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Resumo: O aumento da competitividade, mercados consumidores mais exigentes, desequilibrios de
demandas, tem exigido das organizagdes uma revisdo nos seus modelos de gestdo de negdcios, pois
€ preciso gerenciar o processo de um produto do inicio ao fim, para ndo impactar o consumidor final.
Planejar e gerenciar os processos de uma cadeia de suprimentos € fundamental para a execugéo de
um empreendimento. O critério de avaliagdo de processos de relacionamento com fornecedores do
Modelo de Exceléncia de Gestdo abrange a cadeia de suprimentos da organizagdo, referente a
qualificacdo dos fornecedores, avaliagdo de desempenho, disponibilidade de fornecimento e
envolvimento com a organizagdo. Utilizando como referéncia os critérios do Modelo de Exceléncia de
Gestao foi desenvolvida uma analise comparativa entre duas organizagdes de segmentos diferentes,
sendo elas uma Construtora Civil e uma Industria Mecanica das gestdes de relacionamento com seus
fornecedores.
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1 INTRODUGAO

A busca constante das empresas pela exceléncia na gestéo € incansavel. Isto
€ uma das consequéncias da evolucdo e da complexidade cada vez maior dos
processos e do fluxo de informacao. Atualmente para que a organizagao tenha éxito
em suas operag¢des e permanéncia no mercado € necessario expandir as barreiras
da administracdo, ou seja, nao se pode mais olhar somente para os fluxos internos,
para ser competitiva a empresa precisa gerir toda a cadeia, desde os fornecedores
até o cliente final. Um modelo de gestéo participativa e humanizada.

Desta forma, a Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ) promove anualmente
o ciclo de avaliagdo do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) que reconhece as
organizagdes referéncias em exceléncia da gestdo no Brasil. O evento tem o
objetivo de estimular o desenvolvimento, promover a melhoria da qualidade da
gestao e o aumento da competitividade das organizagées no Brasil.

A organizagao que se candidata ao PNQ, submete-se a uma profunda analise

de sua gestao e ao final recebe um amplo relatério detalhado de todos os processos
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da empresa. O PNQ representa um momento singular para as empresas brasileiras
participantes, quando as empresas lideres em qualidade, produtividade,
competitividade e gestao sdo devidamente reconhecidas.

Neste sentido, o objetivo deste trabalho é apresentar um comparativo entre
dois segmentos distintos no mercado brasileiro quanto ao relacionamento da
empresa com seus fornecedores. Optou-se por avaliar esta relagcdo em uma
induastria mecanica e uma construtora. Quais sao as semelhancas e diferencas
destes segmentos com seus respectivos fornecedores. Para esta avaliagao utilizou-
se as questdes sugeridas no caderno Critérios de Exceléncia (202 edicdo) do PNQ

da secdo 7.2. Processos relativos a fornecedores, que estd alocado dentro do

critério 7. Processos.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Oliveira (2002, p.58) afirma que método é um conjunto de regras ou critérios
qgue servem de referéncia no processo de busca da explicagao ou da elaboracéo de
previsbes em relacdo a questdbes ou problemas especificos, pode-se dizer que
metodo € um conjunto de processos utilizados para uma investigacao.

O modelo de exceléncia de gestdo da Fundacao Nacional da Qualidade, nada
mais € que um conjunto de processos colocados em pratica utilizando alguns
critérios de avaliagcao, elaborados a partir de métodos pré-estabelecidos.

Segundo Alyrio (2008), o método comparativo se realiza pela analise de
sujeitos, fenbmenos ou fatos, com o propdsito de destacar as diferencas e
semelhangas entre eles e para Cervo e Bervian (2002, p. 23-25), ndo inventamos
um método, ele depende do objeto da pesquisa, pois toda a investigagdo nasce de
algum problema observado ou sentido, por isso 0 uso do conjunto de etapas de que
se serve o método cientifico, para fornecer subsidios necessarios na busca de um
resultado para a hipétese pesquisada.

Instituida em 11 de outubro de 1991, a Fundacao Nacional da Qualidade é
uma organizagdo nao governamental sem fins lucrativos, fundada por 39
organizagoes privadas e publicas para administrar o Prémio Nacional da Qualidade

(PNQ), € um centro brasileiro de estudo, debate e irradiagédo de conhecimento sobre




exceléncia em gestdo e ha quase 20 anos, a entidade promove a qualidade da

gestao, em todos esses anos, a FNQ vem disseminando o Modelo de Exceléncia da
Gestao (MEG) por meio dos ciclos anuais de concessdao do PNQ e de seus
desdobramentos (FNQ).

Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos reconhecidos
internacionalmente e traduzem-se em processos gerenciais ou fatores de
desempenho que sdo encontrados em organizagdes de Classe Mundial — aquelas
que buscam, constantemente, aperfeigcoar-se e adaptar-se as mudancas globais.
Esses Fundamentos, em que se baseiam os Critérios de Exceléncia da FNQ, sao: 1.
Pensamento sistémico; 2. Atuagdo em rede; 3. Aprendizado Organizacional; 4.
inovacao; 5. Agilidade; 6. Lideranca transformadora; 7. Olhar para o futuro; 8.
Conhecimento sobre clientes e mercados; 9. Conhecimento sobre o cliente e o
mercado; Responsabilidade social; 10. Valorizacdo das pessoas e da cultura; 11.
Decisbes fundamentadas; 12. Orientacdo por processo e 13. Geracdo de Valor
(FNQ).

O Modelo de Exceléncia da Gestdo é baseado em 13 Fundamentos da
Exceléncia e colocado em pratica por meio de oito Critérios de Avaliacido, sendo eles
enumerados a seguir: 1. Lideranga; 2. Estratégias e Planos; 3. Clientes; 4.
Sociedade; 5. Informagbes e Conhecimento; 6. Pessoas; 7. Processos e 8.
Resultados (FNQ, 2011).

A gestao de relacionamento com os fornecedores trata dos suprimentos da
organizacdo no que tange aos produtos, materiais ou servicos adquiridos.
Contempla o desenvolvimento da cadeia de suprimento, a selecdo e qualificagao
dos fornecedores, a disponibilidade do fornecimento, o atendimento aos requisitos
da organizagdo, o envolvimento dos fornecedores com os valores e principios
organizacionais e a minimizacdo dos custos associados ao fornecimento (FNQ,
2011).

Toda acado ou atividade que transforme uma entrada em uma saida € um
processo, o critério de avaliacdo de Processos, trata dos processos principais de um
negécio e dos processos de apoio de uma organizacdo, em relacdo ao projeto,
execugao e entrega de seus produtos ou servigos, considerando, as necessidades e

expectativas de seus clientes. Trata, também, dos processos de relacionamento com




os fornecedores e dos processos econdmico-financeiros, que contribuem para a

administragdo dos recursos financeiros da organizagdo e a sustentabilidade
econdmica do negdcio.

O critério de avaliagdo 7.2 Processos de relacionamento com os
fornecedores, trata do relacionamento da organizagdo com seus fornecedores que
pode ser uma pessoa fisica ou juridica que fornece bens ou servigos a organizacao
e ¢é utilizado para desenvolver a cadeia de suprimentos, conhecer, qualificar,
selecionar e monitorar e avaliar os fornecedores, bem como comprometé-los com a
exceléncia (FNQ, 2006).

Pela relacao direta que os fornecedores tém com a qualidade dos produtos e
servicos disponibilizados pela organizagdo, os fornecedores receberdo um
tratamento diferenciado dentro do modelo de gestdo Rumo a Exceléncia.

Nos processos gerenciais, pode ser identificado e analisado todo o processo
da cadeia de suprimentos, desde o fornecedor até ao cliente final, buscando
aumentar a competividade, melhorar os processos e reduzir os custos ligados

diretamente ao processo de fornecimento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Muitos dos critérios de exceléncia, listados pela Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ), vém sendo aplicados e amplamente discutidos dentro das
empresas. Neste artigo, temos o intuito de analisar especificamente a relagdo das
empresas com seus fornecedores, tratada no item 7.2. Processos relativos a
fornecedores, que esta alocado dentro do critério 7. Processos.

Para avaliar este parametro junto as empresas, fez-se uma analise das
abordagens deste critério no caderno Critérios de Exceléncia (202 edigdo) da FNQ, e
a partir dele, elaborou-se um questionario para ser aplicado as empresas. Este
qguestionario engloba todos os aspectos tratados no caderno da FNQ através de uma
lista de perguntas diretas, para facilitar a compreenséao e agilizar a entrevista. Segue
abaixo o questionario elaborado e aplicado as empresas:

a) Quais sao os critérios para escolha dos fornecedores?




b) Depois de escolhido o fornecedor, quais os critérios para avaliagdo do

mesmo? Existe algum indicador para avaliagado dos fornecedores?

c) Existe algum trabalho de melhoria e inovacao junto dos fornecedores?

d) Existe algum estudo conjunto para redugcdo de custo tanto para o
fornecedor quanto para empresa?

e) Qual o grau de confiabilidade com os fornecedores existentes?

f) Numa eventual falha por parte do fornecedor, este é excluido nas futuras
escolhas para fornecimento? Como ¢é feita a comunicagado destas falhas junto aos
fornecedores?

g) Ha um controle para a verificagdo do cumprimento das leis trabalhistas por
parte dos fornecedores?

h) A organizagdo da preferéncia a fornecedores locais? (Para estimulo do
comeércio local e redugéo do transporte)

i) A organizagdao promove algum tipo de adaptagdo para atender as
exigéncias dos fornecedores? Existem praticas de gestdo especificas para atender
algum fornecedor?

j) Como é feita a integracdo dos novos fornecedores com a organizagao?
Existe um alinhamento de conduta moral e ética entre as partes?

k) Como é feita a comunicagao entre os fornecedores e a organizagao?

Foram escolhidas duas empresas de diferentes ramos de atividade para
aplicar o questionario. Desta forma foi possivel realizar uma avaliagdo comparativa
da relacdo das empresas com seus fornecedores em uma construtora e uma
industria mecanica. O setor da construcao civil, quando comparado com a industria
mecanica, € considerado imaturo do ponto de vista dos seus processos gerenciais,
muitos dos critérios de qualidade ndo sédo implementados e/ou estabelecidos
naquelas empresas.

A construtora escolhida tem sua sede na cidade de Curitiba/PR, possui obras
no estado do Parana e em Santa Catarina, realiza somente edificacdes verticais, e é
uma empresa de grande porte. A empresa do setor mecanico, selecionada para
aplicagao do questionario, também esta localizada na cidade de Curitiba/PR, é uma
empresa de médio porte e atua no segmento de desenvolvimento e implantagao de

automacéo e linhas de montagens para grandes industrias.




4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec¢do, sdo comparados e analisados os resultados obtidos pelas
empresas utilizadas na pesquisa.

Com relagdo quanto a escolha dos fornecedores, os critérios utilizados por
ambos os segmentos sdo similares. Dentre as respostas obtidas observa-se no
quadro 1 a preocupacao com relacao a regularidade fiscal e financeira do fornecedor

e antecipacao de amostras para avaliagdes.

Quadro 1 — Critérios para escolha do fornecedor

A) QUAIS SAO OS CRITERIOS PARA ESCOLHA DOS FORNECEDORES?

CONSTRUTORA INDUSTRIA MECANICA

- Referéncias de obras anteriores, para constatar
a garantia do produto;

- Analise da situagdo fiscal e saude financeira;

- Apresentacdo de laudos e ensaios técnicos do
material;

- Solicitagdo de amostra do material
avaliagéo.

para

— Apresentacéao do fornecedor;

— Visita técnica ao fornecedor para avaliacao da
capacidade e estrutura;
— Avaliagdo cadastral
fornecedor);

— Solicitagao de lotes piloto para analise (testes).

(saude financeira do

Fonte: Entrevista

Quanto a avaliagao do fornecedor, tanto a construtora quanto para industria,

nao citaram nenhum indicador efetivo, apenas critérios de avaliacdo, que para

ambas sdo semelhantes, com excecdo da preocupagédo da construtora quanto a

necessidade de solicitacdo de manutencdes futuras (Quadro 2).

Quadro 2 — Critérios para avaliagdo do fornecedor

FORNECEDORES?

B) DEPOIS DE ESCOLHIDO O FORNECEDOR, QUAIS OS CRITI'ERIOS~PARA
AVALIACAO DELE? EXISTE ALGUM INDICADOR PARA AVALIAGCAO DOS

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

- Verificagdo do cumprimento do prazo
estabelecido para as entregas;

- Constatagao da qualidade do produto entregue
com a amostra analisada;

- Quantidade de manutengdo exigida pelo
material entregue apds sua instalagéao.

através da
trés critérios:

Basicamente é feito
medigdo/acompanhamento de
QUALIDADE; PRAZO e CUSTO.

Fonte: Entrevista
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No quadro 3, esta relacionado a trabalhos de melhorias e inovagao realizados
pela organizagao junto dos fornecedores. A construtora apresenta uma preocupagao
maior para prevencao de problemas futuros que possam ocorrer novamente. Ja a
industria preocupa-se mais com o alinhamento das informagdes internas com o

fornecedor.

Quadro 3 — Trabalho de melhoria junto ao fornecedor

C) EXISTE ALGUM TRABALHO DE MELHORIA E INOVAGAO JUNTO DOS
FORNECEDORES?

CONSTRUTORA INDUSTRIA MECANICA

Sim. A construtora procura verificar as
dificuldades encontradas pelos fornecedores, a
fim de solucionar os problemas encontrados
naquele empreendimento e aperfeicoar a
produgao.

Inicialmente é realizada uma integragdo com o
fornecedor da empresa quanto a procedimentos
e normas internas.

Fonte: Entrevista

No quesito redugdo de custo como ganho comum apresentado no quadro 4,
ambos o0s segmentos se mostraram interessados e participativos para esta
conquista. A construtora viabilizando a compra direta da matéria prima para o
fornecedor, minimizando custos de repasses; e a industria abrindo espaco para que
o fornecedor participe e opine na concepcdo do projeto. E compreensivel esta

questao, haja vista que reducao de custo reflete diretamente nos resultados e torna

as organizag¢des mais competitivas.

Quadro 4 — Trabalho de reduc&o de custo em conjunto

D) EXISTE ALGUM ESTUDO CONJUNTO PARA REDUGAO DE CUSTO TANTO PARA
O FORNECEDOR QUANTO PARA EMPRESA?

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

Sim. Foi citado um exemplo com o fornecedor de
esquadrias de aluminio. Ao invés de o fornecedor
comprar a matéria prima, a construtora fez a
compra do aluminio bruto total para a obra inteira
e repassou ao fornecedor. Desta forma o valor
do produto ficou menor e ambas as empresas se
beneficiaram com esta solugéo.

Sim. Existe abertura para o fornecedor sugerir
alteracbes que néo afetem tecnicamente a
aplicacdo e ofereca ganhos financeiros para
ambos os lados.

Fonte: Entrevista




Com relagéo ao grau de confiabilidade com os fornecedores, organizacdes
apresentaram que buscam por formar parcerias com seus fornecedores, ndo é de
interesse das empresas avaliar o fornecedor em cada negociacdo. E prudente que
exista uma relacdo de confianga entre comprador e fornecedor. Entretanto ambas

concordam em nao fechar oportunidades de avaliar novos fornecedores (Quadro 5).

Quadro 5 — Grau de confiabilidade com os fornecedores

E) QUAL O GRAU DE CONFIABILIDADE COM OS FORNECEDORES EXISTENTES?

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

O intuito da construtora é formar parcerias
solidas, a fim de consolidar a relagdo entre
ambos. Porém ndo deixa de buscar e testar
novos fornecedores, caso algum atual falhar, ter
outras opgoes.

Confiabilidade total. Existe uma fidelizagdo de
fornecedores que supram a demanda normal de
trabalho, entretanto existe abertura para novos
parceiros.

Fonte: Entrevista

O quadro 6 exibe a questdo de exclusdo do fornecedor por falhas

ocasionadas por este. Ambas as organiza¢des nao refutam o fornecedor quando
este assume a responsabilidade do erro e corrige, sem prejudicar mais a empresa.
Porém no caso da construtora ndao basta apenas o fornecedor assumir a
responsabilidade e corrigir o problema, dependendo da gravidade do problema

gerado o fornecedor é eliminado imediatamente.

Quadro 6 — Requisitos para exclusédo do fornecedor

F) NUMA EVENTUAL FALHA POR PARTE DO FORNECEDOR, ESTE E EXCLUIDO
NAS FUTURAS ESCOLHAS PARA FORNECIMENTO? COMO E FEITA A
COMUNICACAO DESTAS FALHAS JUNTO AOS FORNECEDORES?

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

Em caso de uma falha pontual, o fornecedor é
comunicado e solicita-se que o problema seja
reparado. A correcéo do problema € analisada, e
caso seja efetiva e responsavel, a empresa sera
bem qualificada. Caso a falha seja recorrente ou
uma Uunica falha extremamente danosa e
custosa, e/ou a corregdo ndo seja eficiente, o
fornecedor sera substituido.

Ndo. E informado formalmente da falha e
solicitado que realize a reparagdo ou troca do
que causou o problema. O fornecedor somente é
excluido se ndo assumir com a responsabilidade
de corrigir a falha.

Fonte: Entrevista




Com relacao as exigéncias legais trabalhistas, tanto a construtora quanto a
industria atuam da mesma forma para contratacao de servigos. Ja para fornecimento
de matéria prima e/ou insumos esta conferéncia é feita somente pela construtora

com relacdo a protecao de crédito (Quadro 7).

Quadro 7 — Controle com relacéo a leis trabalhistas

G) HA UM CONTROLE PARA A VERIFICAGAO DO CUMPRIMENTO DAS LEIS
TRABALHISTAS POR PARTE DOS FORNECEDORES?

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

No caso de fornecimento de material, somente
os documentos que comprovem a regularidade

Depende do fornecimento. Se for fornecimento
de material, componentes ou bens ndo sao

junto aos 6rgéos de protecao de crédito. Porém o
fornecimento de mao-de-obra é rigidamente
avaliado, garantindo que todas as leis
trabalhistas sejam atendidas.

Fonte: Entrevista

avaliados. Se for prestagdo de servico (terceiros)
é solicitado documentagao.

Quanto a escolha da localizagdo dos fornecedores, no quadro 8 observa-se
gue as empresas comparadas dao preferéncia por fornecedores locais ou préximos.
Buscando desta forma melhorar requisitos logisticos, que favorecerao para redugao

de custo e agilidade no prazo de entrega.

Quadro 8 — Preferéncia por fornecedores locais

H) A OBGANIZAQAO DA PREFERENCIA A FORNECEDORES LOCAIS? (PARA
ESTIMULO DO COMERCIO LOCAL E REDUCAO DO TRANSPORTE)

CONSTRUTORA INDUSTRIA MECANICA
Sim, pela facilidade de relacionamento, e | Sim, levando como critétrio CUSTO x
agilidade nos prazos de entrega. BENEFICIO.

Fonte: Entrevista

No sentido das empresas se adequarem para necessidades ou exigéncias
dos fornecedores, o quadro 9 mostra que a industria se apresentou mais flexivel e
predisposta a colaborar com o fornecedor. Ja a construtora nao apresentou abertura
para fornecedores de pequeno porte, somente para fornecedores de grande porte

que impode para construtora suas necessidades.




Quadro 9 — Adaptacado quanto a exigéncias do fornecedor

) A OR§ANIZAC}AO PROMOVE ALGUM TIPO DE ADA,PTAC}AO PARA ATENDER AS
EXIGENCIAS DOS FORNECEDORES? EXISTEM PRATICAS DE GESTAO
ESPECIFICAS PARA ATENDER ALGUM FORNECEDOR?

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

Para grandes fornecedores, que dominam o
setor daquele material, praticamente inexistindo
concorréncia, a construtora faz algumas
adaptagbes, como antecipagdo de pagamento,
ajuste do prazo de entrega conforme a
disponibilidade do fornecedor, entre outros.
Porém para fornecedores menores, eles se
adaptam a construtora.

Eventualmente sim. Exemplos: antecipagcdo do
programa de compra ao fornecedor; recebimento
do material antecipado; ajuste do lote minimo de
compra.

Fonte: Entrevista

Quanto a conduta moral e ética da relagdo, as duas empresas questionadas

apresentaram preocupagado em apresentar e deixar claro seus valores com objetivo

de alinhamento das expectativas do trabalho. A industria apresenta ainda a

preocupacao quanto a confidencialidade de informacgdes, formalizando isto por meio

de contratos (Quadro 10).

Quadro 10 — Conduta moral e ética

ENTRE AS PARTES?

J) COMOE FEITA A INTEGRAGAO DOS NOVOS FORNECEDORES COM A
ORGANIZACAO? EXISTE UM ALINHAMENTO DE CONDUTA MORAL E ETICA

CONSTRUTORA

INDUSTRIA MECANICA

Durante a apresentacdo dos materiais por parte
do fornecedor, a construtora expde seus valores
e modo de trabalho, para que ambas as partes
estejam alinhadas.

Sim. Através de contratos de confidencialidade.
Preservacao da conduta ética e moral.

Fonte: Entrevista

No quadro 11 abordou sobre a comunicagcdo entre cliente e fornecedor. As

duas empresas ndo apresentaram uma regra unica. Neste sentido, ndo existe uma

restricdo quanto ao meio de comunicagao, desde que seja com o intuito de facilitar,

porém todas as negociagdes sao formalizadas e assinadas por escrito.
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Quadro 11 — Comunicagéo entre a organizagéo e fornecedor

K) COMO E FEITA A COMUNICAGAO ENTRE OS FORNECEDORES E A
ORGANIZACAO?

CONSTRUTORA INDUSTRIA MECANICA

Via e-mail e telefone, e para situagcbes pontuais, | Ndo existe uma regra, pode através de
sdo convocadas reunides. Os contratos sdo | comunicagao digital ou verbal, porém todos os
impressos e assinados, e entregue a ambas as | acertos sdo formalizados em papel.

partes.

Fonte: Entrevista

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo se disp6s a comparar caracteristicas entre duas empresas dos
segmentos da construgdo civil e da industria da manufatura respectivamente com
base nos critérios de exceléncia da Fundacao Nacional da Qualidade relacionados a
cadeias de suprimentos de fornecedores e identificar quais destas caracteristicas
apresentam diferencas, ou eventualmente semelhangca que possibilitem ou
contribuam para melhorias da gestao do processo e aumento de competitividade.

Verificamos que em uma construtora de grande porte, situada em uma capital
do sul do pais, as exigéncias quanto aos critérios de exceléncia dos fornecedores de
materiais sdo similares aos encontrados em uma empresa de médio porte do setor
da industria, localizada na mesma cidade. Estas empresas atendem aos critérios da
FNQ.

Para as empresas do setor da construgao civil, a dificuldade de atendimento
aos mesmos critérios tende a acontecer quando sido analisados os fornecedores de
mao de obra, onde ainda existem muitas informalidade e escassez de profissionais
qualificados. A dificuldade em preencher os requisitos da FNQ é inversamente
proporcional ao porte da empresa, sendo que para construtoras de menor porte,

perde-se o poder de exigéncia e a possibilidade de auxilio aos fornecedores.
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