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Resumo

Silva, Monica Gomes; Oliveira, Fernando Luiz Cyrino (Orientador);
Raupp, Fernanda Maria Pereira (Co-orientadora); Melo, André Cristiano
Silva (Co-orientador). Avaliacdo de Desempenho de Fornecedores da
Distribuidora de Energia Elétrica CELPA: Proposta baseada na
metodologia AHP. Rio de Janeiro, 2014. 89p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catolica
do Rio de Janeiro.

As organizacdes tém buscado novas formas de se destacar em cenarios
competitivos, aplicando diferentes tipos de estratégias. Dentre essas estratégias,
destacam-se novos formatos de relacionamento entre as empresas no contexto da
gestdo de compras. Os fornecedores sdo elos que precisam ser notados, quanto a
oferta dos seus produtos ou a prestacdo dos servigos, em aspectos que véao além da
definicdo de preco, quantidade e prazo de entrega. Este trabalho, portanto, dedica-
se a propor uma metodologia de avaliacdo de prestadores de servicos terceirizados
da concessionaria distribuidora de energia elétrica Celpa, utilizando resultados do
questionario aplicado as duas geréncias envolvidas no processo de contratacdo de
servicos, do portfolio estratégico de compras e da Analise Hierdrquica de
Processos, AHP. O AHP foi utilizado para identificar os critérios na medicdo da
performance das empresas prestadoras dos servigos da distribuidora, criando um
ranking destas a partir da importancia dos critérios. As duas geréncias definiram
graus de importancia diferentes para cada critério e subcritérios, no entanto como
resultado consolidado, o critério Desempenho Técnico foi 0 que apresentou maior
importancia, seguido do Desempenho da Seguranca e da Administracdo. Foi
realizado também o ranking das empresas terceirizadas, a Terceirizada 1 foi
considerada a melhor colocada. Esta avaliagdo € util para a melhoria do
relacionamento entre fornecedores e empresa, pois é possivel analisar 0s
desempenhos e identificar as empresas capazes de realizar o melhor servigo de
fornecimento, além de alinhar as expectativas mostrando no que é importante
focar seus esforcos e considerado relevante para a empresa compradora ou

contratante.

Palavras-chave
Gestdo de Compras; Analise Hierarquica do Processo — AHP; Setor

Elétrico.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212310/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

Abstract

Silva, Monica Gomes; Oliveira, Fernando Luiz Cyrino (Orientador);
Raupp, Fernanda Maria Pereira (Co-orientadora); Melo, André Cristiano
Silva (Co-orientador). Performance Evaluation of the Suppliers of
Electricity Distributor CELPA: Proposal based on the methodology
AHP. Rio de Janeiro, 2014. 89p. MSc Dissertation - Departamento de
Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Cat6lica do Rio de Janeiro.

Organizations have sought new ways to stand out in competitive scenarios
by applying different strategies. Among these strategies, can highlight new forms
of relationship between companies, in the context of purchasing management.
Suppliers are links that need to be noted, as the provision of their products or the
provision of services in ways that go beyond the definition of price, quantity and
delivery time. This work, therefore, is devoted to propose a methodology for
evaluating outsourced service distributor of electric utility Celpa, using results of
the questionnaire applied to the two managers involved in the process of hiring
services, strategic portfolio purchases and Analytic Hierarchy Process, AHP. AHP
was used to identify the criteria for measuring the performance of providers of
distributing utilities, creating a ranking of the importance from these criteria. The
two managers have defined different degrees of importance to each criterion and
sub-criteria, however as the consolidated results, the test shows that the Technical
Performance showed the greatest importance, followed by the Performance
Security and Administration. The ranking of outsourcing companies has also
performed in Outsourced 1 was considered the best placed. This review is helpful
for improving the relationship between suppliers and the company, it is possible
to analyze performance and identify companies capable of achieving better
service and align expectations in showing that it is important to focus their efforts

and considered relevant to the buyer or contractor.

Keywords
Purchasing Management; Analytic Hierarchy Process - AHP; Electricity

Sector.
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1
Introducao

Este capitulo descreve as consideracGes iniciais do trabalho, adentrando
em seu contexto e nos principais assuntos abordados. Na justificativa, é abordada
a relevancia do estudo, a importancia que ele representa no que diz respeito a
escolha da empresa e do problema a ser tratado. Sdo apresentados os objetivos
deste trabalho, seguidos pela questdo principal do estudo, que destaca a
problematica principal do estudo e o que se propde a responder. Em seguida, é
exposta a metodologia utilizada para o tratamento do problema. Por fim, é feita

uma breve explanacdo da organizacédo do trabalho.

11

Consideracgdes Iniciais

As mudangas ocasionais que ocorrem no mercado, tal como o0 aumento do
desemprego, as privatizagOes e a entrada de novos empreendedores, tém tornado a
concorréncia entre os mercados cada vez maior e mais agressiva (SEBRAE,
2014). O crescimento da concorréncia tem exigido grandes mudancas em
empresas de diversos setores. As organizagOes buscam formas de se diferenciar e
surgem entdo estratégias que tém tornado os mercados cada vez mais
competitivos.

Dentre essas estratégias, destacam-se novos formatos de relacionamento
entre as empresas. Além disso, novos conceitos de integracdo de logistica e de
cadeia de suprimentos trouxeram novos conhecimentos com relagdo ao
desempenho de uma companhia, onde a cadeia como um todo passa a ser vista
com maior importancia que o proprio elo individualmente.

Sendo os fornecedores elos de extrema importancia no cendrio atual, é
imperativa uma redefinicdo da maneira de atuar com eles, sendo necessario
estabelecer parcerias que sejam capazes de ultrapassar os limites da simples
formalizacdo de um compromisso que defina preco, quantidade e prazo de

entrega. Para isso, é necessario que haja uma relagdo de confianca, de cooperacao,
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com politicas ganha-ganha, e que o fornecedor corresponda com as necessidades
da organizacdo. Por outro lado, as empresas precisam ter métodos eficazes e ageis
para medir esse nivel de atendimento de suas demandas, assim como para avaliar
seus fornecedores quanto aos diversos critérios de interesse (NEVES, 2003).

O método de Analise Hierarquica de Processos (AHP — Analytical
Hierarchy Process) € uma alternativa para a realizacdo da avaliacdo de
fornecedores. Segundo Saaty e Vargas (2001), o método auxilia a tomada de
decisbes multicriterios e consiste na realizacdo de simples julgamentos de
comparagdo pareados, os quais sdo usados para desenvolver prioridades gerais e
ranquear alternativas.

Em busca de aumentar sua competitividade, a distribuidora de energia
elétrica Celpa, empresa estudada neste trabalho, mostrou interesse em analisar
seus parceiros comerciais, notadamente seus prestadores de servicos terceirizados.
A companhia estudada é de grande porte, esta localizada no estado do Para e
detém a concessao para atuar no estado, atendendo a 144 municipios.

A Celpa é responsavel por atender todo o estado paraense, utilizando-se do
Sistema Interligado Nacional (SIN) e dos Sistemas Isolados em areas em que nao
estdo ainda interligadas. O setor de energia elétrica € inteiramente regulado pela
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), que fornece ao mercado todas as
diretrizes necessarias para o desenvolvimento das atividades basicas a prestacéo
de servigos do setor de energia elétrica aos consumidores. A interligacdo elétrica
entre 0 Sul e o Norte do Brasil é um fato que tém atraido grandes investimentos
nas redes de transmissdo (ANEEL, 2013b). Portanto, o cenario é favoravel a
investimentos, mostrando que o crescimento do setor abrira muitas oportunidades.

Uma estratégia muito comum no setor, segundo o DIEESE (2013), e
também na empresa estudada, € a terceirizacdo das suas atividades de suporte. A
partir de um levantamento nos Recursos Humanos da empresa, foi possivel
identificar que cerca de 70% da forca de trabalho é terceirizada. Essa pratica
auxilia a organizacdo quanto a gestdo, uma vez que as atividades que néo estéo
relacionadas diretamente ao negocio da empresa, que € a distribuicdo de energia
elétrica, sdo desempenhadas por outras empresas, podendo a empresa focar

melhor em sua atividade fim.
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1.2

Justificativa

Este trabalho dedica-se a abordar a aplicacdo da metodologia AHP para
avaliacdo dos atuais fornecedores da Celpa, com o intuito de gerar uma ferramenta
de apoio & tomada de decisfes. A implementacdo desta metodologia pode tornar
empresas mais estruturadas, no que diz respeito a definicdo de suas demandas e
exigéncias, e a avaliacdo do cumprimento de seus contratos, fazendo com que 0s
fornecedores, por sua vez, possam ser mais assertivos no cumprimento destas
exigéncias.

Entre as diversas metodologias de andlise multicritério existentes, a
Analise Hierarquica de Processos (AHP) foi escolhida por ser um método
altamente difundido e que, segundo Saaty (1991), pode ser aplicado em situagcOes
como: determinacdo de prioridades, escolha do melhor plano de acéo,
determinacéo de requisitos, medicdo de desempenho, resolucdo de conflitos entre
outros. Este € um metodo eficaz para problemas complexos e que agrega fatores
quantitativos e qualitativos de forma relativamente facil, inclusive em razéo do
software que foi utilizado neste estudo.

O presente estudo constitui uma importante contribuicdo a academia e a
sociedade na medida em que consiste em uma aplicacdo pratica da teoria em um
estudo de caso, além de propor ferramentas de auxilio nas a¢bes tomadas pelas
empresas que sempre buscam melhoria dos processos e, consequentemente, que as
perdas de receita sejam minimizadas. O conhecimento sobre os fornecedores é
importante na medida em que se consegue avaliar o seu desempenho e verificar o
atendimento das expectativas da empresa.

Embora a Celpa seja uma companhia com grande importancia na regiao,
além de ser a Unica distribuidora responsavel por fornecer a energia elétrica em
todo o estado do Pard, ela tem encontrado problemas que estdo afetando
fortemente os seus resultados. As deficiéncias identificadas séo tanto em areas
técnicas quanto comerciais, a exemplo: distribuicdo ineficiente de energia, onde
tem sido registradas interrupcdes e perdas ao longo de todo o processo, e
relacionamento incipiente com o cliente, decorrente da terceirizacdo do

atendimento, entre outros servicos terceirizados.
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As empresas responsaveis pela distribuicdo de energia elétrica possuem
areas como a manutengdo, expansdo, atendimento ao cliente, entre outras,
fortemente delegadas a terceiros, os chamados parceiros. Percebe-se, portanto, a
importancia de avaliar constantemente o desempenho destes parceiros e
acompanhar as atividades quanto ao cumprimento das exigéncias impostas pela
empresa contratante.

O setor elétrico é totalmente regulado e existem inUmeras exigéncias legais
que precisam ser cumpridas. Em razdo da Responsabilidade Solidaria e
Subsidiéria, definida contratualmente com o terceirizado, a empresa compartilha
responsabilidades no que tange ao cumprimento das exigéncias legais.
Atualmente, a empresa possui passivos que sdao, em sua totalidade, resultados de
acOes de terceirizados, por exemplo, penalidades e multas a érgdos ambientais.

A relevancia do trabalho é avultada pelos beneficios que a regido pode
obter, dada a importancia da companhia no contexto regional e o desenvolvimento
que a mesma promove. A aplicacdo do método de analise multicritérios em uma
empresa de grande porte para a avaliacdo de seus fornecedores torna-se
interessante, sob o ponto de vista pratico, trazendo beneficio para a empresa
estudada, ja que é aplicada uma técnica da Pesquisa Operacional, contribuindo
para 0 meio cientifico com uma aplicacédo adicional da técnica, identificando suas

vantagens e pontos de melhoria.

1.3
Objetivos

1.3.1
Objetivo geral

Aplicar um metodo de avaliacdo de desempenho de fornecedores de
servigos de manutencdo em uma empresa distribuidora de energia elétrica baseado

em Analise Hierarquica de Processos (AHP).
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1.3.2
Objetivos especificos

Mapear o processo atual de contratacdo de terceirizados, identificando
quais geréncias (departamentos) séo supridas por fornecedores externos de
Servigos;

— Classificar e selecionar as geréncias que possuem servicos terceirizados,
destacando-as, por meio da aplicacdo da metodologia do portfolio
estratégico de compras;

— Elaborar o questionario a ser aplicado nas geréncias envolvidas com o
servigo terceirizado selecionado, a partir de critérios e subcritérios de
avaliacdo, definidos em conjunto com a empresa;

— Ranquear os critérios e subcritérios, tratando os dados coletados no
software da metodologia AHP;

— Auvaliar os fornecedores do servico terceirizado, ranqueando-os de acordo

com o desempenho nos critérios definidos na empresa.

1.4

Questao da pesquisa

Como a Andlise Hierarquica de Processo pode contribuir para propor um
método de avaliacdo de desempenho de fornecedores em empresas de distribuicdo

de energia elétrica?

15
Metodologia

Neste topico, € feita a caracterizacdo da pesquisa, classificando-a quanto a
sua natureza, a forma de abordagem do problema, aos seus objetivos e aos seus
procedimentos técnicos. S&8o abordadas, também, as etapas de concepcdo do

estudo, com destaque as fases e as atividades desenvolvidas.
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151

Caracterizacao da pesquisa

De acordo com a classificacdo proposta por Silva e Menezes (2013), esta
pesquisa, sob o ponto de vista, da natureza é classificada como Pesquisa Aplicada,
pois é voltada para a aplicacdo do conhecimento em contexto especifico.

Sob o ponto de vista da forma de abordagem do problema, é classificada
predominantemente como Qualitativa, uma vez que se trata de um diagndstico,
desenvolvido a partir de observagdes e conversas informais com os colaboradores
da empresa estudada, mas, para aplicar o método AHP, foram produzidas
informacdes quantitativas referentes ao negocio, apresentando também uma
abordagem Quantitativa.

Quanto aos seus objetivos, a pesquisa € classificada como Exploratoria,
pois avalia se as teorias e conceitos existentes podem ser aplicados a um
determinado problema, e Aplicada, porque busca o conhecimento para aplicacéo
imediata de resultados e contribui para fins préaticos, visando a solu¢do mais ou
menos imediata de problemas encontrados na realidade.

Finalmente, sob o ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa
consiste em um Estudo de Caso, pois envolve o estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita-se seu amplo e detalhado

conhecimento.
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Etapas de concepc¢éo do estudo

Quanto as etapas de concepcdo do estudo, o trabalho inicia-se com o
levantamento bibliografico acerca dos assuntos necessarios para a realizacdo da
pesquisa, que estdo relacionados as palavras chave: Gestdo de compras, AHP —
Analytical Hierarchy Process e Setor elétrico. Em seguida, se levantou
informacdes relacionadas ao processo da companhia para conhecimento da
situacdo atual e identificagédo de falhas e oportunidades de melhorias.

A etapa de conhecimento é desenvolvida com o auxilio de materiais
explicativos da propria companhia e levantamento in loco por meio de

observagBes e entrevistas semi-estruturadas. De acordo com a problemaética
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tratada e o tema da pesquisa, a geréncia de Relacionamento com Fornecedores é
visitada para auxilio no conhecimento do problema, nas definicdes para
desenvolvimento do trabalho e coleta de dados.

Mapeados os processos e levantadas as atividades envolvidas no estudo, a
proxima etapa é a aplicacdo da metodologia do Portfdlio Estratégico de Compras,
visando classificar as geréncias em que ha relacionamento direto com
fornecedores, segundo a classificacdo proposta no método, e identificar
principalmente fornecedores criticos.

A metodologia do portfélio propde ainda acbes estratégicas de como
estruturar adequadamente o setor de compras de acordo com as particularidades
de cada produto e fornecedor. Essa etapa conta com a participacdo de
responsaveis da empresa para o alcance do resultado da metodologia.

E feito entdo o levantamento, em conjunto com a empresa, dos critérios
gerais considerados importantes para a avaliacdo de fornecedores. Essa anélise é
realizada com o apoio da geréncia de Relacionamento com Fornecedores. Além
dos critérios, sdo também definidos subcritérios relacionados a cada um dos
critérios. A partir disso, € implementada a metodologia quantitativa AHP para
avaliacdo dos fornecedores. A metodologia contempla o julgamento dos critérios,
desenvolve prioridades gerais e ranqueia alternativas.

Com a definicdo de critérios e subcritérios, é elaborado um questionario
visando coletar os dados na empresa. O julgamento € estabelecido com a
aplicacdo do questionario, onde os funcionérios selecionados definem pontuagtes
considerando a importancia de cada critério, determinando a prioridade de cada
critério e subcritério. Os funcionarios selecionados foram os gerentes e executivos
da geréncia de Manutencdo e da geréncia de Seguranca, Meio Ambiente e
Relacionamento com Fornecedores. Estes foram escolhidos, pois como base no
mapeamento do processo, realizado neste trabalho, sdo &reas afins com a
avaliacdo de fornecedores. A metodologia é implementada também por meio da
utilizacdo de um software.

O software utilizado foi o Expert Choice, gratuito e de dominio publico,
elaborado pelo proprio autor do método AHP, Thomas L. Saaty, para otimizar o
tempo e aplicacdo da pesquisa. O software € alimentado com os dados do
questionario que sdo inseridos em forma de matriz para que sejam realizados os

calculos e ranqueados 0s critérios e subcritérios.
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E possivel, entdo, avaliar os fornecedores, ranqueando-os de acordo com o
desempenho de cada um. O resultado obtido permite que sejam identificados os
fornecedores que atendem as necessidades do cliente e aqueles que precisam
aperfeigoar-se. Os beneficios sdo também oferecidos aos fornecedores, que podem
contar com o0s critérios priorizados pela empresa como subsidio para

implementarem melhorias no processo.

1.6

Organizacao do trabalho

O trabalho apresentado esta dividido em quatro capitulos. O Capitulo 1 é
constituido pelas consideracdes iniciais, contendo uma abordagem geral dos temas
envolvidos no trabalho, justificativa, objetivos geral e especificos, questdo da
pesquisa e procedimentos metodoldgicos.

O Capitulo 2 apresenta um levantamento bibliografico, referente aos
principais temas tedricos abordados no trabalho, como: gestdo de compras, e
andlise hierdrquica do processo, além de uma andlise atual do setor elétrico
brasileiro.

No Capitulo 3 é apresentada a empresa e 0 estudo da situacdo atual da
mesma. O estudo foi desenvolvido por meio da elaboracdo do diagnostico com
base nas observacbGes e entrevistas realizadas, assim como a aplicagdo da
metodologia AHP e proposicao de melhorias sobre as fraquezas identificadas.

Em seguida, o Capitulo 4 com as consideracfes finais referentes aos
resultados gerados no trabalho e sobre trabalhos futuros. Por fim, o Apéndice A,
que contém o questionario para identificar a importancia dos critérios e
subcritérios para avaliacdo de terceirizados, e o Apéndice B com o check list
aplicado para pontuar as empresas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212310/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

2
Referencial tedrico

Esse capitulo trata de temas relacionados a Gestdo de Compras,
explanando a Terceirizacdo com destaque aos beneficios e dificuldades com a
estratégia, relaciona a Gestdo de Compras a Cadeia de Suprimentos, apresenta o
Portfolio Estratégico de Compras, além de abordar o tema Relacionamento com
Fornecedores. Em seguida € apresentado o método de Analise Hierarquica do
Processo — AHP, destacando 0s aspectos matematicos e 0S passos a serem
seguidos para a aplicagdo do método. E, por fim, sdo feitas abordagens sobre o

setor elétrico brasileiro.

2.1

Gestao de Compras

A atividade de Compras esta intimamente ligada a aspectos do
relacionamento entre empresa e fornecedores, afinal esse € o setor que trata
diretamente com o elo a montante, independentemente de como a atividade esta
estruturada no que diz respeito aos seus processos e estrutura organizacional de
pessoas. E valido ressaltar que em fornecedores incluem-se também prestadores
de servigcos que podem ser terceirizados da empresa, como em particular a
geréncia de Manutencdo, foco deste trabalho. Na busca por maior
competitividade, as empresas tém se voltado para praticas de gestdo de compras,
na tentativa de buscar relacionamentos com seus fornecedores mais seguros e

vantajosos.

211

Terceirizagcao

Empresas prestadoras de servicos terceirizados sdo também consideradas
fornecedores. Segundo o Artigo 3° do Cédigo de Defesa do Consumido:
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Fornecedor é toda pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, nacional ou
estrangeira, bem como os entes despersonalizados, que desenvolvem atividade de
producdo, montagem, criacdo, construcdo, transformacgdo, importacéo,
exportacéo, distribuicdo ou comercializagdo de produtos ou prestacdo de servigos.
(BRASIL, 1990).

Segundo Grant (1998), a decisdo de terceirizacdo tem sido tomada como
estratégia para permitir que as empresas foquem em suas competéncias centrais e
deixem de dedicar esfor¢os em certas atividades secundérias da cadeia de valores.
O tema terceirizacdo tem estado em evidéncia no meio empresarial, académico,
juridico e sindical por ser uma prética de flexibilidade organizacional na busca de
especializacao e racionalizagéo de recursos.

Para o0 mesmo autor citado anteriormente, a terceirizagdo ganha
importancia na medida em que as empresas precisam racionalizar recursos,
redefinir suas operagfes, funcionar com estruturas mais enxutas e flexiveis.
Assim, ela aparece como um dos instrumentos de auxilio a necessaria
reestruturagdo organizacional, ao incremento da produtividade e da
competitividade e a busca da identidade e comprometimento com a vocagdo da
empresa.

No entanto, hd& uma gama de problemas que podem ser gerados pela
terceirizacdo. A Tabela 1 apresenta o resultado de uma pesquisa realizada por S4,
Bomtempo e Quental (1998), mostrando o percentual de empresas que

encontraram problemas em diversos aspectos, do total de empresas pesquisadas.
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Tabela 1 — Problemas com a terceirizacédo

Problemas %
Dependéncia excessiva do fornecedor 56
Dificuldade de integracdo das culturas cliente/fornecedor 53
Né&o conformidade do produto ou servigo em relacéo a qualidade requerida pela empresa 41
Ma escolha do fornecedor (negligéncia, incapacitacdo ou inexperiéncia) 29
Resisténcias e conservadorismo (cultura e comportamento da empresa) 24
N&o cumprimento das clausulas contratuais como acordadas 21
Falta de pardmetros de custos internos 18
Mas consequéncias em funcgdo da falta de auditoria na empresa do fornecedor 15
N&o houve melhoria da qualidade com a reducéo de custos 15
Falta de envolvimento dos funcionérios 12

Custo de demissoes
Barreiras fiscais e trabalhistas

Medo de perda de poder por parte dos empresarios

Outros problemas

3
3
3
Conflito com os sindicatos 0
6
6

Sem resposta

Fonte: S4, Bomtempo e Quental (1998)

Apesar de esses problemas existirem, a terceirizagcdo tem sofrido intenso

crescimento. Girardi (1999) destaca como vantagens do processo de terceirizacdo:

Racionalizacdo dos recursos: racionalizacdo da estrutura organizacional da
empresa e a consequente reducdo dos niveis hierarquicos e custos
administrativos, reduzindo os controles, aumentando a flexibilidade e a
agilidade da organizacdo, liberando a superviséo para outras atividades
produtivas e otimizando o espaco fisico.

Foco na atividade principal: proporciona a concentracdo de recursos
liberados para area fim, melhorando a produtividade, a especializagdo e a
eficacia empresarial.

Ganhos de custos: reduz as perdas, diminuindo o desperdicio, oferecendo
por parte do terceiro servicos mais baratos e de mais qualidade do que o
disponivel dentro das empresas, supondo-se que O parceiro seja mais
eficiente na entrega do servico, contribuindo em dltima instancia para a
melhoria da qualidade do produto final da contratante.

Desenvolvimento econémico: refletido através da criacdo de novas
empresas especializadas e eficazes e, por consequéncia, levando a um

aumento do emprego e de receita para o Estado.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212310/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

22

Especializagdo por segmento: o mercado acaba abrindo oportunidades
variadas em cada campo de atuacdo das empresas. Inspira-se na
competitividade das empresas, exatamente para fazé-las melhorar cada vez
mais em relagdo a concorréncia, aumentando a competitividade que ira
diferenciar as empresas pela qualidade.

Valorizagao dos recursos humanos: com a terceirizagdo, a empresa investe
mais no conhecimento especializado e ainda exige maior esforco de
treinamento e desenvolvimento profissional dos empregados das

prestadoras de servico.

Conforme apresentado em DIEESE (2004), as principais razGes que

justificam a terceirizacdo de acordo com as empresas sdo:

Alcance do sucesso em inovagOes organizacionais e gerenciais
pretendidas;

Concentracdo de esforcos no que é definido como vantagem competitiva,
transferindo o conjunto de atividades que ndo correspondem ao seu core
business, sejam elas de apoio, ou mesmo de producdo, para outras
empresas;

Reducéo de custos ou transformacéo de custos fixos em custos variaveis;
Simplificagdo dos processos produtivos e administrativos;

A empresa terceira sempre encontra solu¢cdes mais criativas e menos
onerosas para a producdo, o que elimina parte do desperdicio e do
comodismo que, segundo 0S proprios empresarios, € caracteristico das

grandes empresas-mae.

O relatoério do DIEESE (2013) constata ainda que em 1994, o setor elétrico

brasileiro contava com cerca de 183.380 trabalhadores préprios nas empresas

concessionarias de energia elétrica. No entanto, houve uma reducdo consideravel

ao longo dos anos e, em 2005, constavam 94.398 funcionarios proprios. A

pesquisa indica que a diferenca no ndmero de funcionarios explica-se pela

compensagdo com novos contratos terceirizados, devido a fatores como: taxa de

crescimento do setor elétrico, especificidades técnicas, relacdo com a demanda de

trabalho e inimeros relatos de processos de terceirizagdo nas empresas

concessionarias.
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Este mesmo relatério afirma que, em geral, apenas as atividades de
supervisdo se tornaram de responsabilidade da empresa contratante. Os
procedimentos principalmente técnicos, a exemplo de manutengdes de usinas e de
equipamentos, sdo desenvolvidos por empresas terceirizadas. Para 0s casos das
companhias geradoras e transmissoras, a situa¢do € ainda mais consolidada, tendo
em vista que trata-se de manutencdes regulares e programadas.

Portanto, a terceirizacdo ndo deve ser encarada como causadora dos
problemas, ela é certamente uma alternativa viavel e interessante, mas precisa ser
gerenciada de forma correta. O desempenho da operagédo precisa ser monitorado
para que o resultado desejvel seja alcangado.

O setor responsavel pela gestdo e controle da terceirizacdo em uma
empresa € o0 setor de compras ou a area especifica para essas atividades, devendo
estar preparado para avaliar corretamente os fornecedores e tomar decisOes
assertivas quanto as regras de contrato, a escolha e a manutencdo do parceiro. A
funcdo de compra normalmente estd espalhada pela organizacdo, e, por isto,
muitas vezes ndo se tem a magnitude das compras totais, podendo implicar na
falta de um exame profundo e cuidadoso.

Grant (1998) define os seguintes tipos de terceirizacéo:

— Os contratos spot sdo contratos que regem uma Unica transacdo na relacéo
entre fornecedor e comprador;

— Os contratos de longo prazo sdo contratos que, pela necessidade de
repeticdo da compra, sdo formalizados por um periodo mais longo;

— As relagdes informais entre o fornecedor e o comprador ocorrem quando
h& necessidade de uma maior coordenacdo e flexibilidade por parte do
comprador no longo prazo e ndo se quer ter o desgaste de formalizar
acordos escritos;

— As sociedades entre compradores e fornecedores ocorrem quando o
fornecimento do produto é fundamental para o comprador e este quer
participar ativamente da gestdo do fornecedor;

— As chamadas joint ventures sdo contratos entre partes para desenvolver,
normalmente, um anico projeto, visando dividir riscos e aproveitar
potencialidades de cada um dos participantes;

— Os acordos com os agentes envolvem representantes de fornecedores;
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— Os acordos de franquia sdo acordos entre o franqueador, que possui a
marca e desenvolveu um sistema de fornecimento de produtos, e o
franqueado, que compra o direito para usar a marca e o sistema de negocio

num determinado local.

Neves (2003) destaca 0 quanto a crescente terceiriza¢do de atividades das
empresas tem provocado um aumento na importancia e complexidade das areas e
processos de compra, ocasionada pelo aumento do volume financeiro e quantidade
de produtos comprados de diferentes caracteristicas. Os processos de gestdo de
compras sdo importantes por suportar desde a compra de material de escritério até
a terceirizacdo de toda uma atividade da cadeia de valores. A gestdo de compras
deve ter o cuidado de adotar estratégias distintas para adquirir produtos ou

servigos tao distintos.

2.1.2

Compras e a cadeia de suprimentos

A natureza da forca econdmica de uma empresa pode ser entendida
adotando uma visdo de seus stakeholders. Um stakeholder é qualquer entidade
afetada diretamente por aquilo que a empresa faz, e cada uma delas esta envolvida
numa transacdo com a empresa que envolve troca de recursos. Na Figura 1, estéo
representados os stakeholders que, no geral, compdem uma empresa. A
importancia dos fornecedores estd no fato de serem os principais provedores de
servigcos ndo financeiros a empresa e 0s Unicos stakeholders que fornecem bens

que a empresa necessita para operar. (Ackoff,1999).
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Figura 1 — Stakeholders. Fonte: Adaptado de Modern Servant Leader (2014).

A relacéo entre empresa e fornecedor também é discutida no ambito da
Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Para Lambert e Cooper (2000), a Gestdo da
Cadeia de Suprimentos envolve a relacdo da empresa com varias camadas de
fornecedores, clientes, processos e fungdes dentro da empresa, além da integracéo
dos fluxos de produtos, informacdes e pedidos (Figura 2). Além do processo de
compras estar presente nesta relacdo, as atividades executadas no processo de
compras sdo: o desenvolvimento de planos estratégicos com fornecedores, a
categorizagdo dos fornecedores, o gerenciamento de fornecedores em bases
globais e o desenvolvimento de aliangas estratégicas com um grupo pequeno de
fornecedores, (LAMBERT E COOPER, 2000).

<. >
<€

[ Fornecedi]—)[ Industria Distribuigdo Varejo Consumidor
6o

=3 Fluxode produtos

====3 Fluxode informagdes
= > Fluxode pedidos

Figura 2 — Cadeia de suprimentos e fluxos de informacéo, pedidos e produtos.
Fonte: Adaptado de Lambert e Cooper (2000)

Bowersox e Closs (1996) também consideram a Logistica Integrada como
a competéncia que liga a empresa com os seus fornecedores e clientes, tendo
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como parte integrante as atividades de compra, distribui¢do fisica e suporte a
manufatura (Figura 3). Esses autores destacam que o papel da area de compras é
garantir que o conjunto de materiais necessarios a empresa esteja disponivel na
quantidade, local e hora corretos. De acordo com suas estratégias, o setor de
compras de uma empresa estabelece o tipo de relacionamento que tera com seus

fornecedores.

Fluxo de estoque

Clientes ! Distribuigao Suporte Compras i Formnecedores !
| Fisica Manufatura

Fluxo de Informacao |

Figura 3 — Integracao Logistica. Fonte: Bowersox & Closs (1996).

Segundo Neves (2003), um processo classico de compra envolve varios
agentes e fases executadas por cada um destes agentes. Este processo comega com
a identificacdo de uma necessidade de fornecimento por parte de uma érea,
departamento ou usuario da organizacdo e termina com 0 pagamento ao
fornecedor pela prestacdo do servico ou bem requerido.

Enquanto o processo classico de compra ndo considera etapas que
compreendem um relacionamento mais estreito e sistematico entre empresa e
fornecedor no pds venda, o processo de compra estratégica é definido como um
processo que sistematicamente identifica potenciais fontes de fornecimento dos
produtos requeridos pela empresa; avalia, negocia e contrata fornecedores e
continuamente gerencia a relacdo com estes fornecedores, com o objetivo de
aumentar a competitividade das empresas (ROBERTS, 2003).

Ferrari (1999) propde outra visdo do processo de compra estratégica,
estabelecendo quatro componentes no processo:

— Analise dos gastos da empresa com produtos e fornecedores;

— Definicédo das estratégias de fazer internamente ou comprar de terceiros e,
no caso de terceirizagdo, definir qual a estratégia de compra e quais 0s
fornecedores serdo considerados;

— Solicitacao de propostas, negociacao e contratacdo dos fornecedores;
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— Monitoramento e desenvolvimento de fornecedores.

Ha muito tempo o papel estratégico de compras tem sido enfatizado. Porter
(1980) descreve o grande impacto que este, frequentemente, causava nos custos
totais das empresas e nas suas diferenciagdes. Os impactos que o processo de
compra estratégica pode ocasionar, estima-se que seja de 10% a 15% de reducéo
nos gastos totais com compras de terceiros (EVERSBUSCH ET AL., 2002 apud
NEVES, 2003).

Scheuing (1989) apud Sardinha (2003) considera que ha dois aspectos a
serem considerados quanto a organizacao do departamento de compras:

— Relages de “quem reporta a quem” e “quem é responsavel pelo que”.
— Organizacédo do processo relacionada a estruturacao e sequéncia das
atividades.

Segundo Soares (2003), a estrutura organizacional da fungdo de compras €
fundamental, pois tera efeito direto sobre o desempenho de suas atividades. A
organizacdo pode ser centralizada quando a autoridade estd no topo da
organizacdo, descentralizada quando é repassada para niveis hierarquicos mais
baixos ou hibrida sendo a combinacdo dessas organizagoes.

Para Dumond (1996), as vantagens da estrutura centralizada é a de mais
facil coordenacdo dos esforcos, permite ganhos de escala e garante melhor tomada
de decisdes, pois as pessoas mais experientes e de melhor nivel hierarquico de
compras estdo presentes em um unico local, no entanto pode ser reduzida a
flexibilidade, a criatividade e o envolvimento de pessoal. A estrutura
descentralizada consiste em dar autonomia plena a cada uma das unidades de
negocio, permitindo assim que a alta geréncia se preocupe apenas com questdes
chaves.

Quanto a organizacdo do processo de compra, Neves (2003) propde um
processo genérico de compra, conforme apresentado na Figura 4. Para o autor, 0
processo de compra estratégica tem sido utilizado para diminuir gastos das
empresas com produtos comprados, diminuir a base de fornecedores e 0s prazos

de entrega dos produtos.
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Informacgodes Sl |Informacdes de _ Informacdes de
Internas Mercado Fornecedores

Avaliacao das Estratégia de

Propostas Propostas

Compras

&

Implementacao

Negociacao ) e
' Gerenciamento

Figura 4 — Fases do processo de compra estratégica. Fonte: Adaptado de Neves (2003).

Para o desenvolvimento das estratégias de compra, geralmente dividem-se
os produtos em grupos. Ha trés formas de classificacdo de produtos: classificacdo
por custo do produto (classificacio ABC), por familias de produtos com

caracteristicas similares e a analise de portfolio (SARDINHA, 2003).

2.1.3
Portfélio estratégico de compras

Uma maneira apropriada de definir estratégias para aprimorar o
relacionamento com os fornecedores € envolver aspectos, além da simples
otimizacdo de custos, e considerar varidveis que propiciem melhorias para o
aumento da produtividade, agregar valor ao produto/servico final e desenvolver
parcerias e aliangas.

O estudo realizado por Kraljic (1983) consiste em um modelo de portfélio
estratégico de compras, propondo que a atividade de compras numa empresa
deixe de ser estatica e unicamente operacional.

Wagner e Johnson (2004) afirmam que um portfolio estratégico de
fornecimento consiste num conjunto de relacionamentos com fornecedores com o

objetivo de gerenciar riscos e otimizar retornos. Assim, o portfolio deve ser
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estruturado a partir de fatores importantes, identificados pela empresa para gerar
vantagem competitiva.

O modelo de portfélio estratégico de compras proposto por Kraljic
estabelece que uma estratégia de fornecimento de uma empresa depende de dois
fatores:

— A importancia estratégica da compra em relacdo ao valor agregado por
linha de produto, a percentagem dos materiais brutos totais e seu impacto
na lucratividade;

— A complexidade do mercado de fornecimento, medida pela escassez de
fornecimento, velocidade da evolugéo da tecnologia, ou da substituicdo de
materiais, entraves fiscais, custos e complexidade logistica e condicGes de

monopolio ou oligopolio.

A necessidade de uma empresa estabelecer uma estratégia de contratagdo
depende de fatores como: a importancia das aquisi¢des do ponto de vista de valor
agregado ao produto, do custo total da contratacdo, do seu impacto na
rentabilidade do negdcio e da complexidade do mercado em questdo, conforme
definido por Kraljic (1983).

O modelo de portfolio proposto pelo autor tem sido utilizado como
ferramenta para estabelecer uma disciplina no julgamento e na decisdo de
alocacdo de recursos, buscando uma combinagdo 6tima que atenda aos interesses
do negdcio em longo prazo, no que se aplica a definicdo de estratégias de
aquisicoes.

O modelo pressupde o desenvolvimento de quatro etapas para projetar
cenarios futuros, identificar as opcdes de aquisicdo disponiveis e desenvolver
estratégias individuais para grupos de materiais.

— Fase 1 - Classificar os materiais em termos de impacto sobre o lucro e
risco de fornecimento;

— Fase 2 - Analisar o mercado fornecedor;

— Fase 3 - Determinar as estratégias de fornecimento;

— Fase 4 - Desenvolver um plano de agéo.

Na Fase 1, hd quatro categorias nas quais 0s produtos podem ser

classificados (Figura 5):
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— Produtos Estratégicos — associados a alto impacto no lucro e alto risco de
fornecimento;

— Produtos Criticos — itens com baixo impacto no lucro e alto risco;

— Produtos Alavancados (ou gargalo) — itens com alto impacto no lucro,
baixo risco;

— Produtos Téticos (ou ndo-criticos) — itens associados a baixo impacto de

lucro e baixo risco de fornecimento.

O impacto sobre os lucros de um determinado item pode ser definido em
termos do volume adquirido, percentagem do custo total da aquisi¢do, impacto na
qualidade do produto final e no crescimento da companhia. E o risco de
fornecimento pode ser avaliado em termos de disponibilidade, prontiddo das
entregas, numero de fornecedores, demanda do mercado, oportunidades de
fabricacdo ou de compra, riscos de armazenamento, possibilidade de substituicéo,

suporte técnico aos clientes e qualidade dos servigos e produtos.

Alto

Produtos Produtos
Alavancados Estratégicos

Importancia
da Compra

Produtos Produtos
Taticos Criticos
Baixo N
Baixo Alto

Complexidade do Mercado Fornecedor

Figura 5 — As quatro categorias estratégicas de produtos. Fonte: Adaptado de Kraljic
(1983).

O modelo estabelece ainda alguns parametros que ajudardo na
determinacédo da posicdo de cada produto na matriz de Kraljic. So eles: natureza
do item a ser comprado, disponibilidade no mercado, horizonte de tempo (o prazo
que o planejamento permanece valido para o produto, exemplo: um contrato com

um fornecedor especifico), fontes tipicas, critérios chave para performance
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(determinacéo dos aspectos importantes a serem avaliados), autoridade de deciséo
(Figura 6).

Gelderman e Weele (2003) sugerem que a determinacdo do impacto de
lucro e do risco de compra pode ser seja feita de trés maneiras:

— Meétodo do consenso: envolve discussdes e a exposicao de pontos de vista
substanciados por fatos;

— Meétodo 1 a 1: apenas uma varidvel chave é selecionada por dimensao.
Exemplo: para medir o valor financeiro dos itens utiliza-se a variavel
impacto na lucratividade, e para o risco do fornecimento usa-se 0 nimero
de fornecedores alternativo;

— O Método de nota e fator de peso: inclui vérios fatores para cada dimenséo
e peso aos fatores, as notas totais por dimensédo séo calculadas por adicéo,

através da multiplicagdo entre notas e pesos.

Produtos Produtos

Alavancados

estratégicos

Produtos Taticos

Produtos Criticos

Principalmente

Commodotiese

Principalmente

principalmente locais

Itens comprados . Materiais raros alguns materiais materiais
commodities o .
especificados especificados
. S Escassez da
Disponibilidade Abundantes Escassez natural Abundante x
producgéo
Até 10 anos I
. o . Limitado;
Horizonte de  [Varia tipicamente de| (considerando o , "y
. , .| normalmente até 12 Variavel
tempo 12 a 24 meses impacto estrategico meses
de longo prazo)
- Fornecedores
Mdltiplus .
. Fornecedores . globais e novos
Fontes tipicas fornecedores . Fornecedores locais
globais fornecedores com

nova tecnologia

Critérios chave
para performances

Custo, prego e
gerenciamento de
fluxo de materiais

Disponibilidade de
longo prazo

Eficiéncia funcional

Gerenciamento do
custo a curto prazo

Autoridade de
decisdo

Principalmente
descentralizada

Centralizada

Descentralizada

Descentralizada ou
coordenagéo
centralizada

Figura 6 — Detalhamento das posi¢Ges na matriz de portfélio. Fonte: Adaptado de Kraljic

(1983).
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Voltando & descri¢do das etapas, na Fase 2, a companhia deve avaliar o

poder de barganha de seus fornecedores em relacdo a sua forca com o cliente. O

modelo sugere 10 critérios para esta avaliacéo:

Utilizacdo de capacidade: uma alta utilizac@o da capacidade do fornecedor
(proxima a 90%) indica um possivel estrangulamento do produto, isto &,
ha grandes chances deste produto estar com maior procura que oferta,
podendo haver escassez no mercado fornecedor.

Estabilidade do break-even do fornecedor: o break-even point ou ponto de
equilibrio é o marco onde o0s custos e 0s rendimentos totais da empresa se
igualam, sendo assim, ndo h& nenhum lucro ou perda incorrida. Um
fornecedor que alcanca seu ponto de equilibrio com menor utilizacdo da
capacidade pode oferecer menores precos, que outro com break-even a
uma utilizagdo da capacidade maior. No entanto, o primeiro fornecedor
poderd ser um negociador mais dificil, pois pode atrasar a negociagéo ja
que aceita a subutilizacdo da capacidade.

Exclusividade de fornecimento: a necessidade de certos minerais raros e
itens com alta sofisticacdo tecnoldgica aumentam a dificuldade de obter
fontes alternativas.

Volume adquirido e crescimento na demanda: o volume é o principal
determinante do poder de negociacdo de uma companhia. Economias de
escala geralmente resultam numa vantagem competitiva no custo.
Variagdes anteriores na utilizagéo da capacidade de producdo a companhia
pode avaliar a flexibilidade existente no mercado fornecedor a partir de
variacdes anteriores na demanda.

Custos de ndo entrega ou entrega inadequada: quanto maior for esses
custos e quanto maior o risco de entregas inadequadas, maior a
necessidade a companhia tem de mudar de fornecedor.

ROI e ROC : o Retorno sobre o Investimento (ROI) mede a eficiéncia com
que o capital cria valor para a companhia, enquanto que o Retorno sobre o
Cliente (ROC) analisa o valor presente e futuro do cliente, ajudando a
empresa a entender quanto patrimonio em clientes deve ser empregado
para atingir resultados desejados. O posicionamento do fornecedor durante
as negociacOes se dard em funcao da lucratividade e dos retornos sobre o

capital.
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— Barreiras aos entrantes: barreiras alfandegarias e tecnoldgicas
influenciardo no poder da companhia junto a seus fornecedores.

— Logistica: os fluxos de materiais influenciam nos custos e no plano de
producdo da companhia, por isso devem ser rigorosamente analisados.

— Estrutura competitiva: 0 nimero de concorrentes influenciara na forca do

fornecedor perante o comprador.

Ja na Fase 3, cada uma das quatro posicdes na matriz de Kraljic ira
requerer uma estratégia de compras diferente e proporcional a sua complexidade.
Assim, para cada uma das categorias, 0 modelo define as informagGes necessarias,

as principais tarefas e o nivel de decisdo requerido, conforme explicitado na

PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

Figura 7.
Pr . -
ody tgs Produtos Criticos Produtos Alavancados Produtos Taticos
Estratégicos
Previsdo de demanda Exploragéo plena do poder
. Seguro por volume (em
precisa de compra
. alguns casos com altos
Pesquisa detalhada de ~
custos) Selecdo de Fornecedores o
mercado Padronizagdo de
Desenvolvimento de produtos
relagdes com N
¢ Substituicdo de produtos
fornecedor de longo
L Controle de
Principais |prazo
fornecedores . L
tarefas Estratégias e negociacdes
Alternancia de contrato direcionadas para pregos Otimizag&o/Monitoram
alvos
. . ento do volume de
Anélise de risco .
_ Seguranca de Mix de compras por encomendas
Planejamento de . L .
. inventario contrato e compras pontuals
contigéncia
Logistica e controle de Otimizacéo do volume de -
. 9 . Planos de back-up ¢ Processos eficientes
inventério cada encomenda
Previséo de demanda
Dados altamente . . N L
de suprimentos de Boa informagdo de mercado|Boa visdo de mercado
detalhados de mercado | .
médio prazo
Informacéo de longo ~ . -
~ ¢ . _g Informagdes de Planejamento de demanda (Previsdo de demanda
Informacéo [prazo de tendéncia de . N
o . mercado muito boas  |de curto a médio prazo de curto prazo
necessaria [suprimentos e demanda
. - Informag0es precisas de .
Boas curvas de Custos de inventario Goes p Niveis de estoque
s . fornecedores
inteligéncia competitiva L
. .. . |Previsdo de preco/custo de .
e custos industriais Planos de manutencéo Economia de escala
transporte
Nivel superior (por Nivel médio a alto (por | .. - . .
Nivel de P ; P . P Nivel médio (por exemplo, |Nivel baixo (por
. exemplo, vice- exemplo, diretor de
descisao . gerente de compras) exemplo, comprador)
presidente de compras) |compras)

Figura 7 — Acdes necessarias na Matriz de Kraljic . Fonte: Adaptado de Kraljic (1983).
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Neves (2003) trata das estratégias de compras a serem adotadas para cada
guadrante:
— Produtos Criticos
o Eliminar o produto.
O Reduzir riscos: o risco deve ser reduzido quando ndo houver a
possibilidade de eliminar o produto. Pode ser adotado o aumento do
volume comprado ou a realizacdo de uma integracdo para trds na

cadeia, adquirindo uma participacao (sociedade) do fornecedor.

— Produtos Estratégicos:

o Aliangas estrategicas: podem ser adotadas a partir do estabelecimento
de relac6es “ganha-ganha” de longo prazo com compartilhamento total
de planos e informagdes e realizagdo de negd6cios com numero de
competidores limitados.

o Suprimento global (global sourcing): é a compra dos produtos em
qualquer parte do mundo. Essa estratégia traz oportunidades de compra
com baixos custos.

0 Desenvolvimento dos fornecedores: consiste em desenvolver um
fornecedor por investimento direto de capital ou por meio de
investimentos indiretos com avaliages periodicas.

0 Sociedade: sdo geralmente utilizadas quando a empresa compradora
quer penetrar em um mercado novo ou langar um novo produto, o que
geralmente ocorre quando se quer ter controle sobre a gestdo do

fornecedor.

— Produtos Alavancados:

o Consorcios de compras: ha a participacdo de outros compradores para
aumentar o volume comprado e obter ganhos de escala.

o Consolidacdo de volumes: deve-se aumentar o volume de compras e
reduzir o nimero de fornecedores.

0 Padronizagdo: quando sdo comprados produtos semelhantes entre si,
ou substitutos, para efeitos de ganho de negociacdo a empresa deve
adotar a compra de um Unico produto a fim de simplificar o processo

de compras e aumentar o volume comprado de cada item.
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0 Reducdo do custo de transagdo: quando a compra gera muitos custos
de aquisicdo e a transagdo ocorre repetidas vezes, convém-se reduzir a
frequéncia de compra do produto, alongando os contratos e tornando-

os de longo prazo.

Produtos Taticos:

0 Reducdo das transagdes: a partir do aumento do tamanho do lote.

o Simplificacdo do processo de aquisicao.

0 Gestdo de estoque pelo fornecedor: quando os valores de estoque sdo
baixos, os produtos podem ser deixados nas instalages sob a forma de
consignacdo e sO serem pagos quando consumidos em periodos
previamente acertados, levando o fornecedor a reabastecer

automaticamente o estoque.

Kraljic (1983) propde ainda trés categorias basicas de posicionamento

estratégico, em funcdo das oportunidades ou vulnerabilidades determinadas pelos

poderes da cada participante.

Oportunidade a explorar: itens para 0s quais a companhia desempenha um
papel de dominante e a forca do fornecedor é avaliada como sendo média
ou baixa uma estratégia razoavelmente agressiva € indicada.
Diversificacdo: nos itens os quais o papel da companhia é secundéario e 0s
fornecedores estdo fortes, a companhia deve se posicionar defensivamente
e comecar a procurar substitutos de materiais ou por novos fornecedores,
ou seja, diversificar.

Estratégia intermediaria/de equilibrio: para os itens sem grandes riscos
visiveis nem grandes beneficios uma postura defensiva seria custosa e
conservadora demais, por outro lado, a agressividade excessiva podera
causar danos a relacdo com os fornecedores e levar a uma retaliagéo.

Nesse caso, a companhia deve procurar uma estratégia intermediéria.

Cada um dos trés esforcos estratégicos (exploracdo, equilibrio e

diversificacdo) tem implicacdes diferentes para os elementos individuais da

estratégia de compras, tais como: volume, preco, selecdo de fornecedores,

substituicdes de materiais, politica de inventario etc..
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A Figura 8 apresenta o0 posicionamento das trés estratégias de
fornecimento na matriz de portfélio de Kraljic (1983).

Alto
Impacto na o
Compra Médio

Baixo

Baixo Médio Alto

Risco de Fornecimento

. Oportunidade a explorar
[ | Estratégia de equilibrio
. Diversificacao

Figura 8 — Posicionamento das estratégias de fornecimento. Fonte: Adaptado de Kraljic
(1983).

Wagner e Johnson (2004) destacam influéncias locais e influéncias
ambientais (ou macro) que afetam o relacionamento comprador-fornecedor.
— Influéncias locais

o Fatores relacionados ao produto: grau de padronizacéo, ciclo de vida
do produto, complexidade do produto, frequéncia de compra;

o Préticas e procedimentos de compra: estrutura e localizagdo dos
centros de compras, procedimentos de compra, nimero e nivel dos
gerentes;

o Caracteristicas em nivel de firma: agressividade estratégica, entre
outros;

o Fatores de relacionamentos interfuncionais e individuais: competéncias
dos compradores, comunicacdo interpessoal e habilidades sociais e

posicao ética.
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— Influéncias ambientais
o Caracteristicas da industria, dos compradores e fornecedores;

o O ambiente geral: riscos politicos, legais e tecnoldgicos.

Wagner e Johnson (2004) sugerem que o relacionamento com
fornecedores seja analisado a partir dos seguintes parametros:
— Troca de informacéo;
— Integracdo funcional das empresas, em termos de sistemas e tecnologias;
— Lagos legais;
— Normas cooperativas, isto é, padrdo esperado de trabalho;
— Adaptacdes especificas do relacionamento comprador-fornecedor,

envolvendo investimentos em processo, produto e capacidade do parceiro.

Finalizando a descrigdo das etapas, tem-se na Fase 4 o desenvolvimento
do plano de acdo. Wagner e Johnson (2004) sugerem que a implementacdo do
portfolio estratégico de fornecedores ocorra em trés etapas:

— Etapa 1: Configuracéo da base de fornecimento;
— Etapa 2: Desenvolvimento de fornecedores;

— Etapa 3: Integracédo de fornecedores.

214

Relacionamento com fornecedores

Para Cox et al. (2003), hd duas formas de relacionamento com
fornecedores: arm’s-length e colaborativa. Na relacdo do tipo arm’s-length, existe
pouco envolvimento do comprador com o fornecedor, sendo estabelecida troca de
informacg0des contratuais suficientes, com base nas condi¢des de mercado, para que
a transacdo ocorra; enquanto que no caso da relacdo do tipo colaborativa, o
comprador e fornecedor trabalham juntos para obter reducdo de custos do
fornecedor e maior funcionalidade do produto. Mas ndo é em todas as transacoes
que se justifica a aplicacdo dos recursos necessarios para estabelecer e manter
uma relacédo colaborativa.

Quando néo hé troca de informacdes corretas no setor de compras, podem

ocorrer falhas de fornecimentos e decisdes de compra de ultima hora. Nestes
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casos, 0 preco a pagar pode ser alto, tanto em termos financeiros como de tempo,
devido a multas pelo ndo cumprimento de contrato, excesso de estoque e tempo de
trabalho dos compradores para que solucionem os problemas.

Neste contexto, Kraljic (1983) acredita que suportes de sistemas sao
necessarios e podem gerar muitas melhorias. Combinando-se, por exemplo, um
sistema de previsdo de demanda com uma avaliacdo sistematica do mercado
fornecedor, podem-se obter ganhos quanto a flexibilidade operacional e eficiéncia,
obtendo-se resultados em menor tempo e com custos reduzidos.

Os sistemas facilitardo a integracdo das &reas da companhia, através da
integracdo do sistema de compras com outros sistemas corporativos como, por
exemplo, o planejamento. A utilizacdo de sistemas de analises oferecidos pelo
mercado, como, por exemplo, andlise de commodities, pode facilitar o
desenvolvimento de planos de agéo.

Um sistema de apoio adequado, eficiente e de fécil utilizacdo, diminui a
ocupacdo diaria com pequenos problemas e permite que compradores e gerentes
focalizem no planejamento. Com isso, melhores resultados nos servicos,
economia financeira e reducdo de estoque aparecerdo. Para tanto a companhia
necessita fornecer fluxos de informagdes consistentes e cruzados entre diferentes
funcoes.

Outro ponto importante na definicdo das estratégias de contratacdo é que a
informacdo cada dia ganha mais valor neste processo. Por esta razdo é importante
conhecer como funciona o mercado fornecedor. Esta acdo melhora a eficécia dos
processos de contratacdo. Segundo Neves (2003), conhecer todos os dados da
industria com a qual vocé trabalha é importante para seis aplicacfes: modelagem
do custo, capacidade de negociacao, continuidade do suprimento, conhecimento
de alternativas de suprimento, melhoria do planejamento estratégico e
conhecimento das inovag6es do fornecedor.

Na questdo sobre a analise de riscos do negdcio, todo departamento de
aquisicdes de uma empresa deve ter como objetivo analisar e reduzir riscos de
suprimentos de sua organizacio. E fundamental ter informacbes sobre: a
capacidade, as linhas de produtos ofertados e seu potencial de aplicacdo para
ofertar produtos novos, as tecnologias e 0s processos empregados, lista dos
principais clientes por volume e relevancia, e os niveis de servicos oferecidos pelo

fornecedor para os bens e servigos a serem adquiridos. Segundo Serra (2001), a
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avaliacdo de fornecedores deve ser feita em trés momentos: antes, durante e
depois da contratagdo dos mesmos. Para a avaliagdo antes da contratacdo, deve
haver a definicdo dos parametros e critérios de analise das ofertas de servico
recebidas pelos contratantes, e pode ser considerada a prestacdo de servigos e
fornecimentos anteriores. Durante o fornecimento, os fornecedores devem ser
avaliados atraves de parametros que mecam seu desempenho em relacdo ao
acordado. Apos a prestacdo de servico ou fornecimento, 0s mesmos devem ser
auditados quanto aos problemas encontrados e sua prestacdo de assisténcia
técnica.

Todos os dados obtidos na avaliacdo dos fornecedores devem ser
colocados em um cadastro que conterd informac6es da avaliagdo dos atuais e
potenciais fornecedores da empresa contratante. Essa base de dados é importante
para que sejam tomadas decisfes mais assertivas relacionadas a contratacdo ou a
manutencdo da prestacao do servico ou fornecimento.

Para Neves (2003), a estrategia de contratacdo deve ser adequada ao tipo
de industria, de empresa e de produto a ser adquirido. Existem diversas
metodologias para se estabelecer estratégias dependendo dos produtos e servicos.
Geralmente ¢ feita uma classificagdo dos itens em grupos ou familias, de forma
que se possa utilizar a melhor estratégia em fungéo do grupo.

A teoria explicita a importancia da relacdo da visdo da empresa com a
estratégia elaborada, que deve estar em sintonia com a missdo da empresa e deve
ser demonstrada no resultado do negdcio. Nao € possivel elaborar estratégias de
contratacdo que deixem de englobar todos os pontos de interesse da empresa e a
relagdo com seus fornecedores. Para 0 sucesso da implantacdo da estratégia, esta

relacdo deve ser a mais vantajosa possivel para todas as partes.

2.2

Analise Hierarquica do Processo - AHP

Segundo Lucena (2003), tradicionalmente as decisdes nos diversos setores
da sociedade sdo tomadas com base em apenas um ou dois critérios, geralmente o
econbmico e/ou financeiro, através de técnicas monocriterial como as de
otimizacdo classica da Pesquisa Operacional. Nestes meétodos ndo é féacil

considerar a presenca e a importancia de fatores subjetivos, sejam eles
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guantificaveis ou ndo, conduzindo muitas vezes a escolha de uma alternativa que
ndo seria a mais adequada para atender as prioridades estabelecidas.

O mesmo autor conclui que a utilizacdo de maultiplos critérios na analise de
problemas complexos, atualmente, € importante para esclarecer a opinido dos
tomadores de decisdo nas organizagOes. Segundo Pereira Neto (2001), o objetivo
da tomada de decisdo multicriterial é identificar e selecionar a melhor alternativa,
quando ha um problema de decisdo complexo, envolvendo diversos pontos de
vista e com objetivos multiplos e conflitantes. Este autor cita ainda que para este
tipo de situacdo ndo se busca a solucdo Otima, uma vez que é muito dificil
encontrar uma alternativa que seja simultaneamente a melhor para todos os pontos
de vista em questéo.

Ha duas abordagens para a metodologia multicritério dentro de problemas
discretos, que envolvem um numero finito de alternativas. Na Escola Americana
pode-se destacar a Teoria de Utilidade Multiatributo (MAUT) e o Analytic
Hierarchy Process (AHP) e na Escola Francesa os mais relevantes séo as familias
dos métodos ELECTRE e PROMETHEE. Os métodos continuos, com
alternativas infinitas, também sdo denominados métodos de otimizacdo
multicritério (GOMES & GOMES, 2012). H& ainda outros métodos discretos
como os métodos hibridos que utilizam elementos de ambas as escolas.

O método AHP, aplicado neste trabalho, € a modelagem que permite a
subdivisdo da analise em hierarquias, facilitando o entendimento do problema e as
comparagles. As comparacOes pareadas propostas na metodologia sdo de facil
assimilacdo e entendimento. Além, todos os atributos envolvidos sdo comparaveis
entre si. Isso posto, o proximo item se dedica a descrever a metodologia em
detalhes, discutindo ndo s6 sua aplicagdo mas também as criticas e limitacdes do
modelo (BALDIOTI, 2014).

Para Lucena (2003), é possivel considerar diversos fatores relevantes que
possibilitam uma analise mais detalhada das vantagens e desvantagens das
alternativas numa tomada de decisdo. Dentre estes fatores, podem-se destacar 0s
grupos envolvidos na tomada de decisdo, bem como o0s interesses e critérios que
movem cada um deles.

Pereira Neto (2001) divide a aplicacdo de um método multicriterial em trés
fases distintas: a estruturacdo, a avaliacdo e a recomendacdo. Na fase de

estruturacdo o problema a ser abordado é definido e estruturado de acordo com os
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julgamentos dos atores envolvidos no processo. Nesta fase, sdo explicitadas as
acles que serdo comparadas entre si em face de um conjunto de critérios de
avaliacdo segundo os pontos de vista dos atores. O autor apresenta as seguintes
caracteristicas para um critério de avaliacao:

— Essenciabilidade, pois deve refletir um aspecto considerado
suficientemente importante, de tal forma que sua presenca seja
fundamental para satisfazer os anseios dos atores envolvidos, em relagédo
ao seu objetivo maior;

— Controlabilidade, ou seja, que o critério de avaliacdo seja alcangado e/ou
explicado apenas pelas consequiéncias das agdes relacionadas ao contexto
decisorio em analise;

— Inteligibilidade, o critério de avaliagdo deve apresentar 0 mesmo
significado para todos os atores envolvidos, tornando possivel o processo
de comunicacéo e aprendizagem;

— Consensualidade, de tal forma que a participacéo do critério na construcéo
do modelo seja considerada importante por todos os tomadores de deciséo;

— Operacionalidade, o que permite identificar o impacto de uma a¢do em um
dos niveis de impacto associados a uma escala de preferéncia local;

— Isolabilidade, assim cada opcéo e analisada e avaliada individualmente,
desconsiderando qualquer impacto que outros critérios possam gerar;

— Exaustividade, permitindo que todos os aspectos julgados importantes
sejam contemplados, o que faz com que todas as possiveis consequéncias
de uma acgéo facam parte do modelo;

— Mensurabilidade, de tal forma que todos os possiveis niveis de impacto

sejam identificados pelos critérios de avaliagéo.

Na etapa de avaliacdo sdo realizados os julgamentos absolutos da diferenca
de preferéncia entre os niveis de uma acéo, sendo obtidas as funcbes de valor que
irdo mensurar a preferéncia local desta acdo. Noronha (1998) cita que as funcdes
oferecem uma descricdo analitica dos sistemas de valor dos individuos envolvidos
no processo decisorio e objetivam representar numericamente 0s componentes de
julgamento humano envolvidos na avaliacdo de agdes. Nesta fase, ainda séo

calculadas as taxas de substituicdo, também conhecidas como pesos, responsaveis
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por determinar o grau de importancia dado a cada critério para a obtencdo das
preferéncias globais.

Na ultima etapa do método, a fase de recomendacdo, as acfes potenciais
sugeridas pelo modelo séo analisadas. Estas acfes sdo consideradas realistas
quando a sua implementacdo pode ser razoavelmente prevista. Nesta etapa €
possivel realizar ajustes que traduzam o julgamento de valores dos tomadores de
decisdo.

Ha muitos métodos de auxilio a tomada de decisdo por maltiplos critérios,
0s trés métodos classicos sdo: AHP - Analytic Hierarchy Process; ELECTRE —
Elimination et Choix Traduisant la Réalité e 0 MAHP - Multiplicative AHP.

Em um estudo realizado por Guglielmetti, Marins e Salomon (2003), o
AHP original foi considerado pelas pessoas consultadas, como o método mais
“amigavel”. O mesmo possui um entendimento mais facil do que os outros dois
métodos estudados, principalmente no que diz respeito a execucdo de aplicacbes
praticas. Esse deve ser um dos motivos pelo qual os tomadores de deciséo e
pesquisadores preferem o AHP, o que é percebido pelo elevado nimero de
publicacdes de artigos sobre o AHP, que é muito maior que qualquer outro
método.

Desenvolvido por Thomas L. Saaty, na década 70, o método multicriterial
Analise Hierarquica de Processo (AHP) tem diversas aplicacdes, tais como, por
exemplo, estudos sobre o racionamento de energia na industria e de possibilidades
de meios de transportes a serem usados no Sudao (SAATY, 1991). AHP é uma
abordagem apropriada em que o julgamento e conhecimento do tomador de
deciséo sdo utilizados para que se faca uma avaliagdo entre critérios restritivos ou
ndo para uma determinada situacéo.

Saaty (1991) define AHP como um método que auxilia a tomada de
decisdo que se caracteriza pela capacidade de analisar um problema complexo,
por meio da construgdo de niveis hierarquicos. Neste método, o problema geral de
decisdo deve ser decomposto em subproblemas mais facilmente compreendidos.
A esséncia é fazer com que um problema complexo seja explorado através de
subproblemas simples.

A estruturacdo hierarquica do processo AHP é aplicavel a um problema
complexo para priorizar fatores quantitativos ou qualitativos na analise de

alternativas. Para Lucena (2003), esta metodologia segue quatro etapas basicas:
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— Estruturacéo hierérquica;

— Comparacéo paritaria dos elementos em cada nivel do sistema;

— Principio da priorizacéo;

— Sintetizacdo das prioridades.

A passagem entre as etapas do AHP é regulada pela Raz&o de Consisténcia
(RC). Segundo Silva (2007), o valor de RC valor deve ser menor que 0,10 para
que seja considerada consistente a matriz de decisdo na comparagéo de cinco ou
mais elementos. Na comparagdo de quatro elementos é indicado um valor para RC
menor ou igual a 0,08, enquanto que para trés elementos o valor indicado para RC

€ menor ou igual a 0,05. (Figura 9).

ESTRUTURACAO

COMPARACAD

PRIORIZACAO

SINTETIZACAO

Figura 9 — Fluxograma geral do funcionamento do método AHP. Fonte: Lucena (2003).

Conforme descrito por Gomes (2009), o método AHP consiste na
comparacdo paritaria dos critérios, buscando responder quais critérios sdo mais
importantes e qual a proporcdo dessa importancia. E valido considerar que este
método somente pode ser utilizado quando os parametros forem passiveis de ter

sua importancia mensurada numa escala de quociente ou razdo, ou seja, todos 0s

Estruturacéo do
hierarquicamente

v

problema

Decisor compara paritariamente  0s
elementos de um nivel hierarquico em
relacéo ao nivel imediatamente superior

RC=0,10

-l

v

Determinacdo do vetor de prioridades
locails para cada matriz de comparacéo

Verificar a consisténcia
das comparacées em
funcéo de RC

RC<0,10

Determinacdo do vetor de
prioridades globais

parametros devem ser comparaveis entre si.
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Segundo Saaty (1991), o beneficio do método AHP € que ele se baseia no
principio de que, para a tomada de decisdo, a experiéncia e o conhecimento das
pessoas sao pelo menos tdo valiosos quanto os dados utilizados. Com isso, pode-
se lidar com os aspectos qualitativos e quantitativos de um problema de decisao.
Para Salomon (2002) apud Sardinha (2003), ao aplicar o método AHP é
necessaria a realizacdo de quatro passos: estruturacdo ou decomposicdo do
problema, realizacdo de julgamento, calculo dos autovalores e autovetores, e
analise dos resultados. Cada um desses passos é descrito a seguir.

— 1°Passo: Estruturagdo ou decomposicdo do problema (Figura 10).

Nivel 1 Objetivo Geral
Nivel 2 ‘ Critério 2 ‘ Critério 3 Critério 4 | ... ‘ Critério n ‘
Nivel 3 Altemnativa 1 Altemativa2 | ... | Alternativan

Figura 10 — Estruturacdo ou decomposicéo do problema. Fonte: Wolf (2008);

O Nivel 1 é o Objetivo Geral que consiste na decisdo que deseja-se tomar e
deve ser colocada no topo da estrutura; o Nivel 2 séo os Critérios de avaliacdo que
influenciam no objetivo geral, possuindo importancias diferentes; e o Nivel 3 sdo
as Alternativas representando as opc¢des possiveis a serem ranqueadas de acordo
com as importancias relativas, (WOLF, 2008).

— 2°Passo: Realizacéo dos julgamentos.

A partir da estruturacdo do problema, no Nivel 2, Saaty (1991) determina
gue os tomadores de decisdo devem comparar, aos pares, 0S “n” critérios,
atribuindo valores de 1 a 9, conforme a metodologia descrita pelo autor. Esta
escala indica a importancia relativa que um critério tem em relacdo ao outro e
representa a contribuicdo do critério para o Objetivo Geral, conforme o Quadro 1.

Os resultados da comparacgdo pareada sao estruturados em uma matriz.
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Quadro 1 — Representacdo numérica das comparacoes. Fonte: Saaty (1991)

Importancia Definicao

Igualmente importante

Moderadamente mais importante

Fortemente mais importante

Absolutamente mais importante

1
3
5
7 Muito fortemente mais importante
9
2

4.6,8 Valores intermediarios

A Figura 11 apresenta o exemplo de matriz de comparagdes pareadas dos
critérios, em que cada elemento da matriz é preenchido com o resultado da
comparacgéo entre cada elemento de uma linha em relacéo a todos os elementos de
cada coluna correspondente. Quando o elemento da linha for menos importante
que o da coluna, utiliza-se o inverso do valor. Os elementos da diagonal da matriz

sdo iguais a 1.

Az An
Ai | X 1
Az 1/ x 1 z
An |1/y 1/z 1

Figura 11 — Matriz-exemplo de comparacdes pareadas. Fonte: Wolf (2008).

No Nivel 3, compara-se também cada alternativa com todas as outras, em
relacdo a cada critério, totalizando “n” matrizes de comparacdes. Para 0s casos em
que houver mais de uma pessoa participando das comparacgdes, pode-se utilizar o
consenso ou média geométrica das respostas individuais. Para Rabbani e Rabbani
(1996) apud Wolf (2008), a média geométrica é a Unica média que funciona para
0 método AHP: “O reciproco da media geométrica de um conjunto de
julgamentos é a média geométrica dos reciprocos. Isto ndo é verdade com a média

aritmética ou qualquer outra média”.
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— 3°Passo: Calcular os autovetores e autovalores.

Preenchida a matriz de comparacdo, autovetores e autovalores devem ser
calculados. Um autovetor d& a ordem de prioridade das caracteristicas estudadas.
Este resultado € importante para a avaliagdo dos cenarios alternativos, pois sera
utilizado para dar a importancia relativa de cada critério e também para priorizar
0s cenarios alternativos. O autovalor é a medida que permitird avaliar a
consisténcia ou a qualidade da solucdo obtida a partir das alternativas. Esta é outra
vantagem do método: a possibilidade de verificacdo de consisténcia.

Para auxiliar o entendimento dos célculos de uma matriz de comparagédo
de AHP, é apresentado um exemplo numérico. O critério analisado é “Forma de
Pagamento” para avaliacdo dos fornecedores A, B, C e D, conforme Barbosa Jr.
(2013). O Quadro 2 apresenta a matriz com as preferéncias dos fornecedores

quanto a Forma de Pagamento.

Quadro 2 — Matriz de preferéncia dos fornecedores. Fonte: Barbosa Jr. (2013).

A notacdo (< ¥) representa o elemento da linha % e coluna ¥ na matriz de
comparacdo. Na matriz do Quadro 2, por exemplo, o elemento (2,1) mostra que a
forma de pagamento para o fornecedor B € fortemente mais importante que para o
fornecedor A, o elemento (2,3} mostra que a forma de pagamento é igualmente
importante para os Fornecedores B e C, e 0 elemento (24} mostra que a forma de
pagamento para o fornecedor B € moderadamente mais importante que para o
Fornecedor D.

Para o célculo dos autovetores, faz-se 0o somatorio de todos os elementos
de uma mesma coluna #i e, em seguida, a divis&o entre cada elemento da coluna

4ij pelo somatdrio da respectiva coluna:
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gy

=13 Q)

vi(4y) =

A seguir, a definicdo da matriz A, onde i é o elemento da linha () e

coluna @J.
diq dq2 . dipn 1 1}5 1‘;5 1
A= dz7 8z - 8m| |5 1 1 3
] P s 1 103
mi  Amz - Amn 1 1 f3 1 ‘}’3 1

Para cada elemento 2 da matriz A é aplicada a equacdo (1) e obtém-se 0s
valores das preferéncias normalizados, conforme definido nos passos por Salomon
(2002) apud Sardinha (2003). Para o exemplo em questdo, o célculo do valor

normalizado para o elemento 211 é dado por:

1 1

R ey s )

Todos os valores das preferéncias normalizados referentes aos valores da

matriz A, estdo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3 — Matriz de preferéncia normalizada. Fonte: Barbosa Jr. (2013).

Em seguida, os elementos do autovetor sdo calculados utilizando a

equacao 2.

(2)
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Note que o total de elementos do autovetor é igual a n. Cada elemento do
autovetor k é calculado tomando-se a média dos elementos da linha k da matriz de
preferéncia normalizada.

Para o exemplo numérico, os elementos do autovetor sdo dados por:

1.3 3 1
e

V(A = 12 334 388 _ p 09156
Dt RtRt

Va(A,) = I = 0,39529
D@t Rt

Va(A;) = Z = 0,39529

(V47(A4)=1/12+5/38+1/8+1/8)/4 = 0,11787

Ou seja, a importancia relativa (ou prioridade) do critério “Forma de
Pagamento” para os fornecedores A, B, C e D é dada pelo autovetor apresentado

no Quadro 4.

Quadro 4 — Importancia relativa da forma de pagamento. Fonte: Barbosa Jr. (2013).

0,09156

0,39529
0,39529

0,11787

O indice de Consisténcia (IC) e a Razdo de Consisténcia (RC) séo
parametros que indicam se os dados estdo logicamente relacionados; suas

respectivas formulas sdo apresentadas a seguir.

}Lmax_n

IC =
n—1

»

3)

onde
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(4)

(5)

onde A é a matriz de preferéncia, v é o vetor de prioridades, Amax € 0 autovalor e

RI (Random index) é o indice de Aleatoriedade. Saaty (1991) propde valores de

Rl por meio do célculo do valor médio de IC obtido por matrizes reciprocas

geradas aleatoriamente. Os valores de RI sdo tabelados e estdo apresentados no

Quadro 5.

Quadro 5 — Valores do indice de Aleatoriedade. Fonte: Adaptado de Freitas (2012) apud

Barbosa Jr. (2013).

Valores de IR em funcéo de Matrizes Quadradas de Ordem n

IR 0 058

0,9

1,12

1,24

1,32

RC<0,05

RC<0,09

RC<0,1

Voltando ao exemplo numérico, a seguir apresenta-se o calculo do

autovalor para identificar a consisténcia das comparacGes. Temos primeiramente

que
Fo1 1
1 5 5 1 ro09156
a5 11 3|, [039529
|15 1 1 3 0,39529|
11 0,11787
1= 21 ’
-3 3

Agora, temos que

367546

0,367546
1,60199
1,60199

0,472957

1 60199
hemax = (u,T, 09156 + 1,—5—,39529 + 1,—=—,39529 +0,

0

60199

472957
0

) 11?3?) = 4,033046
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c- (Amax —1) _ (4,033046 — 4)
- (-1 (¢-1

= 0,011015

IC 011015
=—= 10, ,9=10,012239,
IR 0

RC

Portanto, a Razdo de Consisténcia é aproximadamente 0,01, estando
dentro do limite aceitavel. Pode-se usar o software de dominio publico Expert

Choice para realizar todos os calculos necessarios neste passo.

— 4°Passo: Analise dos resultados.

Este passo também pode ser realizado através do software Expert Choice
criado por Saaty (1994). Neste programa o autor mostra que ha dois meios de
sintetizar as prioridades locais das alternativas, usando prioridades globais do
critério pai: 0 modo distributivo e 0 modo ideal.

No modo distributivo, os pesos das alternativas somam “1”. E adotado
guando ha dependéncia entre as alternativas, pois tem-se como objetivo escolher
uma alternativa que € melhor em relagéo a outras.

Ja 0 modo ideal é utilizado para obter a melhor alternativa entre
alternativas distintas e sem relacdo de dependéncia. Nesse modo, as prioridades
locais das alternativas sdo divididas pelo maior valor entre elas. Isto é feito para
cada critério e a alternativa torna-se ideal de valor “1”. Se as alternativas séo
suficientemente distintas, sem dependéncia nas defini¢cbes, 0 modo ideal seria o

meio de sintese.
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3
Estudo de caso em uma empresa do setor elétrico da

regido Norte

Este capitulo apresenta uma aplicacdo dos conceitos e teorias abordados no
capitulo anterior, para o alcance dos objetivos tracados neste trabalho. A
problematica definida na Subsecdo 1.4, do Capitulo 1, foi tratada com intuito de
identificar e propor agdes para a resolucdo do problema. Neste capitulo séo
descritas a apresentacdo geral da empresa, bem como a estruturacdo do setor de
compras e as atividades desenvolvidas no mesmo. Ainda, apresenta-se a avalia¢éo
dos fornecedores, segundo a metodologia AHP, o que oferece suporte para a

identificagéo das falhas e melhorias a serem introduzidas.

3.1

Setor elétrico brasileiro

O setor elétrico abrange trés atividades: geracdo, distribuicdo e
transmissdo, conforme a Figura 12. De acordo com DIEESE (2013), cada uma
dessas atividades tem caracteristicas distintas. A seguir, a caracterizacdo de cada
atividade descritas na ordem como ocorrem:

— Geragdo: nesta etapa é gerada a energia elétrica vendida aos consumidores.
Os investimentos em capital fixo séo altos e a necessidade de mao de obra
para a operacdo € baixa, sdo programadas e mais especificamente para
manutencdo. Apenas na construcao de usinas geradoras de energia elétrica
gue ha grande demanda por médo de obra. As duas principais fontes de
geracdo de energia elétrica no Brasil sdo de origem hidraulica e térmica;

— Transmissdo: nesta etapa a energia elétrica gerada pelas geradoras é
entregue as empresas de distribuicdo. Também tem baixa densidade de
méao-de-obra e a maior parte das atividades é programada;

— Distribuicdo: O principal objetivo e fornecer energia elétrica aos
consumidores. As diferentes classes consumidoras sdo: residenciais,

industriais, comerciais, rurais, setor publico e outros. Esta etapa agrega o
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maior numero de atividades e apresenta maior necessidade de mao-de-
obra. As empresas de distribuicdo séo clientes das empresas geradoras e
das transmissoras de energia. As manutengdes nao costumam ser
prioritariamente de carater programado como nas outras duas etapas
descritas anteriormente. H& mais ocorréncias de interrupcdo de energia
devido o sistema ser muito mais pulverizado e exposto a descargas
elétricas, chuvas intensas, intervencdo de terceiros na rede etc. Estas
ocorréncias sao menos previsiveis e podem demandar extraordinariamente

grande contingente de méao-de-obra para manutencéo.

e % B8 ¥V ® g

Geragdo Transmissdo Distribuicgo Consumo

| ¢ Comercializaco 1

Figura 12 - Atividades do setor elétrico. Fonte: Quanta Geragéo (2014).

Nos anos 90 o setor energético passou por intensas mudangas no modelo
de gestdo. Destaca-se nessas transformacdes a privatizacdo, principalmente das
concessionarias estaduais de distribuicdo. Aliada ao projeto de privatizagdo do
setor, observa-se a constituicdo de um mercado livre de compra e venda de
energia com o objetivo de estabelecer um ambiente de concorréncia que se
traduzisse, de algum modo, em modicidade tarifaria e que fosse capaz de
estimular a entrada de investidores privados.

Nessa mesma perspectiva, nota-se a transferéncia gradativa das fungdes de
regulacdo, planejamento e expansao, que eram do Estado para o 6rgdo regulador
ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica). A ANEEL possui competéncias
e obrigacdes fundamentais, como, por exemplo, verificar se os niveis de qualidade
do servico efetivamente recebido pelos consumidores sédo os estabelecidos na
legislacdo aplicavel e se estd de acordo com as tarifas vigentes. (ANEEL, 2013b).

Dado o setor fortemente regulado, a ANEEL perpassa por todos 0s

procedimentos da empresa, desde operagdes técnicas quanto de gestdo. Em
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relacdo a qualidade no servico de distribuicdo de energia elétrica, o 6rgdo

regulador afirma que:

“E imprescindivel que todo regime de regulagdo por incentivos inclua a
definicdo, e a implementacdo efetiva de um regime de qualidade do servigo
técnico, e atendimento comercial recebido pelos clientes, que compreenda: i) A
determinacgdo de pardmetros de qualidade e valores dos mesmos que reflitam um
nivel de qualidade minimo; ii) A efetiva medicdo desses parametros para cada
cliente individual; iii) A definicdo e aplicacdo de penalidades para os casos em
que o servico ndo alcanca os niveis minimos de qualidade exigidos, com valores
determinados com base no custo da energia ndo fornecida. E desejavel que essas
penalidades sejam pagas pela concessionaria distribuidora aos clientes afetados
pelo servigo de qualidade inadequada.” (ANEEL, 2013a).

Quanto aos parametros que refletem a qualidade da energia elétrica

distribuida, existem diversos indicadores que a concessionaria deve

constantemente apurar, porém, 0s principais sdo indicadores coletivos DEC e

FEC, propostos pela agéncia reguladora.

O indicador DEC (Duragdo Equivalente Continuada), referente a
interrupcao por unidade consumidora, representa o intervalo de tempo que,
em média, cada unidade consumidora do conjunto considerado sofreu
descontinuidade da distribuicdo de energia elétrica no periodo de apurag&o.
As Figuras 13 e 14 mostram os valores deste indicador no Brasil e no Parj,

respectivamente.

Brasil DEC anual
35 —
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Figura 13 — Gréfico de DEC do Brasil. Fonte: ANEEL(2013a).
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Figura 14 — Gréfico de DEC do Para. Fonte: ANEEL (2013a).

O FEC (Frequéncia Equivalente Continuada), também referente a
interrupcédo por unidade consumidora, representa o nimero de interrupgoes
ocorridas, em média, em cada unidade consumidora do conjunto
considerado no periodo de operacdo. As Figuras 15 e 16 mostram 0s

valores deste indicador no Brasil e no Para, respectivamente.
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Figura 15 — Gréfico de FEC do Brasil. Fonte: ANEEL (2013a).
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Figura 16 — Grafico de FEC do Para. Fonte: ANEEL (2013a).

E possivel perceber dos graficos que os indicadores DEC e FEC do estado
do Para apresentam valores muito maiores que os valores médios do Brasil, e
estdo inclusive muito acima dos limites estabelecidos pela ANEEL. Este contexto
implica em punicdes a concessionaria, como pagamento de multas, e exigéncia de
que sejam feitos investimentos para melhoria do sistema elétrico. Em Pessanha
(2006), h&a uma explanacao sobre os indicadores de continuidade DEC, FEC entre
outros, bem como abordagens sobre a regulagcdo da continuidade no setor elétrico
brasileiro.

De acordo com ANEEL (2013b), no que diz respeito a gestdo, o contrato
de concessao define que a receita inicial da concessionaria seja dividida em duas
parcelas: Parcela A e Parcela B. A Parcela A envolve os chamados custos néo
gerenciaveis da concessionaria, relacionados a atividade de distribuicdo de energia
elétrica e explicitamente indicados no contrato. Sdo custos que nao estdo sob
influéncia da concessionaria, como a energia elétrica adquirida para atendimento
aos clientes, os custos de transmissao e 0s encargos setoriais.

A Parcela B determina os custos gerenciaveis, proprios da atividade de
distribuicdo e de gestdo comercial dos clientes, que estdo sujeitos ao controle das
praticas gerenciais adotadas pela concessionéria, ou seja, 0s custos de operacdo
(pessoal, material e servicos de terceiros). Além destes, a Parcela B inclui a
remuneracdo do capital e os tributos. Os contratos de concessao contemplam um
procedimento especifico para reajuste dessas parcelas durante cada ano do periodo
tarifario (ANEEL, 2013b).
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A terceirizacdo de algumas operacBes do setor elétrico surgiu em um
contexto de redefinicdo do modelo setorial, onde o controle acionario do setor
publico foi transferido para o setor privado. Também surgiu num ambiente de
redefinicdo da forma de apuracdo das tarifas e pela criacdo de um ambiente
concorrencial entre os diversos agentes do setor, predominando uma ldgica
privada de atuagdo. Essa ldgica, centrada no lucro, introduziu de modo forte a
terceirizacdo em varias atividades.

A agéncia reguladora ANEEL estimula fortemente a terceirizagdo no setor
elétrico devido ao modelo de reajustes tarifarios anuais e de revisdo tarifaria
periodica. Esta revisdo periddica ocorre geralmente a cada quatro anos. O modelo
define a estrutura de custos da empresa, transfere aos consumidores e garante o
retorno do capital. A ANEEL cria uma empresa referéncia definindo o
contingente de mao de obra necessario para atender os consumidores daquela area
de concesséo.

Neste modelo séo considerados apenas os custos de pessoal definidos por
lei, ndo considerando beneficios e direitos adicionais conquistados pelos
trabalhadores diretos da concessionéria. Este fato implica indiretamente em um
estimulo a terceirizacdo, pois a atividade torna-se mais viavel na medida em que
terceiriza-se grande parte da sua méo de obra.

Portanto é grande a terceirizacdo das equipes de eletricistas, mesmo sendo
essa a principal atividade do setor. As atividades de ligacdo, corte, religacao,
leitura de medidores e entrega de faturas sdo, em geral, realizadas por
funcionarios terceirizados. Apesar da mao de obra terceirizada ser principalmente
operacional, muitas atividades de atendimento ao consumidor, seja em agencias
ou call center também sdo terceirizadas. A reducgédo do quadro de funcionarios das
concessiondrias tem sido consequéncia e desta forma h& mais condi¢des dos
custos se igualarem aos custos da empresa referéncia definida pela ANEEL.
(DIEESE, 2004).

No capitulo seguinte serd apresentado o Estudo de Caso desenvolvido na
Celpa. O estudo aborda um breve diagnostico da empresa, a aplicacdo do AHP a
avaliacdo dos fornecedores de servicos terceirizados, além da implementacdo da

matriz do portfolio de compras.
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3.2
Apresentacao geral da empresa

A Celpa € a empresa que detém a concessao de distribuir energia elétrica
por todo o estado do Para. A empresa sofreu processo de privatizacdo em 1998,
deixou de ser estatal e foi adquirida por um grupo privado, que ja esteve também
responsavel por outras oito empresas concessionarias de energia elétrica em outras
regides do pais. Esse grupo passou a ser o controlador da Celpa.

A empresa viveu intensas dificuldades financeiras, além de problemas de
ordem técnica, comprometendo a qualidade no servico prestado, levando os
indicadores de desempenho da empresa as ultimas posi¢cGes dos rankings dos
indicadores de desempenho do setor. As circunstancias da epoca tornaram muito
alto o risco de a Celpa perder a concessdo para distribuir energia ou de o grupo
deixar de ser o controlador da empresa, 0 que poderia resultar numa intervengéo
da ANEEL.

Os problemas impactaram tanto em servi¢os quanto nos custos, o que vém
causando enormes prejuizos a Celpa. Estes dois aspectos apresentam-se da
seguinte forma: ndo cumprimento da meta de servi¢os devido a distribuicdo
irregular de energia, e ndo atingimento da meta de custos, devido aos altos custos
com multas relacionados ao tempo de interrupcdo da rede de distribuicdo. Os
prejuizos ocorrem devido ao ineficiente sistema de gestdo da operacao.

Os indicadores como Duracdo Equivalente Continuada (DEC) e
Frequéncia Equivalente Continuada (FEC) sdo importantes para a avaliacdo do
setor, conforme abordado na Secédo 3.3. Estes indicadores referentes a Celpa tém
apresentado valores em desvantagem, se comparados com as demais empresas do
setor. A Celpa tem apresentado ao longo dos anos resultados muito acima da
média do Brasil, conforme € possivel perceber nos graficos das Figuras 13, 14, 15
e 16.

Dadas as dificuldades enfrentadas, a Celpa foi colocada a venda e no més de
novembro de 2012, sendo adquirida pelo grupo Equatorial, elevando-se as
expectativas da recuperacdo da empresa. A aquisi¢do da concessionaria pelo novo
grupo trouxe uma série de mudancas que tém mudado a imagem da empresa. A
forma de gestdo da empresa tem promovido agdes que a tornaram novamente

atrativa a investimento de acionistas.
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Especificamente, a Celpa € uma empresa de grande porte, atendendo a 144
municipios paraenses, totalizando uma area de 1.247.950 km2. Dados consultados
em agosto de 2013 mostram que o numero de clientes cativos, unidades
consumidoras, é de 1.931.484, os quais representam um consumo faturado de
6.412.030 MWh. O mercado da Celpa apresenta um crescimento de 4,5% ao ano.
Conforme a Figura 17, o consumo residencial representa uma grande fatia do
mercado, 39%, com uma poténcia total instalada de 2.526.004 MWh (CELPA,
2013).

H Residencial

M Industrial

M Comercial, Servicos,
Outras Atividades

M Rural

M Poder Publico

M [luminacao Publica

Figura 17 — Consumo faturado da Celpa em 2013. Fonte: Adaptado de Celpa (2013).

Atualmente, a Celpa tem buscado investir em melhores préticas do setor,
além de fazer altos investimentos para melhoria na qualidade do servico de
distribuicdo de energia elétrica, tanto em aspectos técnicos como de gestdo. O
foco tem sido corrigir falhas e perdas herdadas das gestGes anteriores,

implantando um novo formato de gestéo.

3.2

Diagnostico

A empresa possui duas areas envolvidas com a problematica do trabalho:
Geréncia de Suprimentos e Logistica, destacando-se a area executiva de

Contratacdo de Servigos, e a area executiva de Relacionamento com
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Fornecedores. A estrutura organizacional da empresa foi toda redesenhada e
algumas &reas sdo novas, como a segunda citada anteriormente. As funcoes,
portanto, estdo ainda sendo definidas e consolidadas e algumas atividades estéo
sendo priorizadas, como é o caso da area de Relacionamento com Fornecedores.

A éarea de Relacionamento com Fornecedores tem focado em acBes de
acompanhamento apenas dos terceirizados, tendo em vista a importancia das
atividades terceirizadas no setor. No entanto, futuramente, pretende-se ampliar as
acOes a todos os fornecedores terceirizados ou ndo, tanto de servigos quanto de
materiais.

A estruturagdo da &rea de Relacionamento com Fornecedores tem
priorizado os terceirizados, também comumente chamados de parceiros, devido a
forte influéncia dessa classe no ambiente da empresa. Atualmente a Celpa
conhece pouco das atividades desenvolvidas por quem a representa de diversas
formas, desde operacOes internas até a prestacdo dos servicos em campo. Apesar
de a relacdo estabelecida ser do tipo colaborativa, onde o comprador e o
fornecedor trabalham juntos para obter resultados conjuntos, ha ainda necessidade
de alinhamento entre ambas.

O conhecimento das empresas que efetivamente executam grande parte
das atividades operacionais da concessionaria € extremamente importante, 0 que
justifica o foco em parceiros que a empresa vem trabalhando. Este estudo,
portanto, segue a mesma linha, priorizando as atividades apenas com o0s
terceirizados, podendo depois também ser ampliado aos fornecedores de bens,
guardando possiveis alteracGes para adaptacao.

O esforco oferece ganhos na medida em que permite estreitar o
relacionamento entre a area de Contratacdo de Servicos, a de Relacionamento com
Fornecedores e o Terceirizado. Estando a empresa em um setor inteiramente
regulado, ha a necessidade de cumprimento de uma série de requisitos legais.
Além disso, na relacdo contratual com os terceirizados, é estabelecida a
responsabilidade solidaria e subsidiaria, onde a Celpa pode assumir penalidades
sofridas pela empresa parceira.

A forca de trabalho da concessionaria € dividida entre colaboradores
proprios e terceirizados, sendo que este ultimo grupo representa 72% do total.
Cerca de 80% dos acidentes de trabalho ocorrem com colaboradores terceirizados

e 100% das multas ambientais é resultado de acGes de terceirizados. A empresa
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tem interesse em desenvolver um Programa de Exceléncia de Fornecedores que
contempla uma premiagcdo aos fornecedores que apresentem o0s melhores
resultados sobre diversos critérios de desempenho.

A proposta deste trabalho permite ainda auxiliar o fornecedor no
direcionamento dos esforcos de melhorias, conhecimento por parte das empresas
parceiras dos requisitos de avaliacdo da Celpa para que se tenha um trabalho
alinhado com as politicas adotadas pela concessionaria. O conhecimento de fato
do negdcio permite que sejam buscadas as causas dos problemas além de fornecer
suporte para atuar nas causas destes problemas.

A érea de Contratacdo de Servicos efetua todas as contratacOes realizadas
na empresa, dessa forma toda a negociacédo e escolha do terceirizado é feita nesta
area. A area de Relacionamento com Fornecedores ¢ uma area recentemente
criada para fazer o acompanhamento dos terceirizados contratados. A area ainda
estd sendo estruturada tendo em vista 0 pouco tempo de atuacdo, cerca de oito
meses. A Figura 18 esquematiza o macrofluxo de contratacdo de servigos,

destacando as areas envolvidas no processo.
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Figura 18 — Macrofluxo de contratacao de servicos. Fonte: Autora (2014).

Este trabalho esta diretamente relacionado as atividades da area executiva

de Relacionamento com Fornecedores. Observa-se que a area carece de um

Sistema de Gestdo de Fornecedores, onde se busca estruturar um plano para a

avaliacdo das atividades dos fornecedores. Objetiva-se que, com esse sistema,

possam ser definidas metodologias para medir o desempenho dos fornecedores,

em particular os terceirizados, tratados neste estudo, e, assim, promover a

melhoria no relacionamento com o terceirizado, também visto como parceiro.
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3.3
Aplicagcdo do AHP ao caso Celpa

Nesta secdo, sera proposto um sistema de Gestdo de Fornecedores da
Celpa, onde serdo definidos critérios de avaliacdo gerais da empresa, além de um
critério técnico, sendo este diferente para cada area de atuacdo do terceirizado,
visando a melhoria do relacionamento com fornecedores. Serdo definidos
subcritérios para cada critério e, entdo, ambos sdo ranqueados de acordo com a
importancia de cada um em relagdo aos demais. O ranking de prioridades é dado
pelo AHP. Apos a criacdo do ranking, é calculado um peso para cada critério e
subcritério.

O sistema de Gestdo de Fornecedores proposto permite implementar
programas de premiacdo aos melhores fornecedores, além de facilitar o processo
de desenvolvimento destes fornecedores, visto que eles passam a ter
conhecimento de quais requisitos a empresa considera importante e que devem,
por consequéncia, ser priorizados e trabalhados mais fortemente.

O sistema permite ainda serem criados momentos de feedback com os
fornecedores, onde eles tém oportunidade de explicitar dificuldades encontradas
para atender as exigéncias da empresa. Um confronto de expectativas em relacao a
ordem de importancia dos critérios pode ser realizado entre a Celpa e uma
empresa parceira, considerando nesse caso uma analise exdgena & empresa. A
analise enddgena dentre as diferentes areas da empresa também é valida, com
vistas a identificar as diferentes percepcdes existentes na empresa.

Conforme a metodologia proposta do Portfélio Estratégico de Compras, €
realizada a classificacdo das areas em que ha parceria com terceirizados. A matriz
da Figura 18 é feita considerando o valor do contrato de cada terceirizado como
sendo o eixo Impacto na Contratacdo e o inverso do numero de terceiros
relacionados aquele servico como sendo o eixo Complexidade do mercado

fornecedor.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212310/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

R35 350.000,00

RS 300.000,00

RS 250.000,00

RS 200.000,00

RE 150.000,00

RE 100.000,00

RE 50.000,00

RS-

Figura 18 — Matriz 1 de Portfélio Estratégico de Compras. Fonte: Autora (2014).
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Os valores utilizados seguem a proporcdo, no entanto séo valores

arbitrados, como uma moeda ficticia. A geréncia de Manuten¢do, por exemplo,

encontra-se no quadrante de itens taticos, por apresentar baixo Impacto na

Contratacdo e baixo Risco no Fornecimento.

Na matriz da Figura 19, a partir da classificacdo de estratégias a serem

tomadas, admite-se para a Manutencdo as estratégias de equilibrio, em que

estratégias ndo muito ofensivas tampouco muito defensivas junto aos fornecedores

devem ser aplicadas, buscando o equilibrio.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212310/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

64

g 350.000,00
SERVICO DE

£ 300.000,00 e
5 250.000,00

RECUPERRGAD DE
g 200.000,00 EMERGIA

GESTAD

B comerciAL
£ 150.000,00 .
EXPANSAC

RELACIONAMENTO

COM 0 ¢ IENTE
5 100.000,00

A MANUTENGAD
FESQUISAE
§ 50.000,00 EFICIENCIA
@y PLANEJAMENTO
" 0,000 0,200 0,400 0,600 0,800 1,000 1,200

Rizco no Formecimento

Figura 19 — Matriz 2 de Portfélio Estratégico de Compras. Fonte: Autora (2014).

A base de dados utilizada para as duas matrizes consiste em informagdes
das geréncias das diretorias Distribuicdo e Comercial, areas foco da atividade da
empresa. Estdo sendo considerados os contratos do ano de 2013 e os denominados
relevantes, a partir de um determinado valor estipulado pela empresa. Nesse
sentido, € sabido que:

A diretoria Distribuicdo contém as geréncias:

— Servico de Rede;
— Expanséo;

— Manutencéo;

— Planejamento;

— Pesquisa e Eficiéncia.

As geréncias da diretoria Comercial s&o:
— Recuperacdo de energia;
— Gestdo Comercial;

— Relacionamento com o Cliente
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A geréncia de Manutencdo foi escolhida devido a importancia que a
geréncia possui nos valores dos contratos com terceirizados, aléem de ser uma area
que ndo possui o papel dos fiscais de campo para acompanhamento das atividades,
como ha nas demais areas. A escolha possui ainda outro argumento relevante: os
principais indicadores, que demonstram o desempenho da funcdo principal da
empresa que € distribuir energia elétrica, sdo fortemente impactados por
problemas de manutencéo da rede.

Os graficos das Figuras 20 e 21 apresentam as principais causas de falhas
na distribuicdo e apontam os fatores que impactam nos indicadores DEC e FEC,

respectivamente.
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Figura 20 — Contribuicdo das causas para o DEC. Fonte: Autora (2014)
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Figura 21 — Contribuicdo das causas para o FEC. Fonte: Autora (2014).

Os gréaficos referem-se ao primeiro semestre do ano de 2013 e destaca a
contribuicdo de cada causa para os indicadores DEC e FEC. A vegetacdo € o
primeiro ofensor conhecido na continuidade do fornecimento de energia elétrica.
O problema € decorrente da caracteristica da regido de areas inteiramente cobertas
com florestas e que precisam, portanto, de esfor¢os constantemente com o intuito
de evitar o contato das linhas e redes de distribuigdo com vegetacéo.

A Manutencdo é a responsavel por manter o sistema em funcionamento,
desenvolvendo todas as acOes corretivas e preventivas necessarias para estabelecer
as condi¢des normais de funcionamento do sistema elétrico. Essas atividades de
supressao de vegetacdo e poda de &rvores sdo essenciais para que o sistema de
distribuicdo de energia ndo seja interrompido e cause uma seria de prejuizos para
a empresa, conforme citado anteriormente. A Figura 22 mostra um exemplo de
faixas abertas, com autorizacBes dos 6rgdos ambientais, para construcdo das

linhas de distribuic&o.
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Figura 22 — Faixa aberta para linhas. Fonte: Autora (2014).

A avaliacdo esta estruturada a partir da identificacdo dos critérios e
subcritérios a serem ranqueados no software Expert Choice. Estas defini¢des
foram feitas levando em consideragdo trés pilares de sustentacdo, onde os critérios
e subcritérios sdo agrupados em trés grandes grupos. Os pilares de sustentacdo, ou
seja, os critérios escolhidos para avaliacdo de desempenho das atividades s&o:

Administrativo, Seguranca e Técnico.

a) Avaliacdo de Desempenho da Administracédo
Objetiva estabelecer as condi¢cdes de performance administrativa da

empresa parceira, de forma a padronizar os controles, procedimentos e atitudes,
contribuindo na organizacdo e gestdo do contrato. Os subcritérios considerados
para a Administracao séo:

— Veiculo;

— Servico;

— Almoxarifado;

— Documentacdo Fiscal (book);

— Meio Ambiente.
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b) Avaliacdo de Desempenho da Seguranca

Objetiva estabelecer as condi¢bes de seguranca e salde no trabalho,

quando no desempenho de servigos de manutencdo na rede de distribuicdo, de

forma a unificar procedimentos e padronizar EPI’s (Equipamentos de Protecao

Individual) e EPC’s (Equipamentos de Protecdo Coletiva), equipamentos e

ferramentas utilizadas nas atividades, contribuindo para que sejam executadas da

forma mais segura possivel, sem reduzir a qualidade e a produtividade. Os

subcritéerios elencados de Seguranca sao:

Veiculo;

Treinamento;

Diagnostico de Campo;
Equipamento Protecéo;
Comunicacéo de seguranga;
Acidente sem afastamento;
Acidente com Afastamento;

Saude.

c) Avaliacdo de Desempenho Técnico

Método de avaliacdo dos servicos praticados pelas empresas prestadoras

de servigos de manutengdo em redes e linhas de distribuicdo de energia elétrica.

Implica em unificar os métodos de trabalhos, aprimorar a qualidade e garantir

maior eficacia das empresas contratadas no critério técnico. Os subcritérios

selecionados para avalia¢ao técnica sao:

Postes;

Estais;

Estruturas;
Condutores;
Conexoes;
Aterramentos;
Ramal de servico;
Para-raios;
Chaves;
Transformadores;

Cercas;
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— Equipamentos Especiais;
— Vegetacao.

A partir da identificacdo dos critérios e subcritérios, inicia-se a etapa de
verificacdo do ranking de importancia destes. Para isso, é aplicado o AHP por
meio do software Expert Choice. Na Figura 23, sdo apresentados os critérios e
subcritérios ranqueados pelo software, onde os nimeros ao lado representam o

percentual de importancia que o critério ou subcritério apresenta.

[ Objetivo: Definir ranking de avaliacio de terceirizados da Manutencsio
=] Desempenho da Administragdo (L: ,121)
-l Veiculos (L: ,202)

-l Servigos (L: ,368)

-l Almoxarifado (L: ,167)

-l Documentacio Fiscal (L: ,079)

-l Meio Ambiente (L: ,183)

=] Desempenho da Seguranca (L: ,366)
-l Veiculo (L: ,085)

-l Treinamento (L: ,121)

--Jll Diagnostico de Campo (L: ,138)

--Jll Equipamento Protecdo (L: ,229)

-l Comunicacdo de Seguranca (L: ,086)
--Jll Acidente sem afastamento (L: ,070)
-l Acidente com afastamento (L: ,141)
- Satde (L: ,130)

=-{_] Desempenho Técnico (L: ,513)

-l Postes (L: ,078)

-.Jil Estais (L: ,027)

-l Estruturas (L: ,091)

--Jilll Condutores (L: ,115)

-l Conexbes (L: ,147)

-l Aterramentos (L: ,060)

--Jilll Ramal de servigo (L: ,039)

-l Para-raio (L: ,063)

-l Chaves (L: ,097)

- Transformadores (L: ,074)

-l Cercas (L: ,019)

-l Equipamentos Especiais (L: ,060)
-l Vegetacao (L: ,130)

Figura 23 — Critérios e subcritérios para o AHP. Fonte: Autora (2014).

Para a coleta dos dados a serem inseridos no software, foi aplicado um
questionario com a finalidade de fazer as comparaces pareadas dos critérios e
subcritérios, necessarias para a implementacdo da metodologia. Apresentado no

Apéndice A, o questionario foi elaborado para definir os graus de importancia dos
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critérios gerais: Desempenho da Administracdo, Desempenho da Seguranca e
Desempenho Técnico; e dos subcritérios relacionados a cada critério, conforme a
Figura 23.

O levantamento dos critérios e subcritérios foram realizados em conjunto
com a empresa. Estes foram escritos na forma de matriz, para assim facilitar o
preenchimento das informagdes pelos respondentes participantes da empresa. A
escala de importancia dos critérios foi definida a partir da combinagdo dos
julgamentos de cada participante. Cada participante atribuiu pontuacfes, que
mostram a importancia de um critério em relacdo ao outro, conforme a proposta
da metodologia de Analise Hierdrquica do Processo, explicada na Se¢éo 2.2.

O ranking de critérios e subcritérios foram obtidos pelos proprios gestores
da empresa, e foram considerados no software para avaliacdo dos prestadores de
servicos terceirizados da Celpa, conforme o método AHP.

As pessoas entrevistadas foram identificadas por meio do macrofluxo do
processo de contratacdo de servigos, apresentado na Figura 17. Em cada area
envolvida na contratacdo, foram selecionados gerentes ou executivos das areas
para contribuirem com a pesquisa. Séao eles:

— Gerente de Seguranga, Meio Ambiente e Relacionamento com

Fornecedores;

— Executivo de Relacionamento de Fornecedores;

— Gerente de Manutencéo;

— Executivo de Manutencdo Planejamento Baixa e Média Tenséo;
— Executivo de Manutencgédo Norte;

— Executivo de Manutengdo Nordeste;

— Executivo de Manutencéo Sul.

A Figura 24 mostra, no software, os participantes entrevistados.
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vt thons oD SR T Ry G

] Eile Edit Assessment Synthesize Sensitivity-Graphs View Go Tools Help

. Participants  C:\Users\Ménica\Desktop\AHP

! File Edit Query Help
FID \ PerzonMame | Eumb\ned| Email | Participating \ Eval | Lacation | “w/eight | Keypad | wave | Passward \ ProgressStatus | EvalCluster | Organization LastChanged
2 Gerente Relacionamenta com Fomecedores [m] 2 05/01/2014 14:43:21
3 Executivo Relacionamento com Formecedores ] 1 3 1 05/01 /2014 23:14:01
4 Gerente Manutengio ] 1 4 1 05/01 /2014 18:12:02
B Executivo Norte ] 1 B 1 05/01/2014 130309
7 Executivo Nordeste O 1 7 1 05/01/2014 13:48:42
8 Executivo Sul O 1 8 1 06/01/2014 00:20:51
10 Executiva BT e MT ] 1 1o 1 10/02/2014 1257.69
SELECT * Queries: -
FROM People —I
WHERE Participating= True: Revet | eow | a0 | Sse | conbine
Cose_| - Faticip. | Delote | nviduals

Figura 24 — Participantes da entrevista. Fonte: Autora (2014)

As informacGes do questionario das comparacBes das importancias

relativas foram inseridas no software, como mostra a Figura 25.

RESET
[ile [dt Ascessment laconsictency Go Tock Llelp

LTI TIY LR

bl ol o N AN TR T
387654321234 56783
Veiculos e Servigos
o
Compare the relative importance with respect to: Desempenho da Administragie
- Veiculos  Servigos  Almoxarifa Document: Meio Ambi
Veiculns 20 10 40
Servigos
Amoraritatu
Documentagdo Fiscal
Meio Ambicnte

Figura 25 — Importancia relativa para o Critério Administracdo. Fonte: Autora (2014).

Em seguida foi levantado um checklist com perguntas agrupadas de acordo
com os critérios e subcritérios e atribuidos os respectivos pesos identificados pela
aplicacdo do AHP. Através deste documento torna-se claro porque sdo
importantes os critérios e subcritérios, além de facilitar o esclarecimento sobre ao
que se refere cada tdpico. O material completo esta no Apéndice B.

Por fim, o plano para a avaliacdo dos fornecedores esta estruturado e deve
ser aplicado aos terceirizados da empresa, de forma a obter como resultado as
melhores empresas prestadoras de servicos, levando em consideragdo os critérios
e subcritérios definidos e a importancia relativa de cada um. Este trabalho
contempla a aplicacdo da metodologia a uma geréncia especifica da empresa, a

Manutencéo.
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Foram escolhidas duas empresas que prestam os servigos de Linha Viva e
Linha Morta que sdo os principais servicos demandados pela geréncia. A
prestacdo dos servicos dessas duas empresas terceirizadas atende as quatro
regionais que a Celpa se divide:
— A empresa terceirizada 1, chamada daqui por diante de Terceirizada 1,
atende a regional sul,
— A empresa terceirizada 2, chamada daqui por diante de Terceirizada 2,

atende as regionais norte, nordeste e oeste.

Com o levantamento da situagdo da empresa, em relacdo aos critérios e
subcritérios definidos para avaliacdo, cada empresa terceirizada recebeu uma

pontuacdo usada no software AHP.

3.4

Resultados obtidos

Os trés critérios avaliados foram: o Desempenho da Administragdo, o
Desempenho de Seguranga e 0 Desempenho Técnico. Este tltimo é considerado o
mais relevante pelas areas consultadas com 51,3% de importancia, conforme a

Figura 26.

Priorities with respect to: Combined
Objetivo: Definir ranking de avaliacao de terceirizados da Manutencao

Desempenho da Administracio A21 I
Desempenho da Seguranca 366 I
Desempenho Técnico poky |

Inconsistency = 0,00348
with 0 missing judgments.

Figura 26 — Ranking de critérios. Fonte: Autora (2014).

E possivel também comparar a importancia que cada area atribui a cada
um dos critérios. As geréncias participantes sdo duas: Geréncias de Seguranca,
Meio Ambiente e Relacionamento com Fornecedores e Geréncia de Manutencao.
Os valores sdo diferenciados de acordo com a afinidade da area e a atividade
envolvida no critério, sempre havendo o realce daquele critério mais afim, como

pode ser observado na Figura 27.
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Geréncia de Seguranca, Meio Ambiente e Relacionamento com Fornecedores

Desempenho da Administracdo o8 TN
Desempenho da Seguranca 457 I
Desempenho Técnico 457 I

Geréncia de Manutencé@o

Desempenho da Administracdo Az21
Desempenho da Seguranca S66 I
Desempenho Técnico 513 I———

Figura 27 — Ranking de critérios por geréncia. Fonte: Autora (2014).

A Geréncia de Seguranca, Meio Ambiente e Relacionamento com
Fornecedores atribui 45,7% para o critério Desempenho Técnico e o iguala ao
critéerio Desempenho da Seguranca, enquanto que a Geréncia de Manutencéao
destaca apenas o Desempenho Técnico com maior importancia, atribuindo o
valor de 51,15%.

Nas Figura 28, 29 e 30 sdo apresentados os rankings dos subcritérios

referentes a cada critério.

Priorities with respect to: Combined

Objetivo: Definir ranking de avaliagdo de terceirizados da Manu
=Desempenho da Administracao

Veiculos 202 I

Servigos Ll |
Almoxarifado 67

Documentacdo Fiscal o709

Meio Ambiente A83

Inconsistency = 0,00223
with 0 missing judgments.

Figura 28 — Ranking dos subcritérios do Desempenho da Administracdo. Fonte: Autora
(2014).

Priorities with respect to: Combined

Objetivo: Definir ranking de avaliagdao de terceirizados da Manu
=Desempenho da Seguranca

Veiculo i 000 |

Treinamento A21

Diagndstico de Campo A3s I

Equipamento Protecio 229 I
Comunicacio de Seguranca J08c

Acidente sem afastamento L70 I

Acidente com afastamento A41 I

saide A30 I

Inconsistency = 0,00217
with 0 missing judgments.

Figura 29 — Ranking dos subcritérios do Desempenho da Seguranca. Fonte: Autora
(2014).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1212310/CA


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 1212310/CA

74

Priorities with respect to: Combined

Objetivo: Definir ranking de avaliacdo de terceirizados da Manu
=Desempenho Técnico

Postes 078 I

Estais 027

Estruturas 001 I
Condutores A15 I
Conexbes A47 I
Aterramentos L60 NG

Ramal de servico L0390 I

Para-raio 063 I

Chaves L0907 I
Transformadores L74 I

Cercas 019 N

Equipamentos Especiais L60 NG

Vegetagio A30 I

Inconsistency = 0,00509
with 0 missing judgments.

Figura 30 — Ranking dos subcritérios do Desempenho Técnico. Fonte: Autora (2014).

Quanto ao ranking das empresas terceirizadas da Manutencdo consultadas,
0 resultado mostra a Terceirizada 1 com uma pontuagdo percentual de 58,4%,
valor maior que a Terceirizada 2 devido a esta Ultima apresentar pontuacdes

menores nos critérios com maior peso (Figura 31).

Zs Combined: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Objetivo:

Eile Options Window

sl el F e[ =] ]

12.1% Desempenho da Administragao 58.4% Terceimzada 1

A

36.6% Desempenho da Seguranga 41.6% Terceinzada 2

51.3% Desempenho Técnico

0 1 2 3 4 5 6 7 891 0 1 2 3 4 5 & 7

Figura 31 — Ranking de critérios e empresas terceirizadas. Fonte: Autora (2014).
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3.5
Analise dos resultados

Com a avaliacdo realizada aos terceirizados, € percebida uma melhoria do
relacionamento com os fornecedores, tendo em vista que foram estabelecidos
critérios claros de avaliacdo. O resultado dos rankings permite que a empresa
terceirizada saiba exatamente onde deve concentrar seus esforcos e em quais
aspectos ela é avaliada. Isto permite o alinhamento de expectativas entre ambos,
além de facilitar feedbacks das atividades dos terceirizados. O reconhecimento
aquela empresa que apresenta melhor desempenho estimula boas préaticas e é util
para melhorar o relacionamento com os fornecedores. A analise mostra também
que ha divergéncias nos graus de importancia de cada critério, se comparadas as
duas geréncias envolvidas no processo de avaliagdo. Esta ferramenta foi
importante na medida em que buscou definir a regra geral aplicada aos
fornecedores da Celpa de forma a tornar o nivel de exigéncia mais unanime entre
o0s envolvidos diretamente na avaliacdo: geréncia de Seguranca, Meio Ambiente e
Relacionamento de Fornecedores e geréncia de Manutencao.

Vale destacar que o método de Andlise Hierarquica do Processo (AHP),
consagrada na literatura e amplamente aplicada a diversas situacdes de priorizacao
de alternativas, mostrou-se muito bem aplicavel a realidade da concessionaria
distribuidora de energia elétrica. A finalidade foi de avaliar os terceirizados da
empresa por meio da metodologia AHP, além da criacdo do ranking de
importancia dos critérios e subcritéerios.

A empresa, que ndo promovia essa avaliacdo de forma alguma, obteve
resultados que podem fornecer subsidios para tomadas de decisdes importantes
como a escolha de manter ou ndo um fornecedor; investir em estratégias de
desenvolvimento dos aspectos relacionados aos critérios e subcritérios com as
menores pontuacdes, inclusive em conjunto entre a concessionaria e as empresas
terceirizadas, e promover premiac6es aquele que apresentou o melhor resultado.

O préximo capitulo trata de um breve resumo deste estudo, onde séo
apresentadas as consideragOes acerca dos objetivos definidos inicialmente, a luz

dos resultados alcancados; assim como as propostas de trabalhos futuros.
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Conclusao

Este estudo apresentou a avaliagdo das empresas terceirizadas da geréncia
de Manutencdo da concessionaria de energia elétrica Celpa. A partir do
levantamento do ranking dos critérios e subcritérios que foram utilizados para a
avaliacdo dos prestadores de servicos terceirizados, foi possivel identificar o
ranking das empresas terceirizadas que trabalham com a geréncia de Manutencéo.
A empresa melhor posicionada foi a Empresa terceirizada 1.

Entre as geréncias supridas por fornecedores externos de servicos
terceirizados, classificadas por meio da metodologia do portfélio estratégico de
compras, a geréncia de Manutencao foi selecionada para aplicacdo do estudo de
caso. No estudo foi elaborado o questionario para que fosse aplicado as geréncias
envolvidas com o servigo terceirizado: geréncias de Seguranca, Meio Ambiente e
Relacionamento com Fornecedores e de Manutencédo. Este questionario contém os
critérios e subcritérios de avaliacdo, que foram definidos em conjunto com a

empresa.

Os critérios e subcritérios foram ranqueados a partir da tratativa dos dados
no software Expert Choice da metodologia AHP. Por fim, os fornecedores do
servico terceirizado foram avaliados por meio do check list dividido por cada

subcritério e também foram ranqueados de acordo com o desempenho avaliado.

Quanto ao objetivo de aplicar um método de avaliacdo de desempenho de
fornecedores de servicos de manutencdo em empresas distribuidoras de energia
elétrica baseado no AHP, neste estudo observa-se que a metodologia pode ser

aplicada de forma eficiente em outras empresas distribuidoras de energia elétrica.

Como vimos, as areas de compra de materiais e contratacdo de servicos,
tratadas pela Geréncia de Suprimentos da empresa Celpa, relacionam-se
diretamente com as areas técnicas e comercias. Em razdo das dificuldades que a
empresa vem passando, sdo demandadas ac¢des por quem trata do relacionamento
com fornecedores, no sentido de melhorar os servigos que foram terceirizados.

Para isso, aplicou-se 0 método da Analise Hierarquica de Processos (AHP) que se
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mostrou vidvel e essencialmente valido para a medi¢do do desempenho e do
ranking das empresas terceirizadas.

A avaliacdo de desempenho de uma empresa terceirizada é premissa para
que se alinhem as expectativas entre as partes, no caso a tomadora e a prestadora
do servico, e tomem-se acOes corretivas. A partir dos problemas identificados, das
boas praticas desenvolvidas e do alinhamento da expectativa de resultado desejada
pela Celpa, sdo feitos reconhecimentos de boa performance e obtidos ganhos para
ambos.

E importante a énfase na aplicacio desta metodologia as pessoas chaves do
negocio, caso contrario podem ser encontrados resultados que ndo condizem com
a realidade da empresa. Este fato € considerado uma dificuldade ou risco da
proposta de utilizacdo do AHP para definicdo de ranking de importancia dos

critérios.

4.1

Propostas de estudos futuros

Como propostas para estudos futuros destacam-se as seguintes aspectos
relevantes:

— A ampliacdo da metodologia replicando para as demais areas da empresa,
de forma que seja criada uma cultura de medicdo de desempenho e
reconhecimento dos melhores resultados apresentados pelas terceirizadas.

— Ha necessidade de tornar a metodologia continua, com medi¢Ges amostrais
das terceirizadas ao longo de um determinado periodo, para promover
reunides de resultado e premiacgdes aquelas que apresentarem os melhores
resultados.

— O Portfélio Estratégico de Compras pode ser aplicado para materiais e
servigos adquiridos ou desenvolvidos pela Celpa.

— Um estudo pode ser realizado no mesmo contexto do setor elétrico para
testar outras metodologias de andlise multicritério e fazer estudos

comparativos entre os diferentes métodos.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Questionario para identificar a importancia dos critérios e

subcritérios para avaliacéo de terceirizados

Colaborador

Geréncia

Funcao

Favor preencher os espacos em branco das matrizes abaixo com o
valor que representa a importancia relativa do critério na vertical em

relacdo ao da horizontal, conforme a seguinte escala:

Importancia Definicéo

Igualmente importante

Moderadamente mais importante

Fortemente mais importante

Absolutamente mais importante

7
3
5
7 Muito fortemente mais importante
9
2,

46,8 Valores intermediarios

Observacdo: Caso o critério seja menos importante utilize o inverso do valor.

Exemplo: 1/5.
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Critérios gerais

83

Desempenho da
Administracéo

Desempenho da
Seguranga

Desempenho
Técnico

Desempenho da
Administracéo

Desempenho da
Seguranca

Desempenho Técnico

Administracdo

Veiculos | Servicos | Almoxarifado

Documentacéo Fiscal
(book)

Meio
Ambiente

Veiculos

Servigos

Almoxarifado

Documentacéo Fiscal
(book)

Meio Ambiente
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APENDICE B — CHECK LIST

PARAMETROS PARA ANALISE DO CRITERIO ADMINISTRAGAO DAS EMPREITEIRAS

SIM =1

TOPICO ANALISAR .
NAO =0

Utiliza veiculos identificados com logotipo e emboas
condicdes de conservacdo?

PROGRAMAGAO:

Executa corretamente a programagao dos servigos?

A empresa cumpre 0s horarios programados para iniciar 0s
Servicos?

A empresa cumpre os horarios programados para terminar os
servicos?

Cumpre o cronograma de servigos pré-estabelecido?
EXECUCAO:

Utiliza equipamento e ferramental embom estado e quantidade
suficiente?

Utiliza veiculos apropriados e em quantidade suficiente como
volume de servicos?

Coordena de forma adequada a execucdo dos servigos?
Disponibiliza pessoal em quantidade suficiente para aplicagdo
dos servigos?

Comparece ao local do servico provido do projeto, normas,
padrbes e demais documentos necessarios?

A equipe mantémumbom relacionamento comos clientes
envolvidos na execuc¢do dos servicos?

Informa a contratante de eventuais problemas e altera¢des
necessarias quanto a execucdo dos servicos

Acondiciona de forma adequada e segura 0s equipamentos e
materiais durante a execucéo de servico no campo?

Veiculos

Servigos

Executa as obras dentro dos procedimentos técnicos exigidos?

FECHAMENTO:

Entrega os documentos para a medicdo do servigo no prazo
correto?

Devolve os materiais retirados e sobras na forma e no prazo
correto?

Entrega o projeto atualizado referente ao servigo concluido?

Acondiciona e armazena 0s materiais e equipamentos de forma

adequada e segura?

Manuseia e transporta os materiais e equipamentos de forma

adequada?

Almoxarifado Os postes estdo armazenados em local seguro e adequado?

A entrada e saida dos materiais e equipamentos sdo

processadas nos prazos corretos?

Os materiais e equipamentos estdo organizados e identificados

por tipo?

Documentagao Entrega a documentagéo fiscal, tributaria e trabalhista dentro
Fiscal do prazo preestabelecido?

A empresa esta consciente das necessidades de controle
ambiental (armazena corretamente materiais e equipamentos)?

Meio Ambiente A empresa ndo efetua desmatamento, corte ou poda de
arvores emareas de reflorestamento, reservas bioldgicas,
florestas nativas e parques ecoldgicos semprévio aviso ou
autorizacdo da autoridade competente?
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PARAMETROS PARA ANALISE DO CRITERIO SEGURANGA DAS EMPREITEIRAS

TOPICO

Treinamento

ANALISAR

Os empregados da empresa sdo qualificados?

87

Os empregados da empresa sdo capacitados?

Os empregados da empresa séo treinados quanto a prevencéo de acidentes?

Os empregados da empresa possuem os treinamentos exigidos pela contratante?

Diagnéstico
de Campo

PREPARAGAO DA AREA DE TRABALHO:

A érea de trabalho foi sinalizada e isolada corretamente?

Orientou o fluxo de pedestres?

Os empregados portavam crachas?

Os empregados estavam devidamente uniformizados?

PREPARAGAO DO LOCAL:

Foi executado teste de auséncia de tensdo?

Foi constatado utilizagdo de aterramento temporario?

Foi realizado inspecdo nas estruturas e postes (firmeza, insetos e defeitos)?

As escadas estavamamarradas ao poste?

DA EXECUGAO DOS SERVICOS:

O empregado utilizava todos os EPI’s necessarios?

Os EPI’s estavam em condicdes de uso?

A equipe utilizava corretamente seus EPC’s?

Os EPC’s estavam emboas condi¢des de utilizagdo?

Os empregados estavam corretamente posicionados?

Os servigos foram corretamente planejados?

Todos os empregados tinham conhecimento dos servicos a serem executados?

Os postes séo distribuidos de forma segura e apropriada durante a execugdo de
uma obra?

A empresa tampa, isola e sinaliza as cavas abertas e ndo utilizadas de imediato?

Equipamentos
de Protegéao

EQUIPAMENTO DE PROTEGAO INDIVIDUAL:

A empresa fornece EPI a todos 0s seus empregados?

A empresa obriga seus empregados a utilizarem EPI's?

Os EPI’s sdo acondicionados de forma correta?

Os EPI’s sédo testados regularmente conforme as normas?

Ha punigdo aos empregados pela nédo utilizagdo?

EQUIPAMENTO DEPROTEGCAO COLETIVA:

A empresa fornece EPC a todas as suas equipes?

A empresa obriga seus empregados a utilizar EPC’s?

Os EPC’s sdo acondicionados de forma correta?

Os EPC’s sdo testados regularmente conforme as normas?

Ha punicdo aos empregados pela ndo utilizagdo?

Veiculos

A empresa obedece as leis de transito quando transporta pessoal e material?

Os veiculos sdo adequados e em perfeita condigdes de uso?

Comunicacdo de Seguranga

Faz reunides semanais, abordando seguranga no trabalho, comtodos os seus
empregados?

Comunica todos os acidentes e incidentes ocorridos no trabalho?

Envia os relatérios de acidente no trabalho quando devido?

Mantém funcionando sua CIPA emacordo comas normas vigentes (NR-5 do
Ministério do Trabalho)?

Faz campanhas com plano de agdo para melhorar seus indicadores de seguranga?

Participa com seus representantes das reunides de CIPA da contratante?

Acidente . i
A empresa esté isenta de acidente semafastamento?
sem afastamento
Acidente L. .
A empresa esté isenta de acidente comafastamento?
com afastamento
Salide Os empregados da empresa estdo aptos para exercer suas fungdes?

A empresa mantém atualizados os atestados de salde ocupacionais ASO’s?
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PARAMETROS PARA ANALISE DO CRITERIO TECNICO DAS EMPREITEIRAS

TOPICO

Postes

CHECAR
Locacdo
Alinhamento
Apiloamento
Aprumagem
Fletimento
Profundidade da Cava
Base Concretada — Dimensdes e Acabamento
Numeracdo
Reparo de Calgadas
Inconsisténcia Projeto

DEFEITOS

88

TOTAL

Estais

Apiloamento
Tensionamento do Tirante
Posicionamento do Tirante
Posicionamento das Toras
Alinhamento

Angulo

Aterramento

Isolador

Instalac&o e fixacdo do cabo de aco
Aplicacéo da haste ancora
Acabamento das amarragdes
Inconsisténcia Projeto

Estruturas

Nivelamento

Bissetriz

Faceamento
Posicionamento
Isolador

Ferragens

Amarragao

Estribo

Inconsisténcia Projeto

Condutores

Tensionamento
Nivelamento

Danificado

Jumper/ Flying-tap
Seccionamento Secundério
Espacadores

Inconsisténcia Projeto
Manuseio e instalagdo
Acabamento nas amarrag0es

Conexoes

Pasta Antioxidante, se houver
Conector/Emenda inadequado
Compressdo inadequada
Inconsisténcia Projeto
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Aterramentos

Interligacdo ao Neutro

Profundidade da Vala

Apiloamento da Vala

Reparo de Calgcada

Quantidade e distancia das hastes
Inconsisténcia Projeto

Instalacéo do eletroduto

Amarracdo do eletroduto

Subida ao poste do cabo de aterramento

Ramal de servigo

Faseamento
Tensionamento
Posicionamento
Inconsisténcia Projeto

Para-raios

Fixagdo

Posicionamento

Ligacdes

Inconsisténcia Projeto

Trincas na porcelana(quando aplicavel)

Chawes

Fixacdo

Posicionamento

Ligacdes

Inconsisténcia Projeto

Placas de codificagdo operacional

Transformadores

Fixagdo

Posicionamento

Ligacdes

Aterramento

Inconsisténcia Projeto

Placas de codificagdo operacional

Cercas

Aterramento
Seccionamento

Equipamentos Especiais

Fixacdo

Posicionamento

Ligacdes

Conexdes

Aterramento

Inconsisténcia Projeto

Placas de codificagdo operacional

Vegetacdo

Distancia de Seguranca
Retirada de Galhos

Poda emacordo como padrédo
Aceiro

Limpeza de faixa
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