com féruns em datas especificas onde todas as interfaces
compartilham elogios e criticas, riscos, projetos, investimentos, novos
produtos etc., que dé subsidios para a formacéo da visao estratégica e promova
0 interesse e comprometimento do fornecedor nesta relagéo;

d) Fomentar ambientes de aprendizado intencional e foruns de discussdo, onde
seja possivel a troca de conhecimento e experiéncias entre empresa e
fornecedores;

Isto posto, com o proposito de contribuir para melhorar o relacionamento das empresas
da construgcdo civil, assim como outros segmentos industriais, com base neste estudo foi
possivel destacar trés aspectos que poderiam ser ponderados prioritariamente para aumentar a
performance da construcéo civil:

a) Estabelecer um programa de selecdo, avaliagdo e desenvolvimento de

fornecedores;

b) Gerenciar a performance dos fornecedores através do uso de indicadores com

metas e recompensas;

c) Implantar um programa de melhoria continua com o objetivo de desenvolver e

melhorar a performance de fornecedores.
5.2.  LIMITACOES DA PESQUISA

Conforme este estudo foi sendo desenvolvido, algumas limitagdes foram verificadas:

— A obtencdo de dados das empresas foi muito dificil, especialmente das
empresas do setor da construcao civil, sendo necesséaria a cobranca diéria além
do questionamento de auséncia de respostas a algumas questdes.

— A coleta de dados por meio de questionario fica muito condicionada a
honestidade dos entrevistados e sua disposicao para compartilhar informacdes.
Além disso, as questbes apresentadas sdo sujeitas a interpretagdes diversas
pelos respondentes.

— O grande numero de perguntas no questionario de pesquisa trouxe maior
morosidade nas respostas e complexidade para analise. Por outro lado, as
opgoes de respostas (“sim” ou “nao”) limitaram a avaliacao pois ndo permitem
demonstrar a maturidade do processo em cada questao.

Considerando a importancia do tema desta dissertacdo, sugerem-se a seguir algumas
recomendacdes para trabalhos futuros.
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5.3. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Evolugdes consideraveis foram advindas da execugdo deste trabalho, abrindo a
oportunidade para novos estudos. Neste sentido, esta pesquisa fomenta-se também como ponto
de partida para novos trabalhos que tenham intuito de identificar o potencial do relacionamento
entre empresas e fornecedores, especialmente relacionamentos de parceria.

Contudo, a ferramenta trouxe um novo olhar da academia tanto na perspectiva de
relacionamento interorganizacional, como na 6tica da Gestdo de Fornecedores. Também trouxe
uma nova perspectiva a Construcdo Civil ao abordar um tema que oferece as empresas um
potencial de desempenho econdmico inseridos ao desenvolvimento competitivo. Uma das
maiores contribuicdes, servindo de base para o desenvolvimento de um trabalho futuro, é este
olhar diferenciado que contribui para uma nova vertente de estudo aos pesquisadores de Gestdo
de Fornecedores do setor da construgéo civil.

Além disso, uma grande contribuicdo que serve de base para trabalhos futuros se refere
a necessidade de revisar, otimizar e automatizar o questionario.

A estrutura metodolégica que foi estabelecida no desenvolvimento do questionério o
mostra dindmico e aberto a proposicdo de evolugcdes consideraveis para estudos que se
interessem em aprofunda-lo.

A partir de futuros estudos que busquem o amadurecimento das variaveis
consubstanciadas no questionario, além de escalas de respostas que considerem a evolugdo em
cada questdo analisada, permitindo obter respostas mais precisas e consequentemente o0 a
elaboracdo de diagndsticos mais assertivos em relacdo ao grau de maturidade das relacdes
interorganizacionais.

A aplicacédo da pesquisa por um grupo de empresas e profissionais especialistas que
operem com praticas de Gestdo de Fornecedores ja estabelecidas e conhecidas também tornara
possivel uma melhoria no questionério, tracando pontos divergentes, vantagens e desvantagens
em relacdo a aplicabilidade e aos resultados alcancados.

E por fim, pode se considerar que o questionario de pesquisa também é uma ferramenta
que contribui para o desenvolvimento tecnoldgico, pois serve de base para a proposicao e
construcdo de um software para a compilagdo e tratamento dos dados, aumentando a eficiéncia

de sua aplicabilidade.
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