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RESUMO

A industria da construcdo ¢ formada por uma complexa cadeia de atores: contratantes,
construtoras, consultores, projetistas, prestadores de servigos e fornecedores. Tem como
caracteristica possuir projetos de alta complexidade e que geram grande impacto na sua
implementagdo. A sua complexidade se dd porque envolve muitas fases, diversas areas
técnicas e muitos stakeholders. Outro aspecto dos projetos de construcdao diz respeito aos
frequentes problemas de performance que enfrentam: atrasos, sobrecustos e inconformidades
técnicas sdo apenas alguns dos principais. Com o objetivo de melhorar suas performances e
garantir a competitividade no mercado, os atores da cadeia da constru¢do tem, cada vez mais,
estabelecido relagdes de parcerias. As parcerias tem se apresentado como uma estratégia
eficiente para o gerenciamento de projetos na industria da constru¢do, melhorando as relagdes
entre 0s seus atores, predominantemente competitivas, tornando-as mais colaborativas e
cooperativas. Neste sentido, as empresas se deparam com um importante problema de
decisdo, qual seja a selecdo de parceiros. Este problema de decisdo envolve critérios
quantitativos como pre¢o e prazo, bem como critérios qualitativos dificeis de serem
ponderados como confian¢a e comprometimento. No entanto, aplicar um modelo de sele¢do
de parceiros ndo ¢ garantia de sucesso para a parceria. Neste sentido, ¢ necessario identificar
os objetivos da organizagdo para a formagao da parceria, antes de partir para a escolha das
alternativas, de modo que uma escolha baseada nos valores da organizagdo se torne mais
eficiente. Dessa forma, esta pesquisa propde estruturar primeiramente as classes de parcerias
desejaveis para a organizagdo, para, a partir delas, classificar os potenciais parceiros de um
projeto, a fim de aprimorar o processo de sele¢@o de parceiros, em etapa posterior. Um estudo
de caso foi realizado em uma empresa de construcdo civil de grande porte em que aplicou-se
o VFT (Value-Focused Thinking) para a estruturacdo do problema de selecdo de parceiros,
encontrando-se trés classes de parcerias: parcerias de potencial baixo, moderado e alto.
Posteriormente, utilizou-se o método multicritério PROMSORT para classificar os potenciais
parceiros de um projeto de uma rodovia. Como resultado, dez potenciais parceiros foram
classificados nas classes pré-determinadas, possibilitando que a organiza¢do estabelega

estratégias distintas para selecao de cada tipo de parceiro.

Palavras-chave: Gestdo de contratos. Construgao civil. Parcerias. VFT. PROMSORT. Decisao

Multicritério.



ABSTRACT

The construction industry consists of a complex chain of actors: contractors, builders,
consultants, designers, service providers, and suppliers. It has as characteristic to own projects
of high complexity and that generate great impact in its implementation. Its complexity is
because it involves many phases, several technical areas, and many stakeholders. Another
aspect of construction projects relates to the frequent performance problems they face: delays,
overcharges, and technical nonconformities are just one of the main issues. In order to
improve their performance and ensure competitiveness in the market, actors in the
construction chain have, more and more, established partnerships. The partnerships have been
presented as an effective strategy for the management of projects in the construction industry,
improving relationships among its predominantly competitive actors, making them more
collaborative and cooperative. In this sense, it is necessary to identify the organization's
objectives regarding the partnership, before starting to choose the alternatives, so that a choice
based on the values of the organization becomes more efficient. Thus, this research proposes
first, structuring the profiles of desirable partnerships for the organization, from them, to
classify the potential partners of a project, in order to improve the process of partner selection,
in a later stage. A case study was carried out in a large construction company in which the
Value-Focused Thinking (VFT) was applied to the structuring of the problem of partner
selection, generating three classes of partnerships: low, moderate and high potential
partnerships. Subsequently, the PROMSORT multicriteria method was used to classify the
potential partners of a highway project. As a result, ten potential partners were classified in
the pre-determined classes, enabling the organization to establish distinct strategies for

selecting each type of partner.

Keywords: Procurement management. Civil construction. Partnership. VFT. PROMSORT.

Multicriteria Decision.
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1 INTRODUCAO

No ambiente altamente competitivo de hoje, as empresas precisam aproveitar qualquer
oportunidade para melhorar seu desempenho. Tem havido um crescente reconhecimento da
necessidade de uma empresa trabalhar em estreita colaboracdo com seus parceiros da cadeia
de suprimentos para melhorar seus processos de negocios (HAN et al., 2018).

A industria da construgdo civil ¢ claramente organizada em projetos, ou seja, cada obra
se caracteriza como um trabalho com prazo, escopo e custo bem definidos. O gerenciamento
de projetos na industria da constru¢cdo envolve a coordenacdo de muitas tarefas e individuos,
afetados pela complexidade e pela incerteza, o que aumenta a necessidade de uma cooperagao
eficiente (PESAMAA; ERIKSSON; HAIR, 2009).

Em muitos paises a construgdo civil apresenta contribui¢des significativas para o seus
respectivos PIBs (Produto Interno Bruto). Apesar do seu tamanho e impacto sobre a
economia, o setor da constru¢do se apresenta lento para adotar as boas praticas de
gerenciamento da cadeia de suprimentos (PAL, WANG, & LIANG, 2017).

Com o intuito de melhorar a performance dos negdcios de construcdo, o fortalecimento
da colaboragdo entre as partes envolvidas tem sido incentivado através das parcerias de
constru¢do, especialmente quando se trata de projetos de grande porte.

O movimento na direcdo de parcerias de constru¢do pode se da por diversas razdes:
complexidade do projeto, limitacdes financeiras das empresas, divisdo de riscos, expertise das
empresas, entre outras motivagdes (CRESPIN-MAZET; HAVENVID; LINNE, 2015).

Na construgdo civil as parcerias podem se dar tanto entre contratados e clientes,
contratados e subcontratados, bem como fornecedores e prestadores de servigo.
(VENSELAAR & WAMELINK, 2017). Nesse estudo serd adotado o termo “parceria de
constru¢dao” como forma de abranger todos os tipos de relagdes possiveis neste ambito.

Dentro desse contexto ¢ preciso entender que tipos de parcerias existem atualmente,
seus pontos fortes e fraquezas e, principalmente delimitar quais as formas de parcerias mais
praticadas no meio a ser estudado, pois estas formas de relacionamento sdo diretamente
influenciadas por questdes culturais particulares de cada pais ou regido.

Neste sentido, o estudo buscou a solucdo para o problema de pesquisa: Quais os reais
objetivos dos atores da construgdo civil na sele¢do de parceiros? Quais os perfis de parceiros
que a serem considerados pela empresa? Como identificar os fornecedores adequados a cada

perfil?
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1.1 Justificativa e Relevancia

A industria da construgdo civil ¢ agente catalizador do crescimento econdomico no
Brasil. O setor da construcdo civil representou de 8% a 10% do PIB do Brasil no inicio do
século XXI. Neste sentido, estudos que visam promover melhorias de desempenho na cadeia
da construcdo contribuem para a alavancagem do setor (PINHEIRO; CRIVELARO, 2018).

Através de uma revisdo da literatura, Bresnen e Marshall (2000) identificaram as
seguintes oportunidades associadas a parceria na industria da construcao:

* Os potenciais beneficios liquidos resultantes do aumento da produtividade e
redugdo de custos;

* Reducdo do tempo de projeto devido ao envolvimento antecipado do fornecedor
e integracdo da equipe;

* Melhoria da qualidade através do foco na aprendizagem e melhoria continua;

* Melhor satisfagdo do cliente e maior capacidade de resposta as mudangas;

* Maior estabilidade que ajuda as empresas a implantar seus recursos de maneira
mais eficiente.

Muitos estudos sobre parcerias tem mostrado como este tipo de relagdo tem contribuido
positivamente para projetos de construcdo (BAYRAMOGLU, 2001; CHAN et al., 2004;
CHENG; LI, 2002; HAN et al., 2018; LARSON, 1997; SUPRAPTO et al., 2015; TABISH;
JHA, 2011; XUE; SHEN; REN, 2010)

Segundo Han et al. (2018) a selecdo de parceiros da construgdo torna-se um passo
fundamental na obten¢do de resultados de alto desempenho e na entrega de projetos de
sucesso, e afirmam que a ocorréncia regular de firmas colaborativas repetidas pode nao
apenas resultar em acumulacdo de conhecimento em aliangas de projeto, mas também ajudar a
criar novas oportunidades e crescimento de mercado. Por outro lado, equivocos na sele¢do de
parceiros tendem a gerar méa conduta oportunista, reclamagdes ilegitimas e atrasos nas
resolugdes de problemas (PAL; WANG; LIANG, 2017; SPEKMAN; KAMAUFF; MYHR,
1998).

Pal et al. (2017), elencaram como um dos fatores criticos mais importantes para o
gerenciamento de projetos de construgdo internacionais a relagdo com os parceiros
(subcontratados e fornecedores) e a capacidade destes de efetuarem suas entregas em tempo.

Suprapto et al. (2015), consideram que a natureza das relagdes de trabalho entre o
cliente e o contratado em projetos de construgdo tem um efeito importante no desempenho do

projeto. Se ambas as partes puderem alinhar seus interesses e desenvolver uma relacdo de
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trabalho colaborativa, conflitos potenciais podem ser tratados, o conhecimento livremente
trocado, problemas podem ser resolvidos e, por sua vez, as partes podem integrar seus
recursos especificos para concluir o projeto com sucesso.

A selegdo de parceiros pode ser visto como um problema de decisdo multicritério que
envolve a avaliagdo de trade-offs entre os critérios tangiveis e intangiveis conflitantes. Varios
estudos apontam a importancia de ponderar bem tais critérios de acordo com os objetivos a
serem alcancados (MATHIYAZHAGAN; SUDHAKAR; BHALOTIA, 2018; WU; BARNES,
2011). Ressalta-se, portanto, a importancia de se encolher um método multicritério que
melhor se adeque ao contexto de decisdo e as preferéncias do decisor envolvido.

No entanto, Wu e Barnes (2011) consideraram que um grande niimero de critérios pode
tornar a selecdo de parceiros excessivamente complexa e problemdtica. Em sua revisdo de
literatura apontam que pesquisadores tém investido muito em métodos que visam desenvolver
um conjunto menor ¢ mais personalizado de atributos, determinando a importancia relativa
dos critérios de selecdo em varias situagdes de aquisi¢do. Tendo isto em conta, ¢ importante
que se realize uma reflexdo estruturada acerca dos critérios envolvidos no problema de
selecdo de parceiros num projeto de construgdo civil que estejam alinhados aos objetivos da
organizagao.

Outro aspecto ¢ a importancia da classificagdo dos potenciais parceiros, defendida por
Araz e Ozkarahan (2007), autores do método multicritério de classificagdo PROMSORT, ao
classificarem os fornecedores estratégicos a fim de adotar praticas de gerenciamento distintas
para cada categoria. Ao fazer isto, defendem que hd uma economia de tempo e custo no
gerenciamento das aquisigoes.

Tendo em conta questdes estruturais tdo divergentes, envolvendo a complexidade dos
projetos de construgdo, percebe-se o qudo necessdrio € ter, como ponto de partida, uma
metodologia que possa estruturar e apoiar as decisdes que permeiam o inicio de um grande
projeto envolvendo parcerias. Para isto, € preciso que os objetivos do projeto em relacdao ao
estabelecimento da parceria sejam claramente delineados desde a fase inicial do projeto para
que sejam evitados conflitos nas fases subsequentes. A fim de identificar estes objetivos e
perfis dos parceiros, buscou-se a aplicagdo da ferramenta de estruturagdo de problemas VFT
(Value-Focuesd Thinking).

Hassan (2004), aplicou o VFT para selecionar estruturas de construg¢do, considerando
requisitos ambientais internos e externos, na execu¢do de edificios. Alencar et al. (2011)
estruturaram o problema de descarte de residuos de gesso de canteiros de obras no Brasil

aplicando VFT. Almaian et al. (2016), utilizaram o VFT para identificar praticas faceis de
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implementar com alto impacto na qualidade para o gerenciamento da qualidade de
fornecedores. A viabilidade de aplicar o VFT, neste contexto, vem do fato de que os valores
que sustentam as relagdes de parceria representam a parte mais importante em qualquer
decisdo acerca de selegdo de parceiros e o VFT ¢, por definicdo, um método sistematico para
estudar e analisar esses valores.

Nesse contexto, a relevancia da abordagem proposta neste trabalho, reside basicamente
em apoiar os atores envolvidos no problema de sele¢do de parceiros, para apoiar decisdes
estruturadas de forma a identificar as diferentes preferéncias dos envolvidos, considerando o
contexto em que estdo inseridos, interesses especificos de cada organizacdo e as diferentes

percepcoes da situacdo do problema.
1.2 Objetivo

Nesta secdo serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos.

1.2.1  Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho ¢ propor um modelo multicritério para classificacdo dos
parceiros em projetos de construcdo civil alinhados aos perfis da parceria identificados pelos

objetivos da organizagao.
1.2.2  Objetivo Especifico

* Investigar os modelos de parcerias existentes e aplicados a construgdo civil,
identificando diretrizes para a formacdo da parceria, além das motivagdes que
favorecem estas relagdes;

* Investigar os modelos de selecdo de parceiros e subcontratados existentes e aplicados a
construcao civil, identificando pontos positivos e fraquezas dos mesmo;

* Estruturar os objetivos para sele¢do de parceiros utilizando um método para
estruturacao de problemas;

* (lassificar os potenciais parceiros de um projeto de construcdo civil a fim de facilitar
o processo efetivo de selecao de parceiros.

* Aplicar o modelo proposto num projeto de construgado civil.
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1.3 Metodologia

Esta pesquisa propde a constru¢do de um modelo de apoio a decisdo multicritério para
estruturacdo do problema de sele¢do de parceiros na construgdo civil, utilizando como base a

modelagem de problemas de Pesquisa Operacional (PO) conforme Figura 1.

Figura 1 — Fluxograma da Pesquisa

1. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

1.1 DEFINICAO DO OBJETO v P . 5o Civil
DE ESTUDO arcerias na Construcao Civi

v Selecio de Parceiros
v" Métodos Multicritérios

v

2. MODELAGEM DE PROBLEMA

2.1 DEFINICAO DO

PROBLEMA [~

l v’ Aplicagdo do VFT

2.2 FORMULACAO DO

MODELO T~

l

2.3 OBTENCAO DA

SOLUCAO \

v" Modelo de classificagdo das alternativas

v' Aplicagio numérica em estudo de caso

2.5 PREPARACAO PARA APLICACAO

2.4 TESTE DO MODELO >

2.6 IMPLEMENTACAO

Fonte: A Autora (2018).

Na primeira etapa do trabalho foi feita uma pesquisa bibliografica, tendo como
principais fontes de pesquisa livros de referéncia e artigos cientificos obtidos a partir da base
de dados indexada (Web of Science). A busca por artigos cientificos filtrados por palavras

chaves como parcerias, selecdo de parceiros, construcdo civil, cadeia de suprimentos, VFT,
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métodos multicritério, PROMSORT, possibilitou muito achados importantes acerca do tema
para embasar os estudos que se sucederam.

A etapa da pesquisa bibliografica teve como objetivo o estudo das parcerias no
gerenciamento de contratos na construgdo civil, os diversos conceitos de parceria, as formas
de aplicacdo deste conceito entre os diversos atores da construcdo civil, os objetivos que
levam ao estabelecimento das parcerias, os critérios adotados para selecdo de parceiros, bem
como os problemas em torno destas relagdes. A partir do conhecimento encontrado, foi
formulado o seguinte problema: Identificar os objetivos dos atores da construgdo civil para a
selecdo de parceiros.

A metodologia empregada neste estudo foi realizada com base nas fases identificadas
por Hillier e Lieberman (2013) para a modelagem de um projeto de PO:

1. Defini¢do do problema e coleta de dados;
2. Formulagdo de um modelo matematico;
3. Obtencao da solugao;

4. Teste do modelo;

5. Preparagdo para aplicar o modelo;

6. Implementacao

Devido ao grande nimero de informagdes encontradas, de certa forma, desorganizadas e
apresentando muitas variacdes de contexto, buscou-se estruturar o problema para criacdo do
modelo. De acordo com Hillier e Lieberman (2013), o pesquisador deverd analisar as
necessidades do decisor e, a partir dai, os objetivos e restrigdes do modelo. A defini¢do do
problema, os objetivos e as alternativas estruturadas devem estar de acordo com o problema
real, pois a formulacdo ¢ a base para um encaminhamento correto da pesquisa. Neste sentido,
na primeira etapa da modelagem, definicdo do problema, foi utilizado um método de
estruturacao de problemas baseado no valor VFT.

O VFT se baseia no principio de que os valores sdo mais bem alcangados se forem
declarados e compreendidos antes de pensar em alternativas (KEENEY, 1992). Ao contrario
de métodos tradicionais, como AFT (Alternative-Focused Thinking) que restringem o foco de
atengdo as alternativas disponiveis, o que impede que critérios que expressem valores
importantes para os gestores sejam considerados. Dentro dos contextos de tomada de decisdo,
reconhecer a necessidade de objetivos (valores) ¢ um passo fundamental para qualquer

abordagem estratégica (KEENEY, 1996).
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Esta metodologia sugere a aplica¢do de questiondrio ou entrevista para identificagdo do
valores do decisor no contexto da decisdo, para identificacdo dos objetivos e posterior criagao
das alternativas. Neste sentido, um questionario foi aplicado a trés diferentes especialistas do
setor da construcdo civil para identificar e estruturar os objetivos para o problema de decisao.
Os respondentes foram gerentes de projetos que atuam no setor da construcao civil ha mais de
10 anos, em empresas com atuacdo internacional, na sua maioria engenheiros. O questionario
(Apéndice 1) foi desenvolvido de acordo com as orientacdes de Keeney (1992), onde se
pretendeu fazer perguntas exploratorias acerca da vivéncia dos gerentes em relagdes de
parceria em projetos, sem que diretamente fosse perguntado sobre os critérios que consideram
importantes para a sele¢do. Desta forma, a aplicagdo do VFT resultou na cria¢do de trés perfis
de parceria desejaveis.

De acordo com Almeida (2013), a fase da modelagem consiste na utilizacdo das
informagdes e estimativas coletadas durante a fase de estruturagdo para desenvolver e avaliar
um modelo. Assim, além da formulagdo correta do problema, objetivos e restri¢des, também ¢
crucial que o pesquisador selecione os dados de entrada e varidveis adequados para o modelo.
Nesse contexto, os dados provenientes da aplicacio do VFT sdo considerados para a
modelagem.

Deste modo, a partir das informacdes estruturadas pode-se eleger os critérios a serem
considerados para que uma classificagdo dos potenciais parceiros seja efetuada. Com relagao
ao modelo proposto, por existir classes pré-definidas, para a fase de classificagdo ¢ empregado
o método PROMSORT.

A fase de solugdo do modelo, se refere a validacdo do modelo através da aplicacao
numérica do mesmo. Neste fase decidiu-se por eleger apenas um caso, dos trés cenarios
analisados a partir da aplicagdo do questionario, para se fazer a aplicagdo do modelo. Para a
validagdo do modelo foram realizadas iteracdes com especialistas € uma simulagdo numérica
num projeto de uma rodovia, utilizando a metodologia do PROMSORT no Excel.

Na etapa de classificacdo, um lista com dez potenciais parceiros, sugerida pelo diretor
de contrato do projeto da rodovia, foi alocada nas classes estabelecidas, e, a partir destas
classes, foi exposto o tipo de relacionamento a ser criado para cada parceiro;

Na quarta etapa da modelagem, ¢ efetuado o teste do modelo e avaliacdo da solucdo
encontrada. Com relacdo a aplicacdo do VFT, a fim de alcancar a validade aparente das
informagdes obtidas, optou-se por envolver o conhecimento de especialistas. Segundo Lucko
e Rojas (2010), a maneira mais forte de estabelecer a validade aparente ¢ envolver

especialistas no assunto durante a pesquisa. Pelo menos duas iteragdes sdo necessarias: a
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primeira geralmente coleta dados usando um questiondrio ou entrevistando um grupo de
especialistas, para os quais as perguntas sdo compiladas pelo pesquisador; Quanto a segunda
iteragdo, os mesmos especialistas recebem todos os dados e fornecem novos comentarios.
Nesse processo, um consenso pode ser gerado (LUCKO; ROJAS, 2010). Essas iteragdes
foram realizadas para coletar os dados necessarios para o VFT e para a consequente validagao
dos resultados obtidos junto ao diretor de contrato do projeto selecionado. Para observar a
sensibilidade do modelo, quanto a aplicagdo do PROMSORT, pequenas variagcdes nos pesos
dos critérios foram realizadas a fim de efetuar a analise de sensibilidade, alterando quatro dos
oito critérios elencados.

Nesta pesquisa foram realizadas as quatro primeiras etapas da modelagem. No contexto
do estudo de caso, o projeto elegido ja encontra-se em fase de execucdo e maioria das
parcerias ja foram estabelecidas. Todas as informacdes necessarias foram fornecidas pelo
diretor de contrato, analisadas por um especialista, autor deste estudo, e validadas pelo
proprio diretor e alguns membros da sua equipe. Observou-se que as classificagdes dadas aos
potenciais parceiros foram validadas pelo diretor e sua equipe e, para as parcerias que ainda

nao foram estabelecidas, se dara o tratamento recomendado de acordo com a classe.

1.4 Estrutura da dissertacio

O trabalho esta estruturado nos cinco capitulos a seguir:

O Capitulo I, a Introducdo, apresenta as motivagdes e justificativas para o
desenvolvimento do trabalho, bem como os objetivos gerais e especifico do estudo e
Metodologia para realiza¢do do mesmo.

O Capitulo II, a Fundamentagdo Teorica e Revisdo Bibliografica, apresenta a base
teodrica utilizada para desenvolvimento do trabalho ao passo que realiza um levantamento
sobre as publicacdes e trabalhos desenvolvidos nessa tematica. Neste capitulo, os conceitos de
gerenciamento de projetos na construgdo civil, parcerias, selecdo de parceiros e decisdo
multicritério sdo alinhados para que a problematica acerca da decisdo de sele¢dao de parceiros
seja bem estruturada.

O Capitulo III, descreve inicialmente o fluxograma do modelo proposto, o método e as
ferramentas de coleta de dados.

Em seguida, o Capitulo IV apresenta uma aplicagdo numérica do modelo em um estudo
de caso aplicado num projeto de construcao de uma rodovia.

Por fim, no Capitulo V, sdo apresentadas as Conclusdes e Sugestdes para Trabalhos

Futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DA LITERATURA

O primeiro topico apresenta os conceitos fundamentais para aplicacdo das boas praticas
de gestdo de projetos visando obter melhorias de performance. O segundo tdpico introduz a
problematica, os conceitos basicos para o desenvolvimento do modelo proposto e pontua as
principais discussdes em torno da parceria. E, por fim, uma introdu¢do a Decisdo Multicritério

traz as ferramentas para desenvolver o modelo proposto.
2.1 Gerenciamento de Projetos na Construcio Civil

O PMI (2017) define projetos como sendo um conjunto de atividades temporarias,
realizadas em grupo, destinadas a criar um produto, servico ou resultado unicos. Segundo seu
manual de boas praticas o gerenciamento de projetos ¢ estruturado em 49 processos,
agrupados logicamente em 5 grupos de processos que refletem o ciclo de vida do projeto:
inicia¢do, planejamento, execuc¢do, monitoramento e controle e encerramento. Apesar de
definir os grupos de processos como se fossem elementos distintos, na pratica estes grupos se

sobrepdem e interagem entre si ao longo de todo o projeto (Figura 2).

Figura 2 - Sobreposigdo dos grupos de processos ao longo do tempo

A

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciagao de planejamento de execugéo e controle de encerramento
Nivel de
interagao
entre
processos
Inicio Término

Fonte: PMI (2017).

Os processos sdo agrupados em 10 areas de conhecimento, facilitando a sua aplicagdo
no dia a dia do projeto: Gerenciamento da Integracdo, Gerenciamento de Escopo,

Gerenciamento de Cronograma, Gerenciamento de Custos, Gerenciamento da Qualidade,
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Gerenciamento de Recursos, Gerenciamento de Comunicagdo, Gerenciamento de Riscos,
Gerenciamento de Aquisi¢des, Gerenciamento de Stakeholders (PMI, 2017).

Larson e Gray (2014) afirmam que executar projetos ndo envolve apenas o esfor¢o de
uma Unica empresa e seus departamentos. Independente do tamanho do projeto, no mundo
globalizado de hoje, ¢ cada vez mais raro executar projetos importantes totalmente in-house, e
cada vez mais comum terceirizar ou contratar de outras empresas, partes significativas do
trabalho do projeto (LARSON; GRAY, 2017).

A industria da construcdo civil € claramente organizada em projetos, ou seja, cada obra
se caracteriza como um trabalho com prazo, escopo e custo bem definidos. O gerenciamento
de projetos na industria da construgdo envolve a coordenacdo de muitas tarefas e individuos,
afetados pela complexidade e pela incerteza. (PESAMAA; ERIKSSON; HAIR, 2009).

O PMI, em sua extensdo para constru¢do, ressalta também que a industria da constru¢do
¢ baseada em um ambiente de mercado competitivo para o custo, cronograma e desempenho
do projeto. Adicionalmente, aponta que os projetos sdo quase que inteiramente baseados em
uma infinidade de contratos entre fornecedores de materiais e equipamentos, prestadores de
servigo, entre outros, principalmente quando se trata de projetos de grande porte (PMI, 2007).
Neste sentido, para gerenciar custos, aumentar a qualidade e reduzir riscos, o gerenciamento
de aquisi¢des tornou-se uma parte fundamental do processo de planejamento e coordenagao
(EGAN, 2002; PAL; WANG; LIANG, 2017).

O gerenciamento das aquisi¢cdes contempla trés processos do conjunto de processos
propostos pelo PMI: planejar as aquisi¢des, conduzir as aquisi¢des e controlar as aquisi¢des
(PMI, 2017). A entrega bem-sucedida do projeto depende do monitoramento e controle em
tempo real do gerenciamento da cadeia de suprimentos e dos fluxos de trabalho do projeto.
Toda a atividade de aquisicdo relacionada a esses fluxos devem ser permanentemente
controlados, conforme definido pelo plano de gerenciamento de aquisi¢des (PMI, 2007).

Ao planejar as aquisi¢des, deve-se documentar as decisdes de compras do projeto,
especificando a abordagem e identificando fornecedores/prestadores de servigo em potencial.
Neste sentido, determina-se se ¢ necessario adquirir produtos e servigos externos ao projeto e,
neste caso, o que, como e quando adquirir. Esta fase requer ferramentas como coleta de dados,
através de pesquisa de mercado, e opinido especializada para se conduzir a anélise de fazer ou
comprar.

Posteriormente, sdo delimitados os métodos de selecdo dos fornecedores/prestadores de
servico. Este processo gera como saidas: o plano de gerenciamento das aquisi¢des, a

estratégia da aquisicdo, os documentos de licitacdo, a especificacao de trabalho, critérios para
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selecdo de contratadas, decisdes de fazer ou comprar, estimativas de custos independentes,
solicitacdes de mudancas e atualizagdes dos documentos do projeto (VARGAS, 2016).

O plano de gerenciamento das aquisi¢des contém as atividades que devem ser realizadas
durante o processo de aquisi¢des, devendo documentar se uma licitacdo internacional,
nacional ou local, deve ser realizada e os alinhamentos necessarios com o cronograma do
projeto (VARGAS, 2016).

A estratégia da aquisicdo, que deve ser identificada apos tomada a decisdo de comprar,
ao invés de fazer. O objetivo € determinar o método de entrega do projeto, os tipos de acordos
juridicamente vinculativos e formas de pagamento, ¢ como a aquisi¢io avangara pelas suas
fases. Os métodos de entrega de projetos de construgdo incluem, mas nio estdo limitados a:
turnkey, design build (DB), design bid build (DBB), design build operate (DBO), build own
operate transfer (BOOT), engineering procurement and construction (EPC) e outros
(OBERLENDER, 2000).

Em projetos de engenharia, dependendo do método de entrega do projeto, a aquisi¢ao
pode comecar durante a fase de desenho. Por exemplo, assim que a especificacdo for
concluida para uma peca principal do equipamento, uma ordem de compra pode ser emitida
para adquirir o equipamento se for um item de tempo de entrega longo que deve ser pedido
antes da construgdo para garantir que ele possa ser instalado sem atrasar o projeto. O
suprimento ndo esta restrito apenas ao equipamento. O suprimento também pode se aplicar a
aquisi¢do de materiais a granel ou aquisicdo de empreiteiros de constru¢do a longo prazo
(OBERLENDER, 2000).

Os documentos de licitagdo sdo usados para solicitar propostas dos
fornecedores/prestadores de servico em potencial. A especificacio do trabalho de cada
aquisicao contempla a descri¢do do item de aquisi¢do em detalhes suficientes para permitir
que os fornecedores/prestadores de servico em potencial determinem se sdo capazes de prover
os produtos, servicos ou resultado (FLEMING, 2003).

Critérios para selecdo de fornecedores/prestadores de servigos buscam garantir que a
proposta selecionada oferecerd a melhor qualidade para os servigos necessarios. Podem
incluir: capacidade técnica e de volume, custo do produto e do ciclo de vida, prazos de
entrega, experiéncia relevante especifica, adequacdo da proposta com a especificagdo de
trabalho, qualificagdo de pessoal, estabilidade financeira, experiéncia de gerenciamento e
adequado programa de transferéncia de conhecimento (treinamentos) (FLEMING, 2003;

LINDSTROM, 2014; OBERLENDER, 2000).
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Conduzir as aquisicoes ¢ o processo de obtencdo de respostas de
fornecedores/prestadores de servico, selecdo de um fornecedor/prestador de servigo e
adjudicagdo de um contrato. O principal objetivo deste processo ¢ selecionar um
fornecedor/prestador de servigo qualificado e implementar um acordo legal para entrega. Os
resultados finais do processo sdo os acordos estabelecidos, incluindo contratos formais. Este
processo ¢ realizado periodicamente ao longo do projeto, conforme necessario (O’REILLY,
2006).

Controlar as aquisicdes ¢ o processo de gerenciar relacionamentos de aquisigoes,
monitorar o desempenho do contrato, fazer alteragdes e corre¢des conforme apropriado e
encerrar contratos. o objetivo desse processo ¢ garantir o desempenho, tanto do
fornecedor/prestador de servico quanto do comprador, fazendo com que cumpram os
requisitos do projeto de acordo com os termos do acordo legal (O’REILLY, 2006).

Hillebrandt e Cannon (1989) enfatizam a grande diferenca entre o produto da
construcdo civil e as demais industrias: “sua localizagdo ¢ fixa, sua distribuicdo geografica
generalizada, eles sdo grandes, pesados, unicos e construido sob encomenda, geralmente de
longa duragdo e caro. Essas caracteristicas ajudam muito a explicar métodos de producao e
organizac¢do, determinacdo de precos, métodos de pagamento, decisdes e controles financeiros
e uma estrutura industrial diferente das encontradas em outros setores. Portanto, o processo de
constru¢do gera problemas e oportunidades de gerenciamento no nivel organizacional, que
podem diferir em escopo, em escala, no tempo e no tipo de solugdes apropriadas daquelas
encontradas em firmas de outras industrias .

Além disso, a literatura ressalta que muitos projetos de construcdo apresentam
rotineiramente problemas de baixo desempenho (BAYRAMOGLU, 2001; HILLEBRANDT;
CANNON, 1989; LARSON, 1997; SEDITA; APA, 2015). O baixo desempenho nos projetos
de construgdo se da principalmente por dois aspectos. O primeiro esta relacionado ao sistema
de licitacdo que se baseia no menor custo € ndo se concentra na satisfagdo do cliente € numa
visdo de longo prazo. O segundo aspecto diz respeito a natureza gerencial dos projetos que se
divide em muitas fases. Esta fragmentacdo de fases acaba por gerar dificuldades de
coordenacdo, gerando grandes desperdicios de tempo e recursos (CRESPIN-MAZET &
PORTIER, 2010).

Se o local do projeto estiver no exterior, os contratados principais enfrentam maiores
desafios na negociagdo e gerenciando periodos de trabalho imprevisiveis realizados por varios
subcontratados, obtendo aprovacdo de um nimero maior de autoridades, lidando com

flutuacdes na taxa de cambio, sincronizando e coordenando equipamentos internacionais e
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aquisicdo de materiais com prazos de entrega mais longos e maior incerteza de entrega.
Claramente, as complexidades subjacentes representam desafios adicionais e justificam a
importancia do gerenciamento de relacionamentos com fornecedores e / ou subcontratados
para o sucesso de tais projetos (KAO et al., 2016; PAL; WANG; LIANG, 2017; XUE; SHEN;
REN, 2010)

Muitos desses projetos de construgdo sdo afetados por tensos relacionamentos entre
clientes, contratados principais e fornecedores e/ou subcontratados; muitas vezes resultando
em atraso na conclusdo, superacdo or¢amentaria, ma qualidade e subsequente reinvindicagoes.
No entanto, o potencial de melhoria poderia ser substancial, ja que alguns dos estudos sobre
projetos de construgdo tradicionais (BAYRAMOGLU, 2001; BEACH; WEBSTER;
CAMPBELL, 2005; HUMPHREYS et al., 2006; LARSON, 1995) demonstraram que redugao
significativa de custos, desempenho técnico superior e maior satisfagdo do cliente podem ser
alcangados através da melhoria das relagdes da cadeia de suprimentos entre os contratados
principais e fornecedores e/ou prestadores de servigo.

Tendo esta caracteristica em conta, Egan (2002), em seu relatério feito para propor um
mudanca de cultura no cenario da construgdo civil britanica, afirma que a parceria na
constru¢do civil ¢ um fator chave para melhorar o desempenho dos projetos, bem como
melhorar a satisfacdo dos clientes e aumentar vantagem competitiva das empresas. Através
deste relatério o autor propde um novo olhar para as relagcdes na construcdo e salienta que
parcerias envolvendo a cadeia de suprimentos se torna um fator fundamental para impulsionar

a inovagdo e a melhoria do desempenho das empresas.

2.2 Parcerias

Assim como em outras industrias, a parceria tem se mostrado uma tendéncia na
industria da construcdo. De fato, ela foi descrita como o desenvolvimento mais significativo
até hoje como um meio de melhorar o desempenho do projeto e representa uma mudanga
fundamental em relagdo as tradicionais relagdes adversariais na constru¢do (BYGBALLE;
JAHRE; SWARD, 2010). Diferentes abordagens e aplicagdes do conceito se desenvolveram,
as quais capturaram uma ampla gama de comportamentos, atitudes, valores, praticas,
ferramentas e técnicas (BRESNEN et al., 2015). E geralmente aceito que ndo ha compreensao
unificada do conceito de parceria (CHENG; LI, 2004), embora grande parte da literatura se
refira & definicdo dada pelo Construction Industry Institute (CII) que define parceria como
uma relagcdo de compromisso de longo prazo entre duas ou mais partes que ¢ estabelecida com

a finalidade de alcangar os objetivos dos projeto e maximizar a eficacia dos recursos de cada
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uma das partes, sendo esta relagdo baseada na confianca, dedicacdo e objetivos comuns, além
de entendimento das expectativas e valores individuais de cada parte (BYGBALLE; JAHRE;
SWARD, 2010).

Nos ultimos anos tem havido um crescente interesse no uso de parcerias na constru¢ao
civil (CIL,1989). Durante a década de 1990, parcerias e formas relacionadas de colaboragao
foram vistas como uma maneira de lidar com a fragmentacdo e falta de integracdo que
atrapalhou tentativas de melhorar o desempenho dos projetos ao longo dos anos. A pesquisa
sugeriu que o desempenho, em termos de custo, tempo, qualidade, capacidade de construcao,
adequagdo ao proposito e toda uma gama de outros critérios, pode ser drasticamente
melhorado se os participantes adotarem formas mais colaborativas de trabalho (BRESNEN et
al., 2015)

Tendo em conta a importdncia e o impacto que relagdes de parcerias podem ter no
desempenho de projetos, Hasanzadeh, Hosseinalipour e Hafezi (2014) propuseram meios para
avaliar o desempenho das parcerias, medindo desempenho do projeto e desempenho do
parceiro, sendo um dos principais critérios avaliar se, ao final da parceria, as motivagdes que a
impulsionaram foram alcangadas.

Dentre os fatores que motivam as empresas a estabelecerem parcerias Tuten e Urban
(2001), através de uma pesquisa em diversos setores da industria, inclusive na industria da
construcdo, obtiveram as seguintes respostas:

- Desejo de reduzir custos

- Melhorar a vantagem competitiva

- Melhoria dos indicadores de desempenho

- Aumentar a qualidade do produto/servigo.

Segundo Wilson (1995), em linhas gerais, as relacdes de parcerias podem se classificar
em relagcdes competitivas e colaborativas. As relagdes competitivas, em geral, objetivam o
menor pre¢o. A empresa contratante, geralmente de maior porte, possui uma cadeia de
empresas fornecedoras ou prestadoras de servicos, geralmente de menor porte, com as quais
estabelece uma espécie de leildo reverso, “quem faz por menos”. J4 as relagdes colaborativas
objetivam manter o relacionamento por longo prazo, onde as partes estabelecem um alto grau
de cooperagdo entre elas, motivadas pelo compromisso mutuo.

Li et al., (2001) classificam as parcerias em quatro niveis distintos. Segundo ilustra a
Figura 3, no primeiro nivel o contato das empresas ¢ superficial. Este movimento de parceria
se dd apenas por exigéncias contratuais, ¢ como ndo existe uma inten¢do genuina neste

relacionamento e compromisso entre as partes, a comunicagdo ¢ comprometida, gerando
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muitos conflitos e disputas. O segundo nivel pode-se perceber uma adequagdo das empresas
para se ajustarem a necessidade de um contato mais amplo, porém ainda se percebe uma
cultura competitiva, com limites rigidos pela intengdo de prote¢do dos interesses e recursos.
Apesar de promover maior comunicacdo, interacdo e adaptacdo mutua, ndo ha ainda uma
legitima relacdo de confianca entre as empresas. No terceiro nivel as fronteiras entre as
empresas ja sdo mais permeaveis (linhas tracejadas). Embora nesta fase ainda predomine o
interesse proprio das empresas, hd o compartilhamento de conhecimento, experiéncia e
recursos entre as partes.

O quarto nivel se caracteriza pela consolidagdo da confianca. As linhas tracejadas
(semipermedveis) e pontilhadas (permedveis) indicam o limite entre as empresas. Sendo este
ultimo caracterizado pela permeabilidade entre as fronteiras, tendo como objetivo final criar
um ambiente de aprendizagem continua, troca de ideias, opinides, conhecimento e
experiéncia. Esta permeabilidade propicia relagdes de maior interacdo, confianga,
comunicagdo e compromisso. Neste os objetivos comuns das empresas estdo alinhados e a

nocao clara que os beneficios serdo alcangados por todos (LI et al., 2001).

Figura 3 — Os quatro niveis de parceria

/\

1° nivel 2° nivel

3° nivel

Fonte: Love et al. (2001).
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Apesar de as relagdes de parceria tenham um carater mais relacional e colaborativo,
deve-se ter em conta que culturas e processos empresariais distintos poderdo entrar em
choque. Crespin-Mazet e Portier (2010), citam, por exemplo, diversos modos como cada
empresa gere os seus processos de compra. Ja Laan et al., (2011) levantam questdes sobre
diferentes niveis de comunicagdes inter-organizacionais para aumentar a confianca nas
relagdes de parceria. A maneira como as empresas gerenciam riscos, executam seus controles
e acompanham suas performances podem ser influenciadas pelo nivel de confianca entre as
partes envolvidas (LAAN et al., 2011).

Neste contexto, o estabelecimento de parcerias, e consequente selecdo do parceiro, se
apresenta como um problema complexo e muito individual de cada contexto, podendo
envolver muitos critérios, considerando as diferentes motivagdes que as empresas buscam
para estabelecer parcerias, seus objetivos e processos organizacionais distintos, o valores de
cada organizagdo e os valores subjetivos percebidos numa relacio de parceria como:
confianga, comprometimento, cooperagdo e colaboracdo. Neste sentido, ¢ importante buscar
métodos multicritérios de apoio a decisdo para solucionar um problema de decisdo acerca da

selecdo de parceiros.
2.3 Decisdao Multicritério

Na grande maioria dos processos de tomada de decis@o, seja no &mbito politico, pessoal
ou empresarial, os individuos se deparam com a presenga de varios critérios. Estes critérios
representam os diversos pontos de vistas para a tomada de decisdo. Em muitos casos os
critérios podem ser conflitantes entre si, dificultando ainda mais o problema de decisao.

Outra questao importante diz respeito a objetividade na tomada de decisdes, que pode
enfrentar dificuldades devido a subjetividade existente no processo. “Essas dificuldades estao
ligadas ao fato das decisdes serem tomadas por humanos, que, diferente de madaquinas,
possuem sensibilidades psicosensoriais € emocionais, assim como agregacao € evoca¢do da
intui¢do” (ROY, 1996).

Na busca de tornar esse processo de tomada de decisdo mais sistematico, muitos autores
se dedicam a desenvolver Métodos de Decisao Multicritério ou Multiple Criteria Decision
Aid (MCDA). Apesar da diversidade de métodos MCDA existentes, os componentes basicos
sdo muito simples: um conjunto finito ou infinito de alternativas, ao menos dois critérios € a
existéncia de um decisor. Estes métodos auxiliam a tomada de decisdes, podendo apresentar
seus resultados sob as problemdticas de escolha, ranking ou classificagdo das agdes

(ALMEIDA, 2013).
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Vale salientar que ao tentar sistematizar o processo de tomada de decisdo os métodos
MCDA objetivam fornecer um conjunto de metodologias de agregagdo de critérios, que
possibilitem o desenvolvimento de modelos de suporte a decisdo, considerando o sistema de
preferéncia e o julgamento do decisor, a partir da implementagdo de processos complexos que
ndo lidam com solugdes 6timas, mas com solucdes satisfatérias de acordo com as preferéncias
do individuo (ALMEIDA, 2013).

Os métodos MCDA podem ser classificados em relacdo a racionalidade do método
como de racionalidade compensatéria e ndo compensatoria (ALMEIDA, 2013). A
racionalidade compensatoria permite que uma alternativa tenha seu desempenho global obtido
pelo trade-off de valores, ou seja, pode existir um balanceamento entre um péssimo
desempenho de um critério por um bom desempenho em outro critério. Na ndo compensatdria
este balanceamento inexiste.

Outra classificagdo para os métodos MCDA usualmente encontrada na literatura ¢ a
seguinte (ALMEIDA, 2013):

- M¢étodo de critério tnico de sintese;
- Me¢étodo de sobreclassificacao

Os métodos de critério unico de sintese se estruturam na racionalidade compensatoria,
enquanto que os métodos de sobreclassificagdo na ndo compensatdria. De acordo com a
natureza do problema de decisdo, a racionalidade ¢ um importante aspecto para ser levado em
consideragdo na escolha do método MCDA.

A Tabela 1 apresenta, em linhas gerais, as principais caracteristicas destes grupos de

métodos.
Tabela 1- Caracteristicas de grupos de métodos MCDA
. Estruturas de . . Avaliacido das
Grupos de métodos A e Racionalidade §4¢
Preferéncia alternativas
, Elicitagdo baseada em
e , Pré-ordem .
Critério tnico de sintese Compensatoria | trade-offs para
completa (P,I) . T i
avaliagdo intercritério
Pré-ordem
. ~ completa (P,I) | Nao Comparagao par-a-par
Sobreclassificagao P (P.T) L paragao p p
e Pré-ordem Compensatoria | das alternativas
parcial (P,1,))

Fonte: Almeida (2013).
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Outro ponto fundamental para a escolha do método ¢ a estrutura de preferéncias do
decisor. Vincke (1992) estabelece trés relacdes basicas de preferéncias: Preferéncia (P),
Indiferenca (I) e Incomparabilidade (J), que estabelecem o posicionamento do decisor perante
a avaliacdo entre duas alternativas. Dada a gama de relagdes que advém das relagdes basicas,
pode-se estabelecer estruturas de preferéncias, cujas propriedades s6 possam ser aplicadas a
determinados métodos. Alguns métodos de sobreclassificagdo permitem que o decisor se
recuse ou seja incapaz de expressar a preferéncia entre duas alternativas, por exemplo.

De acordo com Roy (1996), um ator do processo de decisdo ¢ um individuo ou grupo de
individuos que influencia, direta ou indiretamente, a decisdo por meio de seu sistema de valor.

No entanto, Almeida (2013) frisa que além do decisor, ha outros atores envolvidos no
processo de tomada de decisdo. Contudo, ndo se trata de uma decisdo em grupo, pois apesar
da participagdo efetiva no processo, os demais atores nao exercem o poder sobre a decisdo, do
ponto de vista da organizagdo. No estudo sdo destacados os seguintes atores no processo
decisorio:

- Decisor: ¢ o responsavel pela tomada de decisdo e possui poder sobre a decisdo em
questao;

- Analista: ¢ quem fornece suporte metodologico ao processo decisorio;

- Cliente: ¢ o intermediario entre o decisor e o analista. Isto ocorre em muitas situagoes
reais e, nestes casos, o cliente geralmente exerce o papel de assessor do decisor;

- Especialista: trata-se do profissional que conhece os mecanismos de comportamento
do sistema objeto de estudo ou do sistema ou subsistema que influencia variaveis
relacionadas ao problema de decisdo em questao.

As organizacdes frequentemente se deparam com problemas complexos de tomada de
decisdo, na maioria das vezes envolvendo multiplos critérios. Assim, um modelo de decisdao
pode ser construido para dar suporte a uma situagao pratica de tomada de decisdo.

Apods a Segunda Guerra Mundial, surgiu a pesquisa operacional tradicional, também
chamada de PO hard, que veio contribuir para a tomada de decisdes através do
desenvolvimentos de métodos e técnicas matematicas, orientadas para busca de solugdo 6tima
do problema (HILLIER, G. S. E LIEBERMAN, 2013). Estas técnicas assumem um
comportamento racional dos decisores e consideram o problema como sendo claramente
definidos e estruturados (ALMEIDA et al., 2012).

Segundo Almeida et al. (2012), buscando superar as fragilidades da PO hard, surgiu a
PO soft, que dispensa especial atengdo aos aspectos qualitativos e marcadamente subjetivos

dos processos de decisdo. Assim, Almeida et al. (2012) reforcam que as abordagens sof?
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permitem reconhecer as percep¢des dos atores, estruturando o problema da melhor forma
possivel, dando forma as diferentes maneiras que os atores envolvidos se utilizam para refletir
as futuras decisdes a serem tomadas e sugerir opgdes de resolugdo para problemas
considerados complexos, para decisdes em um ambiente de incerteza ou conflituoso.

Kotiadis e Mingers (2006) afirmam que o desenvolvimento da abordagem soft, por
meio dos métodos de estruturagdo de problemas ou problem structuring management (PSMs),
tiveram grande éxito, e apontam os beneficios significativos da combinagdo de diferentes
metodologias, chamada de multimetodologia, a qual consiste em combinar PSMs com outros
métodos mais tradicionais.

Almeida (2013) propde um procedimento para constru¢do de um modelo de decisdo
multicritério que contempla doze etapas distribuidas em trés fases: fase preliminar,
modelagem de preferéncias e escolha do métodos, e finalizacdo. Na primeira fase sdo
estruturados os elementos basicos para a formulagdo do problema. Na segunda fase sdo
estruturados os fatores que provavelmente tem mais influéncia sobre a escolha do método de
decisdao multicritério. Ao final desta fase um método ¢ escolhido e o modelo de decisdo ¢
construido. Na terceira e ultima fase o modelo ja est4d consolidado, a resolugdo do problema ¢
encontrada e a implementa¢do da a¢ao recomendada.

No entanto, Almeida (2013) ressalta a importancia das definicdes bem estruturadas dos
elementos basicos para formulacdo do problema, uma vez que estes elementos podem
influenciar de modo definitivo o modelo final que vai se construir para analisar o problema.
Para isso, Almeida (2013) aponta que o uso de PSMs podem ser muito uteis nessa fase,
podendo ter um impacto consideravel na qualidade do processo decisorio.

De acordo com Almeida et al. (2012), quatro métodos de estruturacdo de problemas
tém-se tornado particularmente conhecidos nas ultimas duas décadas: Strategic Options
Development and Analysis (SODA), Soft Systems Methodology (SSM), Strategic Choice
Approach (SCA) e Value- Focused Thinking (VFT).

Segundo Eden (1988), a estruturagdo do problema ¢ um processo de aprendizado
interativo que busca construir uma representacdo formal, na qual integra os componentes
objetivos do problema e os aspectos subjetivos dos atores, de forma que o sistema de valores

seja explicitado.
- Value-Focused Thinking

O gerenciamento da cadeia de suprimentos da construgcdo civil envolve a selecdo de

muitos fornecedores e/ou subcontratados. Estas selegdes normalmente contemplam critérios
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qualitativos como preco, prazo, tempo garantias, prazos de pagamento, entre outros. No
entanto, o problema de selecdo de parceiros, onde o relacionamento de longo prazo ¢
desejado, critérios mais subjetivos devem ser considerados e necessitam estar alinhados com
os objetivos (valores) da organizacao.

Me¢étodos de estruturacdo de problemas, PSMs (Problem Structuring Methods), se
apresentam como ferramentas para serem adotadas para apoiar as decisdes que surgem nesse
contexto. Estes métodos de apoio a decisdo sdo voltados para grupos heterogéneos que
possuem um problema comum em foco (ROSENHEAD AND MINGERS, 2001).

Nas abordagens AFT (alternative focused thinking), pensamento focado nas
alternativas, o que ocorre ¢ um empenho em resolver um problema de decisdo que ¢ imposto
de fora. Neste caso, o tomador de decisdo primeiro se concentra em alternativas, até que um
conjunto alternativas apropriada ou aceitaveis seja encontrado, e sd entdo comece a se
concentrar em objetivos ou critérios para avaliar as alternativas (KEENEY, 1992). No
entanto, Keeney (1992) afirma que “esse modo padrao de pensar ¢ retrogrado” e justifica que
isso se deve ao fato de que os valores sdo a principal motivagao por tras de qualquer situagao
de decisdo. As alternativas sdo relevantes apenas devido ao fato de que elas sdo possiveis
meios para atingir esses valores.

A abordagem VFT ¢ desenhada para identificar oportunidades de decisdes desejaveis e
criar alternativas através de um consideravel esforco em explicitar os valores, permitindo
assim aos decisores um maior controle sobre a situagdo em que se enfrenta (KEENEY, R.L.,
1992).

Segundo Keeney (1992) valores sdo principios para avaliar o quanto cada possivel
alternativa ou consequéncia ¢ desejavel. Eles definem tudo que ¢ importante numa situagao de
decisdo especifica. Neste sentido, ética, atitudes desejaveis, consequéncias dessas atitudes,
motivagdes, prioridades, compensacdes de valores e atitudes em relagdo ao risco, todos
indicam valores.

Outro importante aspecto sobre o VFT, salientado por Keeney (1992), em relagdo a
outras metodologias ja existentes ¢ que: as metodologias existentes sdo aplicadas aos
problemas de decisdo, uma vez que eles sdo estruturados, ou seja, quando se tem alternativas
e objetivos bem especificados. Tais metodologias ndo sdo muito Uteis para o problema de
decisdo que se coloca neste estudo, onde se esta em um grande dilema sobre o que fazer ou
até mesmo o que pode ser feito.

Segundo Almeida et al. (2012), o primeiro passo a ser implementado com o VFT ¢

tornar os valores explicitos. Muitas organizagdes t€ém missdo e visdo ou uma lista de objetivos
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organizacionais. No entanto, apesar de fornecer um guia para o comportamento
organizacional e para a tomada de decisdo, eles sdo muitas vezes vagos e ndao podem ser
usados para avaliar decisdes importantes. Contudo, a tarefa de identificar e estruturar
objetivos ¢ dificil (KEENEY, 1992).

Um objetivo é uma declaracio de algo que se deseja alcancar. E caracterizado por trés
caracteristicas: um contexto de decisdo, um objeto e uma dire¢do de preferéncia. O contexto
de decisdo e os objetivos fundamentais juntos fornecem o quadro de decisdo. Os objetivos
fundamentais sdo os objetivos finais, em oposi¢do aos objetivos meios, de um dado contexto
de decisio. E fundamental que o contexto de decisdo e os objetivos fundamentais sejam
compativeis, pois sdo conceitos interdependentes (ALMEIDA, 2012).

E importante distinguir os objetivos fundamentais e objetivos meio. Ambos sio
dependentes do contexto. Um objetivo fundamental caracteriza uma razao essencial para o
interesse na situagcdo de decisdo. Os objetivos meio sdo importantes porque sdo meios para a
consecucdo dos objetivos fundamentais. Objetivos meio podem ser muito uteis para
desenvolver modelos para analisar problemas de decis@o e para criar alternativas. No entanto,
sdo os objetivos fundamentais que sdo essenciais para orientar todo o esforgo nas situacdes de
decisdo e na avaliagdo de alternativas. Eles fornecem orientagcdo para a agdo e a base para
qualquer modelagem ou andlise quantitativa que possa seguir esta articulagdo qualitativa de
valores (KEENEY, 1992).

Os objetivos fundamentais que correspondem ao contexto da decisdo estratégica sdo os
objetivos finais mais importantes do decisor. Por definicdo, esses objetivos finais sdo os
objetivos estratégicos. Todos os objetivos de qualquer contexto de decisdo, além do contexto
de decisdo estratégica, voltado para aquele tomador de decisdo devem ser meios para atingir
os objetivos estratégicos. O quadro de decisdo estratégica ¢ ilustrado na Figura 4.

Os objetivos estratégicos devem fornecer uma orientagdo comum a todas as decisdes e a
todas as oportunidades de decisdo. Em uma organizacdo, eles também servem como o
mecanismo pelo qual a administragdo pode orientar decisdes tomadas por diferentes
individuos e grupos dentro da organizagdo. Se esses objetivos estratégicos ndo forem
cuidadosamente definidos e comunicados, a orientagdo ¢ minima e algumas decisdes
separadas simplesmente ndo fardo sentido no contexto mais amplo dos assuntos da

organiza¢do (KEENEY, R.L., 1992).
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Figura 4 — Estruturag@o do objetivos em VFT
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Fonte: Almeida (2013).

O VFT inclui um processo para identificar objetivos, por meio de uma discussao com os
envolvidos na tomada de decisdo na qual sdo usadas técnicas para estimular a criatividade
para identificar possiveis objetivos. A lista inicial de objetivos ira conter muitos itens que nao
sdo na verdade objetivos. A lista ird incluir alternativas, regras e critérios para avaliar
alternativas. Pode-se converter cada item da lista em um objetivo. Para o aprofundamento
dessa andlise faz-se uma distingdo entre objetivos fundamentais e objetivos-meios. Para
separar os dois tipos, faz-se o teste do “Por que isso € importante?”. Dois tipos de resposta sao
possiveis. Uma resposta ¢ que o objetivo ¢ uma das razdes essenciais de interesse no
problema, o que caracteriza um objetivo fundamental. A outra resposta ¢ que o objetivo ¢é
importante por causa das implicacdes que ele causard em outro objetivo, o que caracteriza um
objetivo meio (KEENEY, 1992).

O processo de estruturacdo de objetivos resulta em uma compreensdo mais profunda e
precisa do que se deve preocupar no contexto da decisdo. Objetivos estruturados fornecem a
base para qualquer uso de modelagem quantitativa. A hierarquia dos objetivos fundamentais
indica o conjunto de objetivos sobre quais atributos devem ser definidos. O modelo de valor ¢
entdo desenvolvido para avaliar as consequéncias em termos desse conjunto de objetivos.
(KEENEY, 1992).

Como resultado da aplicagdo da metodologia VFT, Keeney (1992) sugere que
oportunidades de decisdo ou alternativas podem ser geradas. No contexto desse estudo, as
alternativas sdo os perfis de parcerias desejaveis pela empresa, para que, em etapa posterior,
as empresas possam ser classificadas em concordancia com esses perfis criados. Para isto, um

método multicritério de classificacdo devera ser empregado.



36

- PROMSORT

Araz e Ozkarahan (2007) chamam de MCS (Multicriteria Sorting) aos métodos
multicritérios voltados para a problematica de classificagdo. Em seu estudo, os autores
propdem um novo MCS, baseado no PROMETHEE. O método proposto é denominado
PROMSORT, fruto da juncio das palavras PROMETHEE e Sorting (classificagio com ordem
de preferéncia). Este método ¢ aplicado na classificacdo de alternativas em categorias
ordenadas previamente. A atribuicdo de uma alternativa a resulta da comparaciao de a com os
perfis que definem os limites das categorias. Desta forma, Araz & Ozkarahan (2007)
descrevem o método como segue:

Seja G um conjunto de critérios g;, g2, ..., g (G = {1, 2, ... ,j}) e seja B um conjunto de
perfis limites distinguindo K + [ categorias (B = {1, 2, ..., k}!).b, representa o limite superior
da categoria Cj, e o limite inferior da categoria Cyiy, & = 1, 2, ..., k. Assuma que C,> Cj,
significa que a categoria 2 sobreclassifica a categoria 1, o conjunto de perfis (B={b,,b>,...,bi})

deve ter a seguinte propriedade:
|bPby_1], |bx—1Pby_3], ... ,|b2Pb,|

Essa propriedade significa que as categorias devem ser ordenadas e distintas.
Assumindo que mais ¢ preferivel a menos, as seguintes condi¢des auxiliam a obter as
categorias ordenadas e distintas:

Assim, 0o PROMSORT realiza a atribui¢do das alternativas em categorias em trés fases:

Fase 1: Construcao da relagdo de sobreclassificacdo das alternativas baseado no método
PROMETHEE I.

A primeira etapa para a determinacdo das alternativas de referéncia ¢ a comparagao de
todas as alternativas com os perfis limites, utilizando a relacdo de sobreclassificagdo do
PROMETHEE.

Fase 2: Atribui¢do das alternativas nas categorias.

Atribuicdo de alternativas para as categorias resulta diretamente da relacdo de
sobreclassificacdo (assumindo que C,> C,; significa que a categoria 2 sobreclassifica a
categoria 1):

- Compara-se a alternativa a sucessivamente com b;, parai =k, k-1, ..., 1.
~ by seré o primeiro perfil no qual aPby,

~ b, serd o primeiro perfil tal que aRb, ou alb,.
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- Se h> t, atribua a a categoria Cj+;. Ao contrario, ndo atribua a a qualquer
alternativa.

Na préxima etapa, as alternativas que ja foram designadas a categorias especificas serdo
usadas para atribuir as alternativas que ainda ndo foram direcionadas. As alternativas de
referéncia tém as seguintes propriedades:

i.  Cada perfil limite b, sobreclassifica todas as alternativas de referéncia em Cj;
ii.  Cada alternativa de referéncia em Cj; sobreclassifica todos os perfis de limites
inferiores (by.;, by, ...).
iii.  Cada alternativa de referéncia em Cj sobreclassifica todas as alternativas de
referéncia em (Cy.;, Chos, ...).
iv.  Podem existir relacdes de preferéncia, indiferenca e incomparabilidade entre
todas as alternativas na mesma categoria.

Fase 3: Atribuicao final.

Na segunda fase, algumas alternativas sdo atribuidas em A+/ categorias
(Chi1>Cyp>...>Cy). Agora, essas alternativas sdo as alternativas de referéncia para as
categorias ordenadas. Suponha que um conjunto referéncia X, consiste de m das alternativas
para a categoria &, ou seja, X = {x;, X2, ..., Xm/}.

Para uma alternativa a que ainda nao foi atribuida a alguma categoria:

1. Determine a distincia

1 1
dk:_dl-:_

ng Neyq

dy 2
Onde,
~ d," mensura a caracteristica de sobreclassificagdo de a sobre todas as alternativas
atribuidas para a categoria C,.
- di mensura a caracteristica a sendo sobreclassificada por todas as alternativas
atribuidas a categoria C+;.
- n, ¢ o nimero de alternativas de referéncia da categoria C.,.
- @,¢ o fluxo liquido da alternativa a.
2. Atribua um ponto de corte b. Se a distdncia € maior que o ponto de corte, atribua a
alternativa a a categoria C;, se ndo, atribua a C,. Aqui, b pode ser especificado

pelo decisor e reflete o ponto de vista do decisor: pessimista ou otimista.
Sedy >b,a € Ciyq

Sed, < b,a € C;
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Neste estagio, a fungdo distancia ¢ calculada para todas as alternativas que ainda ndo
foram atribuidas. A soma da diferenca entre os valores dos fluxos liquidos das alternativas sao
utilizadas para mensurar a caracteristica de sobreclassificagdo de a sobre as alternativas de
referéncia que estdo na categoria C; e de sobreclassificacdo todas as alternativas de referéncia
que pertencem a categoria C;;; sobre a. Portanto, sdo levados em consideragdo os efeitos das
alternativas de referéncia e os efeitos de todas as alternativas que nao foram ainda atribuidas a
uma categoria para decidir a classificagdo da alternativa a. Isso for¢a que as atribui¢des sejam
consistentes com o ranking PROMETHEE.

Segundo Araz & Okzarahan (2007), as principais vantagens deste método sdo a
flexibilidade e a facilidade de uso, enquanto a maior desvantagem ¢ a necessidade de uma

quantidade consideravel de informacdes.

2.4 [Estudos desenvolvidos relacionados a parcerias na construcio civil

Neste capitulo sdo expostos trabalhos desenvolvidos com foco nas parcerias de
construcao. Destas forma sdo expostos alguns modelos de selegdo de parceiros. Em seguida ¢
realizada uma revisdo sobre trabalhos que utilizaram os métodos multicritérios VFT na

construcao.

2.4.1 Parcerias na Construgdo Civil

Em um estudo sobre estratégias de aquisi¢des em projetos de construcgdo civil Eriksson
(2017) pontua as diferencas de tratamento que se deve dar ao gerenciamento de aquisi¢des em
projetos de pequeno e de grande porte. Projetos pequenos e simples, com baixa incerteza e
recursos escassos podem se concentrar em explorar na melhoraria de eficiéncia das estratégias
tradicionais de aquisicdo, por exemplo, avaliacdo de proposta por preg¢o. J4 os grandes
projetos, complexos, com alta incerteza e personalizacdo devem tirar vantagem das melhores
praticas ja consolidadas, mas também explorar novas praticas para melhorar o desempenho
sustentavel. Isso se traduz em estratégias colaborativas de aquisi¢do, por exemplo, avaliacao
de propostas com base em varios critérios e ferramentas e atividades colaborativas em acordos
de parceria (ERIKSSON, 2017).

Outra questdo relevante destacada por Eriksson (2017) é a importancia de adaptar as
estratégias de aquisi¢do as caracteristicas do projeto para melhor equilibrar essa busca de
melhoria das praticas ja existentes e a busca por praticas inovadoras para gerenciamento de

projetos de construgao.
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A defini¢do de parceria na literatura ainda nao ¢ clara, no entanto Bygballe et al. (2010)
em sua revisdo sistematica da literatura pontuou as relagdes de parceria na construgao
tomando como base a definicdo do CII e estabelece trés dimensdes-chaves das relagdes de
parceria: duracdo do relacionamento, os parceiros de relacionamento e como as relagdes se
desenvolvem .

No que diz respeito a duragdo do relacionamento da parcerias, as parcerias podem ser de
curto ou longo prazo. A literatura comumente distingue parceria de projeto e parceria
estratégica. O primeiro se refere a um projeto especifico e se concentra em beneficios de
curto prazo, enquanto o segundo representa um compromisso de longo prazo entre os
parceiros em varios projetos (L.CHENG; LI, 2004).

Segundo Larson (1995) parceria de projeto ¢ um método de transformar relagdes
contratuais em uma equipe coesa de projeto com um Unico conjunto de metas e
procedimentos estabelecidos para resolver disputas de maneira oportuna e eficaz. Seu estudo
de 280 projetos constatou que os projetos de parceria alcangaram resultados superiores aos de
projetos gerenciados de maneira tradicional.

Alguns pesquisadores observaram que o foco na parceria do projeto ¢ um tanto
paradoxal. Conforme Beach et al. (2005) observou, permanecem questdes sobre se um
ambiente que ¢ frequentemente caracterizado por contratos pontuais e ganhos de curto prazo ¢
capaz de apoiar um conceito que ¢ baseado na confianca mutua e colaboragdo de longo prazo
(BEACH; WEBSTER; CAMPBELL, 2005).

Os procedimentos de licitagdo e os regulamentos de aquisi¢cdes publicas sdo percebidos
como os principais fatores que contribuem para a manuten¢do das relagdes tradicionais de
curto prazo e muitas vezes adversarias na constru¢io (BYGBALLE; JAHRE; SWARD,
2010).

Os parceiros de relacionamento dizem respeito a quais stakeholders estardo envolvidos
na parceria. Revisdes anteriores descobriram que a pesquisa de parceria diz respeito
primariamente as relacdes diddicas, particularmente entre clientes e contratados principais
(BRESNEN et al., 2015; VENSELAAR; WAMELINK, 2017). Em grande medida, isso ¢
confirmado pelo estudo de Larson (1995), uma vez que mais da metade dos trabalhos diz
respeito as relacdes diddicas entre clientes e contratados principais. Essas descobertas também
estdo de acordo com o foco predominante na pratica (BYGBALLE; JAHRE; SWARD, 2010).

Em seu estudo Bygballe et al (2010) comentam que alguns dos artigos consideraram o
envolvimento de vdrios atores na relacdo de parceria, muitas vezes referindo-se a "equipe do

projeto" ou aos "participantes-chave". Neste contexto se enfatiza a necessidade de garantir
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que todas as partes contratantes se inscrevam e adiram a verdadeira natureza da filosofia de
parceria (MILLER; PACKHAM; THOMAS, 2002). No entanto, mesmo que muitos dos
artigos tenham uma perspectiva de varios atores, poucos consideram explicitamente os
subcontratados e fornecedores (BYGBALLE; JAHRE; SWARD, 2010).

As formas pelas quais as relagdes se desenvolvem e o grau de formalidade com que isso
ocorre ¢ um topico comum de discussdo na literatura. Bygballe ef al. (2010) ressaltam que o
foco principal de muitos dos artigos era em ferramentas formais, como procedimentos de
selecdo, workshops, cartas, facilitadores e medi¢des, bem como os 'fatores criticos de sucesso'
necessarios para desenvolver relacionamentos de parceria e alcancar os beneficios
prometidos. Ferramentas de parceria, como workshops, reunides de revisdo e incentivos
apresentaram eficdcia em termos de sua capacidade de incutir, fomentar e manter o espirito de
parceria. (BAYLISS et al., 2004).

Ao enfatizar os aspectos formalizados e as diferentes técnicas, sistemas e
procedimentos, ¢ possivel obter uma visdo mais instrumental da parceria. Isso pressupde que a
confianga e a colaboracdo podem ser projetadas quando a parceria ¢ considerada apenas mais
um tipo de contrato entre parceiros (BRESNEN et al., 2015).

Apesar do foco em ferramentas formais, muitos observadores reconheceram a
necessidade de dar conta de aspectos informais, tais como dindmicas sociais e aspectos
culturais-estruturais. Os defensores mais proeminentes dessa visdo sdo provavelmente
Bresnen e Marshall. Seu artigo de 2002 elaborou sobre esta questdo, ilustrando como a
natureza ¢ a qualidade de uma relagdo cliente-contratado depende da interagdo entre os
mecanismos integrativos formais e a dindmica social da relagdo. Outro exemplo ¢ Kadefors
(2004), que defendeu a utilidade de ferramentas formais como incentivos e atividades de
formacdo de equipes para facilitar a confianga em relacionamentos de parceria, a0 mesmo
tempo em que chama a atencdo para aspectos comportamentais e culturais do
desenvolvimento de relacionamentos. Assim, muitos dos artigos incluem aspectos formais e
informais de como as relagdes de parceria se desenvolvem. No entanto, a revisdo revela que
poucos pesquisadores se aprofundaram ainda mais sobre como esses aspectos informais
podem ser tratados.

Bygballe et al. (2010), em sua revisdo sistematica de literatura sobre parcerias, fazem
uma relacdo entre os achados sobre as relagdes de parceria na construgdo civil e outras duas
perspectivas tedricas sobre relagdes business-to-business: Supply Chain Management (SCM)

e a Industrial Network Approach (INA). Os insights dessas duas perspectivas podem
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contribuir para a compreensao dos relacionamentos de parceria, porque lidam explicitamente
com as trés dimensdes de relacionamentos mencionadas anteriormente.

Ambas as perspectivas sdo desenvolvidas em outros contextos industriais nos quais o
foco em parcerias, relacionamentos de longo prazo e cooperacdo nas cadeias de suprimentos e
redes se desenvolve mais do que na industria da construg@o. Essas perspectivas estdo sendo
cada vez mais adotadas na constru¢do e, em muitos aspectos; cumprem a defini¢do do CII de
parceria (BYGBALLE; JAHRE; SWARD, 2010).

Bygballe et al (2010) sugerem que essas duas perspectivas poderiam ajudar a esclarecer
o conceito de parceria, fornecendo insights e guiando teorias de relacionamentos de acordo
com o que esta faltando, e de acordo com pesquisas anteriores. Particularmente, eles ilustram
como as trés dimensodes derivadas da definicdo de CII e discutidas pelo exame da literatura de
parceria se relacionam entre si. O autor ainda argumenta que esse entendimento tem

implicagdes sobre como estudar as relagdes de parceria na construgao.

2.4.2 Modelos para Selecao de Parceiros

Em sua revisdo da literatura sobre modelos de decisdo para selecdo de parceiros, Wu e
Barnes (2011) exploraram um grande niimero de publica¢des no periodo de 2001 a 2011. Os
autores observaram um crescimento significativo nos trabalhos publicados neste campo a
partir dos anos 2009. A revisdo faz uma classificacdo dos modelos e abordagens encontrados,
além de distinguir qual fases os modelos de selecdo de parceiro priorizam, quais sejam:
formulagdo de critérios, qualificagdo, selegdo final e aplicacdo das respostas. Os autores
reforcam que a maioria dos modelos focam na fase de sele¢do final e poucos focam nas etapas
que precedem esta selecdo. Sobre esta questdo de existir muitos modelos focados apenas na
fase de selecdo final, os pesquisadores afirmam que “a qualidade da decisdo da fase anterior
determina a qualidade de decisdo das etapas seguintes”. Esta afirmac¢do promoveu um
importante insight para o desenvolvimento do presente estudo, como poderd ser visto nos
capitulos subsequentes.

Em um estudo mais atual, Nyongesa et al. (2017) , afirmam que, de acordo com suas
revisoes da literatura, apesar de critico para o sucesso da parceria, o problema de avaliacdo e
selecdo de parceiros ndo tem recebido muita aten¢do no setor de construg¢do civil. Por isso
propdem o desenvolvimento de novas técnicas para abordar o consenso e os julgamentos para
a avaliacdo e selecdo de parceiros em grupo e para a avaliagdo do desempenho dos parceiros

na industria da construgao.
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Como j& mencionado em capitulos anteriores, uma das motivagdes das empresas de
construcdo buscarem estabelecer parcerias ¢ a intencdo por melhoraria de performance. Em
seu estudo sobre os efeitos de procedimentos de aquisi¢des cooperativos no desempenho dos
projetos de construcdo Eriksson e Westerberg (2011) avaliaram seis fatores de sucesso, quais
sejam custo, tempo, qualidade, impacto ambiental, ambiente de trabalho e inovagao.
Concluiram que agdes colaborativas contribuem para a melhoria de performance nos critérios

mencionados nas seguinte fases do projeto:

- Etapa de projeto: quanto maior o nivel de integracdo entre o cliente e os
contratados no estagio de projeto, melhor o desempenho do projeto;

- Tipo de concurso: quanto menor o numero de contratados convidados no
processo de concurso selecionado, melhor sera o desempenho do projeto;

- Avaliacdo de propostas: quanto maior o foco em parametros soff na avaliacao
de propostas, melhor o desempenho do projeto;

- Sele¢do de subcontratados: quanto maior a extensdo em que tanto o cliente
quanto os contratados estdo envolvidos em conjunto na selecdo e integracao do
subcontratado, melhor serd o desempenho do projeto;

- Tipo de pagamento: quanto mais o pagamento ¢ baseado em incentivos
relacionados aos critérios de desempenho do projeto, melhor o desempenho do
projeto;

- Ferramentas colaborativas: quanto maior o uso de ferramentas colaborativas,
melhor o desempenho do projeto;

- Avaliacdo de desempenho: quanto mais a avaliagdo de desempenho ¢ baseada

no autocontrole dos contratados, melhor o desempenho do projeto.

Muitos critérios podem ser levados em consideragdo na selecdo de parceiros. Os
modelos matematicos, em sua maioria, tratam pardmetros quantitativos, os chamados
parametros hard, pois sdo faceis de mensurar e julgar. Porém neste processo também estiao
envolvidos pardmetros subjetivos muito dificeis de serem julgados, chamados de parametros
soft, como confianca, comprometimento, espirito colaborativo, entre outros. Os autores Loi et
al. (2015) julgam os parametros soft tdo importante para o problema de selecdo de parceiros
que desenvolveram um modelo de processo que explique quando e como o encaixe dos
parceiros desencadeia a geragdo de confianga através do sentido de justica e semelhanga e, em

seguida, produzindo desempenho, superando incertezas que comprometem a colaboragdo. No
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framework proposto por Loi et al. (2015) chegaram a quatro importantes resultados de

performance:

- P1: O senso de justi¢a distributiva trazido pelo encaixe estratégico no processo de
parceria leva a formacdo de confianga cognitiva.

- P2: O senso de similaridade devido ao encaixe organizacional entre os parceiros leva
a formacdo da confianca afetiva.

- P3: Quando sujeita a niveis mais altos de incerteza comportamental, uma parceria
com a confianga cognitiva gera um melhor desempenho, pois o senso de justica
facilita o ajuste matuo e permite uma sincroniza¢ao mais suave das tarefas criticas.

- P4: Quando sujeita a niveis mais altos de incerteza ambiental, uma parceria com
confianca afetiva gera melhor desempenho, pois a dindmica da confianca aciona um
modo de cooperagdo mais flexivel e suaviza as ameagas de mudancas ambientais

imprevistas

Kafa et al. (2018) propdem um modelo de selecdo de parceiro focado na
sustentabilidade. Defendem que um modelo de avaliagio focado na sustentabilidade ¢
necessario para melhorar o desempenho geral da cadeia de suprimentos. Os autores
desenvolvam uma nova abordagem hibrida para avaliar e selecionar os parceiros na rede de
cadeia de abastecimento sustentavel, combinando o Fuzzy Analytic Hierarchy Process (F-
AHP) com Fuzzy Preference Ranking Organisation Method for Enrichment Evaluation (F-
PROMETHEE). Utilizam também a técnica Fuzzy para o Desempenho de Pedidos por
Semelhanga com a Solugdo Ideal (F-TOPSIS). Um conjunto de critérios de sustentabilidade
para selecdo de fornecedores € proposto com base em extensa revisdo de literatura e opinides
de especialistas. O F-AHP ¢ usado para calcular o peso prioritario de cada critério. Entdo, F-
PROMETHEE e F-TOPSIS sao usados para classificar os parceiros comparativamente.

Apesar das parcerias terem se mostrado meios para resolver obstaculos na realizagdo de
projetos de sucesso no setor de construgdo, Lu e Yan (2007) defendem que nem sempre as
parcerias atendem a esta expectativa e sugere que uma avaliacdo sistematica antes da
contratacdo da parceria. Portanto, , Lu e Yan (2007) propdem um modelo baseado nos fatores
que influenciam o uso da parceria, denominado Modelo de Avaliacdo de Aplicabilidade da
Parceria (AAMP). O modelo envolve etapas que ajudam a determinar o uso de parcerias,
avaliando o mecanismo de gerenciamento, as organizagdes envolvidas e as dimensdes do
projeto. Os fatores de parceria mais importantes percebidos pelas empresas de construgao,

segundo este estudo, foram:
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1. Em relagdo aos Projetos:
- Oportunidade de adquirir projetos continuos;
- Oportunidade para aumentar reputagao;
- Oportunidade de obter lucros econdmicos altos;
2. Em relagdo aos objetivos organizacionais:
- Aumentar as vantagens de licitagao;
- Melhorar as vantagens competitivas a longo prazo;
- Penetrar em novos mercados;
3. Em relagdo as capacidades organizacionais
- Os parceiros podem fornecer recursos que dificilmente seriam alcangado;

- Os parceiros possuem alta reputacao;

Os parceiros sdo criticos para o negocio;

Lu e Yan (2007) apontam que além dos mecanismos de gerenciamento de parcerias
universais, os fatores associados as dimensdes de projeto e organizacdo sdo fortemente
relacionados a cultura e ao ambiente de negocios de cada contexto. Para chegar ao modelo, os
autores aplicaram um questiondrio cujas as questdes focaram-se nos fatores de parceria nas
dimensdes organizacional e do projeto. Este questiondrio foi respondido por 80 empresas
construtoras e 36 projetistas, destacando que no ambito organizacional construtoras e
projetistas compartilham da mesma opinido quando aos fatores criticos da parceria, enquanto
no ambito do projeto, as construtoras priorizam projetos continuos, favorecendo as relagdes

de longo prazo, enquanto os projetistas ddo mais énfase em obter lucros econdmicos.

2.4.3 Aplicagdes do VFT na construgdo

Através da revisdo de literatura realizada pode-se encontrar muitas aplicacdes da
metodologia VFT em diversos seguimentos da construgdo e em outros setores.

Alencar et al. (2017) aplicaram o VFT para criar alternativas mais sustentdveis para o
uso e ocupagdo de um edificio. Através de questionario baseado na metodologia VFT
obtiveram respostas de 20 especialistas das mais diversas areas de atuagdo na cadeia da
construcao e, assim, foi possivel identificar o objetivo estratégico e os objetivos fundamentais
para o contexto de decisdo em questdo No estudo foram considerados trés pilares de
sustentabilidade ambiental: melhoria da gestdo e geracdo de energia; racionaliza¢do e
reutilizacdo da agua e das aguas residuais; e gestdo de residuos. Como resultado, o estudo
propds agdes que deverdo ser implementadas durante a fase de projeto e construgdo, com

vistas a obter resultados positivos em termos de sustentabilidade do ambiente construido.
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Através de um estudo de caso Alencar et al. (2017) aplicaram o VFT tendo como
resultado a criagdo de agdes sustentaveis baseadas nos valores dos especialistas envolvidos no
estudo. Assim as alternativas criadas a partir da aplicagdo do VFT foram analisadas pelos
gestores de uma construtora e puderam utilizar as estruturas fornecidas e extrairam os
objetivos que estavam de acordo com os objetivos da empresa e com o tipo de constru¢do em
questdo. Assim, critérios de avaliacdo foram identificados pelos decisores a partir dos
atributos dos objetivos fundamentais. Suas escalas de avaliacdo também foram definidas pelos
gestores da empresa e o analista (pesquisador). Posteriormente, algumas alternativas foram
combinadas e chegou-se a uma lista de 10 alternativas propostas pelos gestores. Estas
alternativas foram geradas pensando-se em cada critério separadamente e depois combinando-
as. Por fim, um método multicritério foi escolhido para classificar a lista de alternativas
gerada pela construtora.

Almaian et al. (2016) analisaram praticas eficazes de gerenciamento de qualidade de
fornecedores ou Supplier-Quality-Management (SQM) utilizando os métodos SMART
(Simple Multi-Atribute Rating Technique) e VFT. O estudo aplicou o SMART para analisar
uma série de praticas de SQM que sdo consistentes com as perspectivas do balanced
scorecard (BSC), ou seja, financeira, cliente (fornecedor), negécios internos e inovagdo e
aprendizado. Cada pratica de SQM foi avaliada em termos de facilidade de implementacao e
impacto na qualidade. Além disso, a pesquisa descreve principios de lideranga importantes
que foram encontrados na literatura e utiliza o VFT para derivar objetivos e praticas de
lideranca importantes para o0 SQM. A analise SMART identificou as praticas de SQM que sao
mais importantes dentro de cada perspectiva, como a pratica de realizar um planejamento
conjunto de qualidade dentro da perspectiva de inovagdo e aprendizado do BSC. Os
resultados da aplicagdo do VFT mostraram que ter um diretor de qualidade que estabeleca e
apoie a cultura do SQM ¢ a pratica de lideranga mais importante. As descobertas da pesquisa
podem beneficiar organizacdes de constru¢do que desejam melhorar seu SQM existente
identificando praticas que sdo faceis de implementar com alto impacto na qualidade e
compartilhando os objetivos e praticas de lideranca das organizacdes necessdrias para
desenvolver lideranga estratégica e implementar com sucesso praticas de SQM em projetos de

construcao.

Hassan (2004) utilizou o VFT para a decisdo de selecionar estruturas para a constru¢ao
de paredes em edificios, levando em conta fatores ambientais externos e internos. A partir dos

resultados encontrados, o autor ressalta que a constru¢cdo de um método de decisdo baseado na
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abordagem do VFT para a avaliagdo ambiental ¢ um meio sistematico legitimo de avaliar o
desempenho dos edificios através de uma ampla gama de consideragdes ambientais. Hassan
(2004) reforca que o desempenho das alternativas de decisdo depende principalmente do peso
relevante proposto para o critério. Consequentemente, o tomador de decisdo deve ser muito
cuidadoso quando se trata de ponderar os critérios na tabela de decisdo; por exemplo, um
critério pode ser muito importante em um ponto especifico de tempo e lugar, enquanto perde
sua importancia em um estagio posterior. O estudo também demonstrou que a abordagem do
VFT ¢ flexivel para ser usada por aqueles que estdo preocupados com o impacto dos materiais
de construcdo no ambiente externo e interno, bem como os tomadores de decisdo no campo da
gestdo ambiental de edificios. Por fim, Hassan (2004) defende que a abordagem VFT possui
um grau razoavel de precisdo, pois ¢ baseada em um terreno matematico bem estabelecido, o

que também pode torna-lo tnico a esse respeito.
2.5 Consideracgoes finais do capitulo

Este capitulo apresentou conceitos sobre gerenciamento de projetos de construgdo,
dando énfase aos processos da area de gerenciamento de aquisi¢des, permitindo o
entendimento acerca das caracteristicas destes projetos, os problemas de desempenho que
enfrentam e a importancia de praticas para o gerenciamento dos contratos para o sucesso dos
projetos.

Como solucdo aos problemas de gerenciamento de contratos enfrentados nos projetos
de construcdo, foi introduzido aspectos fundamentais sobre parcerias, destacando as
definigdes encontradas na literatura, o impacto das parcerias nas relacdes da cadeia da
construcdo, os fatores que motivam as empresas a adotarem esta pratica, bem como uma
explicacdo sobre os niveis de parceria que podem existir entre as empresas. Na revisao
bibliografica, foram mostrados alguns estudos sobre parceria na construgdo civil, A
contribui¢do positiva para o projetos de construgdo, ao se adotar parceria e alguns métodos de
selecdo de parceiros.

Por fim, foram expostos conceitos bésicos acerca de decisdo multicritério, destacando
as caracteristicas desta abordagem, os atores do processo, as principais problematicas de
referéncia, a modelagem de preferéncias e um breve resumo sobre classificagdo dos métodos
multicritério. Além disso, foi introduzido o conceitos sobre PO hard e PO soft a fim de
explicar a importancia dos PSMs nas modelagens de problemas de decisdo. Dentro os PSMs,
foi dada especial atengdo a explicagdo dos principios fundamentos da metodologia VFT, que

serda o método utilizado neste estudo para estruturagdo inicial do problema. Para além disto,
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foram mostradas algumas aplicagdes do VFT para estruturar problemas no setor da
constru¢ado, evidenciando a sua viabilidade para o presente estudo.

O modelo a ser proposto no capitulo seguinte, contemplard uma problemadtica de
classificacdo e, a fim de resolver a problematica para alocar os potenciais parceiros de
projetos de construcdo em classes definidas a priori, o método PROMSORT, explicado neste

capitulo, serd aplicado.
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3 SISTEMATICA PROPOSTA PARA ESTRUTURACAO E CLASSIFICACAO DE
PARCEIROS

Os projetos de construgdo civil, por natureza, apresentam uma complexa rede de
stakeholders. Neste sentido, garantir um bom relacionamento entre as empresas envolvidas
torna-se determinante para o sucesso do projeto e competitividade das empresas (LARSON;
GRAY, 2017). As parcerias na constru¢do civil objetivam tornar essas relagdes mais
colaborativas. A decis@o por estabelecer uma parceria precisa estar alinhada com os objetivos
da organizagdo. Além disso, os critérios para selecdo dos parceiros precisam estar bem
estruturados. Um dos fatores de sucesso destas relacdes ¢ a maneira como se conduz a sele¢ao
do parceiro, pois este problema de decisdo pode envolver critérios quantitativos e qualitativos.
Portanto, conduzir bem este processo pode ser determinante para o sucesso da parceria.

Neste contexto, neste capitulo ¢ apresentado um framework para classificagdao de
parceiros em projetos de construcdo, que objetiva guiar os gestores neste problema de decisdo.
O item 3.1 ¢é relatada a importancia de estruturar um problema de estabelecimento de parceria
na construgdo, o item 3.2 explica a sistemdtica proposta, divida em duas etapas: na primeira ¢
realizada a estruturagdo do problema e gerada os perfis de parcerias desejaveis, enquanto na
segunda ¢ realizada a classificacdo dos potenciais parceiros de acordo com as classes

definidas a priori. Por fim, no item 3.3 sdo feitas as consideragdes finais do capitulo.
3.1 Estruturacio do problema de estabelecimento de parceria

No procedimento de constru¢do de um modelo de decisdo multicritério sugerido por
Almeida (2013), uma das primeiras etapas ¢ a identificagdo dos objetivos. O autor afirma que
esta fase tem uma influéncia inicial significativa no modelo final e sugere que os PSMs
podem ter um impacto consideravel na qualidade do processo decisorio.

Devido a existéncia de muitos atores na cadeia da construgdo civil, as relagdes de
parcerias podem se dar em diferentes contextos. Além disso, empresas da cadeia de
constru¢ao podem atuar localmente, bem como globalmente, e para cada variagdo de contexto
encontrada, existirdo motivagdes distintas para o estabelecimento de parcerias. Neste sentido,
¢ necessario que o problema de decisdo para a sele¢do de parceiros seja adequado ao contexto
organizacional em que esté inserido, € ndo seja tratado de forma generalista.

Neste contexto, a aplicagdo do VFT permite uma clara estruturagdo para os objetivos a

partir dos valores expressos pelo decisor. O VFT ¢é caracterizado por trés fatores: contexto de
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decisdo, um objeto e uma direcdo de decisdo. Neste caso, o contexto de decisdo aqui em
estudo ¢ a selecdo de parceiros na construgdo civil. Os valores dos decisores sdo explicitados
nos objetivos. Segundo Almeida (2013), qualitativamente, estes objetivos condicionam tudo
que ¢ de interesse na decisdo e servem de guia para qualquer abordagem quantitativa que
possa ser realizada. O autor reforga que se um conjunto de objetivos ndo ¢ adequado para um
contexto de decisdo, o poder de ideias para decisdo torna-se reduzido.

Os atores da cadeia da construgao civil sdo caracterizados por: um cliente, que pode ser
um 6rgdo publico ou empresa privada (contratante); um empresa contratada principal, que ¢ a
empresa ganhadora da licitagdo ou do contrato e estabelece uma relagao direta com o cliente;
projetistas e consultores, que podem ser contratados pelo cliente ou pelo contratado principal,
a depender do método de entrega do projeto; e, por fim, subcontratados e fornecedores, que
sd0 as empresas menores, ligadas ao contratado principal para prestar servigos ou fornecer
materiais. Neste contexto, as relacdes de parceria podem partir da iniciativa de qualquer um
dos atores envolvidas na cadeia da construg¢do. No entanto, suas motivagdes podem variar em
relacdo a cada empresa. Além disso, cada projeto de construgdo reserva suas particularidades:
alguns projetos sdo simples em sua natureza, porém estdo inseridos em ambientes remotos e
com muita escassez, outros projetos apresentam maior complexidade tecnoldgica, outros
requerem o envolvimento de muitos especialistas, sendo as possibilidades de cendrios muito
particulares de cada projeto. Neste ambito, cada cenario onde o projeto de construgdo esta
inserido e a sua propria natureza se configurard em um fator motivador distinto para o
estabelecimento de uma parceria.

Tendo em conta as particularidades de cada projeto de construgdo, entende-se que seria
muito generalista apresentar uma proposta de modelo que se adequasse @ maioria dos cenarios
possiveis. Neste sentido, esta generalidade do modelo poderia guardar muitas inconsisténcias
em relacdo aos objetivos das organizagdes envolvidas e do projeto, levando a relagdes de
parcerias pouco vantajosas ou mal sucedidas. Assim, a estruturacdo do problema de
estabelecimento de parceria através da aplicacdo do VFT confere ao processo uma
personalizacdo, alinhando o contexto de decisdo aos valores da organizagdo e seus objetivos

quanto ao estabelecimento da parceria.
3.2 Descricao da Sistematica

A sistematica proposta para estruturacdo do problema de selegdo de parceiros na
construcao civil ¢ ilustrado na Figura 5. A metodologia estd dividida em duas etapas: na

primeira etapa sera realizada a aplicagdo do VFT, para identificar o objetivo estratégico da
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organizagdo, os objetivos fundamentais e meio, criagdo dos atributos e criacdo das
alternativas. No caso em estudo, como os parceiros ndo podem ser criados, foram criados
classes de parcerias desejaveis para o contexto de decisdo. Na segunda etapa uma lista de

potenciais parceiros € classificada de acordo com as classes da fase anterior.

Figura 5 - Sistematica de decisdo para estruturagdo e classificagdo de parceiros na construcéo civil

| IDENTIFICACAO DOS DECISORES |

"

| IDENTIFICACAO DO CONTEXTO DO PROBLEMA |

| ELABORACAO DO QUESTIONARIO |

v

| APLICACAO DO QUESTIONARIO |

v

| IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS |

v

I Estratégico I I Fundamentais I I Meios I

v

| CRIACAO DOS ATRIBUTOS ,

v

| CRIACAO DOS PERFIS DE PARCERIAS

|
v

Brainstorm N IDENTIFICACAO DOS POTENCIAIS
(Diretor e Gerentes) PARCEIROS DO PROJETO

|
v

ADEQUACAO DOS CRITERIOS PARA AVALIACAO
DOS POTENCIAIS PARCEIROS €

v

ESCOLHA DO METODO MULTICRITERIO DE
CLASSIFICACAO

v

CLASSIFICACAO POTENCIAIS PARCEIROS |

v v v

| perri1 | | () | | PERFILX |

v v v

SELECAO DE ACORDO COM A NECESSIDADE DE
CADA PERFIL

ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

CLASSIFICACAO

Fonte: A Autora (2018).
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3.2.1 Primeira Etapa: Estrutura¢do do Problema

Nesta etapa o analista, através da aplicacdo do VFT, busca extrair do decisor os
valores envolvidos no contexto de decis@o e transforma-los em objetivos. A partir dos dados
coletados, ¢ feita a estruturagdo do problema através da criacdo de redes de objetivos e
atributos que auxiliardo o decisor nas fases subsequentes da tomada de decisao.

Ao aplicar o VFT para um problema de decisdo, Keeney (1992) sugere seguir cinco
passos: 1) reconhecer o problema de decisdo, 2) especificar os valores, 3) criar as alternativas,
4) avaliar as alternativas e 5) selecionar as alternativas. No entanto, no contexto de decisdo em
estudo, classificacdo de parceiros, foram criados perfis de parcerias e ndo propriamente as
alternativas de parceiros.

Uma vez que o problema de decisdo esteja bem delimitado, e os valores explicitados
através das respostas do questionario ou entrevista, o analista ird converter tais valores em
objetivos. Segundo Almeida (2013), o processo de identificagdo dos objetivos requer um
pensamento arduo e criativo sobre a situagdo de decisdo. Este processo ¢ normalmente

conduzido por um facilitador (analista) que esteja familiarizado com o método.

- ldentifica¢do dos decisores e aplicag¢do do questionario

Conforme foi mencionado no capitulo anterior, muitos atores podem estar envolvidos
no processo de tomada de decisdo. Neste sentido, ¢ importante que o analista entenda a
dindmica organizacional do contexto da decisdo para que identifique o decisor ou grupo de
decisores apropriados.

Considerando que o VFT ¢ uma metodologia complexa e que demanda profundas
reflexdes acerca do contexto de decisdo, ¢ primordial que o decisor seja uma pessoa
totalmente familiarizada no contexto da decisdo, tenha experiéncia no tipo de projeto que esta
sendo estudado e possua forte envolvimento com a cultura organizacional.

A metodologia VFT sugere alguns tipos de perguntas estruturadas, no entanto ¢
importante que o analista seja criativo, habilidoso e esteja bem inserido no contexto da
decisdo para que consiga bons insights no momento de criacdo das perguntas. As perguntas
podem ser feitas através de um entrevista presencial ou questionario aplicado a distancia.

Ap6s aplicacdo do questionario, o analista ird analisar as respostas e estrutura-las de
acordo com as orientagdes do VFT. Este passo requer muita atengdo e habilidade do analista.
Neste contexto, ¢ necessaria também a interagdo entre analista e respondente para validacdo
dos dados estruturados pelo respondente a fim de evitar equivocos de ma interpretacdo das

respostas.
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A estruturagdo do problema utilizando VFT possibilita o envolvimento de apenas um
decisor ou um grupo de decisores, uma vez que os dados analisados e convertidos pelo

analista sdo constantemente validados por quem foi entrevistado.

- Identificagdo do objetivos e criagdo dos atributos e perfis

Ap6s aplicacdo do questiondrio, a analista deve estudar cuidadosamente as respostas
fornecidas a fim de identificar os valores expressos pelo respondente. Uma lista inicial e
generalista de objetivos deve ser gerada. A lista inicial de objetivos ird conter muitos itens que
ndo sdo, na verdade, objetivos. A lista ird incluir restrigdes, regras e critérios para avaliar
alternativas. Pode-se converter cada item da lista em um objetivo. Para o aprofundamento
dessa andlise faz-se uma distingdo entre objetivos fundamentais e objetivos-meios. Para
identificar o tipo de objetivo, para cada objetivo listado faz-se o teste do “Por que isso ¢
importante?”. Segue-se 0 processo interativo perguntando: “o que se deseja alcangar nessa
situacao?”. A respostas geram mais indagagdes e vao conduzindo o analista até a identifica¢ao
dos objetivos estratégicos, fundamentais e meio. Estes objetivos devem ser validados pelo
decisor ou grupo de decisores até que se chegue a um consenso final.

Na etapa seguinte, para cada objetivo estabelecido na etapa anterior, serdo criados
atributos ou critérios que os representem no processo de modelagem quantitativa. Ao se fazer
um esfor¢co de reflexdo acerca da criagdo do atributos pode ocorrer outros insights
relacionados aos objetivos previamente identificados. Podendo ocorrer alteragdes nas redes de
objetivos ja criadas. E importante que esses insights sejam discutidos e uma nova rede seja
validada. Devido a isto, nesta fase ¢ importante envolver o decisor e especialistas ou grupo de
decisores.

O problema de decisdo de selecdo de parceiros ndo possibilita a criagdo de alternativas.
Como se sabe, as alternativas ja s3o empresas existentes com suas caracteristicas
estabelecidas. Neste sentido, o que se pretende delimitar sdo os tipos de parcerias desejaveis
para o projeto. Sendo assim, foram criados os perfis de parcerias que se caracterizam como
classes as quais dardo causa a tratamentos distintos com relacdo ao estabelecimento da

parceria.

3.2.2 Segunda Etapa: Classificacio

Os procedimentos para a selecdo de parceiros demandam tempo e custos para a

organizacdo. Neste sentido, considerando que pode haver parcerias com niveis de impacto
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diferentes para o projeto, ¢ necessario que a escolha acerca do tratamento dado na sele¢do de
cada tipo de parceiro seja feita de forma criteriosa.

Previamente ao processo de classificagdo, ¢ preciso que o decisor identifique os
potenciais parceiros do projeto. Caso o decisor seja experiente no tipo de projeto do contexto
de decisdo, uma reflexdo acerca dos potenciais parceiros sera suficiente. Caso contrario, esta
identificagdo pode ser feita numa reunido de brainstorm envolvendo o decisor e seus
assessores especialistas. Nesta etapa o decisor ¢ livre para listar quantas alternativas achar
pertinente. E importante que o decisor seja o mesmo envolvido na fase anterior. E caso a fase
anterior tenha envolvido um grupo de decisores, nesta fase ¢ importante eleger um Unico

decisor.

A partir desta lista de alternativas, e dos dados estruturados provenientes da aplica¢ao
do VFT acerca do problema de decisdo, o decisor e o analista irdo identificar os critérios a
partir da lista de atributos e objetivos, identificados na fase anterior, para classificar os
potenciais parceiros. Estes critérios podem ser quantitativos ou qualitativos, a depender do
que o decisor considera importante para alocar cada alternativa numa classe pré-determinada

na fase anterior.

Apos a criagdo dos critérios e suas respectivas escalas de mensuracdo, um método de

apoio a decisdo multicritério que seja adequado a problematica de classificagdo ¢ aplicado.

Como resultado da aplicacdo do método, os potenciais parceiros sdo classificados nas
categorias definidas na etapa anterior. A partir desta classificacdo, o estudo sugere formas de
tratamento distintas para a fase subsequente a esta etapa, que seria a selecdo de parceiro

propriamente dita.

3.3 Consideracgoes finais do capitulo

Neste capitulo foi proposto um framework para a classificagdo estruturada de parceiros
em projetos de constru¢do. Esta sistematica teve como objetivo estruturar o problema de
estabelecimento de parceria de modo que a parceria esteja alinhada aos objetivos da
organiza¢do chegando-se, assim, a perfis de parcerias desejaveis e, partir dai, classificar os
potenciais parceiros de acordo com estes perfis.

Neste sentido, primeiramente ¢ explicada a importancia da estruturagcdo do problema de
estabelecimento de parceria no contexto dos projetos de construgdo, destacando-se porqué a
metodologia VFT ¢ util para aplicagdes em projetos de natureza tdo particulares como os de

construcao.
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Posteriormente, ¢ feita a descrigdo da sistematica, explicando cada etapa
detalhadamente. Na primeira etapa, estruturagdo do problema, alguns aspectos da metodologia
VFT sdo abordados. E explicado como se deve proceder a identificacio dos decisores e
extracdo das informacgdes através de aplicagdo do questionario. Em seguida ¢ feita uma
explanagdo acerca da identificacdo dos objetivos, atributos e geragdo dos perfis seguindo os
preceitos do VFT.

Na segunda etapa, classificagdo, aborda-se a questdo da identificacdo dos potenciais
parceiros, a adequacdo dos critérios a serem utilizados para a classificagdo destes potenciais
parceiros através da aplicagdo de um método multicritério de classificagdo.

No capitulo seguinte, esta sistematica sera aplicada num estudo de caso de um projeto

de constru¢do de uma rodovia para que a proposta seja melhor compreendida.
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4 ESTUDO DE CASO PARA CLASSIFICACAO ESTRUTURADA DE
PARCEIROS

Tendo em conta as tantas variagcdes que envolvem o conceito de parceria descritos no
capitulo anterior e o complexo cenario dos projetos de construgdo, neste estudo de caso,
decidiu-se estruturar o problema de sele¢do de parceiros através da identificacdo dos valores
que estdo envolvidos no problema de decisdo de sele¢do de parceiros e, partir desta
estruturacdo, classificar os potenciais parceiros. Para isso, fez-se uso do método de
estruturacdo de problema VFT — Value-Focused Thinking proposto por Keeney (1992) e do
método multicritério de apoio a decisaio PROMSORT, proposto por Araz e Ozkarahan (2007),
para classificag@o hierarquizada das alternativas.

Inicialmente foi elaborado um questionario a ser aplicado aos diversos atores da cadeia
da construcdo civil a fim de analisar este problema sob diferentes perspectivas, na tentativa de

encontrar objetivos comuns entre esses atores.

4.1 Escolha do Estudo de Caso

Por entender, através da revisdo bibliografica, que o estabelecimento de relacdes de
parcerias na constru¢do civil é uma estratégia de gerenciamento de aquisi¢des muito
consolidada no mercado internacional, buscou-se enviar o questiondrio para gestores
experientes a frente de projetos de construgdo em empresas com atuacdo internacional.

Conforme ja mencionado, a cadeia da construgdo civil € composta por empresas ou
instituicdes que se caracterizam como Contratantes, Projetistas e Consultores, Construtoras,
empresas prestadoras de servigos e fornecedores de materiais. Neste sentido, foi explorada
uma visdo diversificada de alguns atores, buscando compreender os valores de cada um
acerca do tema. A pesquisa obteve resposta de trés gestores de projetos de trés diferentes
empresas que ocupam papéis diferentes na cadeia da construgao.

O primeiro respondente ¢ um gestor de projetos sé€nior, engenheiro civil graduado no
Brasil, com 24 anos de experiéncia, que estd a frente de um projeto em uma construtora de
grande porte. A empresa atua no mercado internacional ha mais de 30 anos. Atualmente este
gestor estd liderando um projeto de uma rodovia na Republica do Gana, pais localizado no
oeste do continente Africano.

O segundo respondente também ¢ m gestor de projetos sénior, engenheiro civil
graduado em Portugal, especialista em sistemas ferroviarios, com 10 anos de experiéncia. A

empresa para que trabalha ¢ uma empresa consultoria/projetista com sede no Reino Unido e
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mais de 100 anos de atuagdo. Atualmente este gestor esta a frente de um projeto nos Estados
Unidos, onde esta empresa atua a mais de 35 anos.

O terceiro respondente ¢ um sécio-diretor numa construtora de médio porte com sede na
ndia. E graduado na India em Business Commerce, e possui 15 anos de experiéncia no
mercado de construcdo civil. A empresa da qual € socio ¢ uma incorporadora que desenvolve
e executa projetos de constru¢io ha mais de 11 anos na India. No entanto, atualmente, vem
explorando novos mercados, iniciando um projeto no continente africano.

No inicio da pesquisa, acreditou-se que seria possivel identificar objetivos comuns entre
os respondentes, visto que o contexto do problema de decisdo era o mesmo: selecdo de
parceiros. Neste intuito, foram analisadas as respostas dos trés respondentes e elaborada a
hierarquia de objetivos fundamentais de cada respondente a fim de identificar pontos em
comum entre os trés. Observou-se que, apesar da existéncia de alguns pontos em comum,
cada contexto de decisdo ¢ muito particular de cada empresa. Portanto, os valores expressos
pelos respondentes dependem muito das circunstincias que o projeto esta inserido, da situacao
da empresa naquele momento, e principalmente do objetivo estratégico de cada empresa.

Por se tratar de trés diferentes atores na cadeia da construc¢do, ficou claro que os
objetivos estratégicos destas empresas divergiam uma da outra. Portanto, decidiu-se por
escolher e analisar o contexto da empresa que se apresentou mais rico de informagoes.

Dessa forma, o problema de decisdo estd inserido em uma empresa multinacional. A
empresa ¢ uma construtora com sede no Brasil e atuacdo em diversos paises da América
Latina e Africa além de Estados Unidos, Portugal e Emirados Arabes.

A empresa tem uma atuacdo de mais de 70 anos no Brasil e mais de 30 anos no mercado
internacional. Os resultados da empresa sdo pactuados anualmente através de um acordo entre
lider e liderado, respeitando a hierarquia organizacional, chamado de plano ac¢do (PA). Desde
que realize o plano de ac¢do pactuado com seu lider e entregue os resultados acordados, o
diretor de contrato de um projeto tem autonomia para tomar suas decisdes acerca de qualquer
assunto relacionado ao projeto. A maioria das decisdes estratégicas do projeto, no entanto,

envolve a participacdo ndo apenas do diretor de contrato, mas de todos os gerentes.
4.2 Identificacdo dos decisores e aplicacio do questionario

O questionario aplicado aos trés gestores de projetos possui 10 perguntas de

qualificacdo do respondente e 22 perguntas exploratorias (Apéndice 1).
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As perguntas exploratorias foram elaboradas com base na revisdo bibliografica acerca
do tema “parcerias na construgdo civil” e nas orientacdes propostas por Keeney (1992) para
identificar os valores daquele respondente diante do problema de decisdo proposto, sem que

diretamente fosse questionados os valores em si.

O questionario inicia, portanto, perguntando qual o entendimento do respondente
acerca de parcerias. Apods responder esta pergunta ¢ apresentada ao respondente uma
introducdo a pesquisa através de um pequeno texto com as definigdes de parcerias mais
exploradas na literatura e uma breve explica¢do acerca do VFT, salientando a importancia de
uma profunda reflexdo antes de cada resposta fornecida, a fim de se conseguir extrair o
maximo de informagdes possiveis. Apos esta breve introducdo ao questionario, ¢ pedido para
que o respondente faca uma relacdo com a definicdo de parceria que tinha previamente a

leitura do texto e os conceitos abordados naquela introduciao do questionario.

Em seguida o respondente relata as relacdes de parceria que vivenciou ou que estd
vivenciando no seu atual projeto. Questdes sobre motivagdes, parcerias de projetos ou
estratégicas, parcerias mal sucedidas, razdes para o fracasso das parcerias, estratégias e
cultura da empresa para escolher parceiros, obstdculos para o estabelecimento de parcerias,
métodos de sele¢do de parceiros e responsaveis por esta decisdo, vantagens e desvantagens no
estabelecimentos das parcerias, os fatores que fortalecem e enfraquecem essas relagoes,
questdes relacionadas a confianga no parceiro, questdes culturais referentes a parceiros locais
e multinacionais, questdes relacionadas a riscos e, por fim, aspectos que considera inaceitavel

e altamente desejavel em um parceiro.

4.3 Identificaciao dos objetivos

Ao responder o questionario, o gestor fez mencao a questdes financeiras na maioria de
suas respostas. A frequéncia com que o tema foi abordado demonstrou uma forte preocupagao
com o aspecto financeiro. Através das interpretacdes feitas a suas respostas pdde-se concluir
que o objetivo estratégico da empresa, no que se refere ao estabelecimento de uma relagao de
parceria, ¢ a maximizacdo de resultado financeiro. Apos esta andlise geral das respostas do
gestor, cada resposta foi analisada cuidadosamente e delas extraidos os valores que se
objetivava com o questiondrio para a constru¢do da hierarquia dos objetivos fundamentais. Na
Tabela 2 estdo listados os objetivos fundamentais buscados pelo Gestor para o processo de

selecdo de parceiros.
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Tabela 2 — Hierarquia dos objetivos fundamentais

1. Minimizar riscos

1.1 Minimizar risco financeiro de overcost por retrabalho

1.2 Minimizar riscos de reputagdo ocasionados por atrasos ou servigos de ma qualidade
1.3 Minimizar riscos de disputas com os parceiros € com o cliente

2. Maximizar Competitivdade

2.1  Maximizar a qualidade das propostas técnicas dos projetistas nos contratos
2.2 Agilizar inicios de operagdes em novos mercados através de parceiros locais
3. Maximizar Performance

3.1 Técnica

3.1.1 Maximizar a qualidade do servi¢o prestado

3.1.2 Maximizar seguranga na execucao dos servigos

3.1.3 Minimizar os atrasos

3.2 Financeira

3.2.1 Minimizar fluxo de caixa negativo

3.2.2 Minimizar o capital imobilizado (aquisicao de equipamentos)

3.3 Comercial

3.3.1 Minimizar claims nas finalizagdes de contratos

3.3.2 Eliminar problemas de compliance
3.3.3 Melhorar as relagdes comerciais com 0s parceiros
Fonte: A Autora (2018).

Conforme pode ser visto na hierarquia de objetivos fundamentais da empresa
construtora de grande porte acima, as trés categorias dos objetivos fundamentais estdo
relacionados com objetivo estratégico da empresa que ¢ a maximizacdo do resultado

financeiro.

Um projeto de constru¢do de grande porte oferece a oportunidade de se estabelecer
muitas parcerias, pois hd muitos materiais e servicos a serem adquiridos de outras empresas.
Em um maior ou menor grau, cada empresa carrega um potencial de maximizar o resultado
financeiro do projeto em caso de estabelecimento de parceria. Neste sentido, os objetivos
fundamentais refletem o que se deseja ao se decidir estabelecer uma parceria em determinada
area de contratacdo a fim de atingir o objetivo estratégico. Nao ¢ finalidade dos objetivos
fundamentais incentivar parcerias ou buscar novos parceiros, o que se deseja com eles ¢
identificar esta potencialidade numa determinada area de contratagdo para estabelecer a
parceria, ou seja, iniciar o processo de interacdo entre a empresa contratante principal e os

demais potenciais parceiros.
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O primeiro objetivo fortemente mencionado foi a minimizacao de riscos no que tange
sobrecustos por retrabalho, bem como disputas judiciais que podem resultar em despesas
extras nao planejadas. O objetivo relacionado @ maximizac¢ao da competitividade também esta
relacionado com a questdo financeira, quando expressa que pretende maximizar a qualidade
das propostas técnicas dos parceiros projetistas com o objetivo de apresentar propostas mais
atraentes comercialmente, com custos minimizados. E por fim, mas ndo menos importante, ha
o objetivo de maximizar a performance do projeto, o que envolve diretamente a performance

financeira que estdo diretamente relacionadas a diretrizes da empresa.

Conforme foi explicado no capitulo anterior, os objetivos se dividem em objetivos
fundamentais e objetivos meio. Os objetivos meios se caracterizam pelos meios através dos
quais se chegard aos objetivos fundamentais. Apos a andlise do questionario foram
identificados muitos objetivos pelos quais o gestor se sente motivado a escolher um parceiro,
como por exemplo, estabelecer uma relagdo mais flexivel, ou ter uma comunica¢do mais
aberta e transparente, bem como conseguir prazos de pagamentos mais alongados ou
condicionar o pagamento do parceiro ao pagamento do cliente. No entanto, ao proceder o
exercicio proposto por Keeney (1992) dos “porqués” pode-se concluir que tais objetivos, na
verdade, eram meios para se chegar aos objetivos fundamentais. Ou seja, no caso especifico
das condi¢des de pagamento mais flexiveis (prazos de pagamento e condicionamento de
recebimento), estas se caracterizam como meios para que O projeto atinja seu objetivo

fundamental que ¢ minimizar o fluxo de caixa negativo.

Outra exemplo para ilustrar o entendimento dos objetivos meios, ¢ com relagdo ao
objetivo fundamental Minimizar riscos. Contratos bem definidos ¢ o objetivo meio para
alcangar o objetivo fundamental Minimizar riscos. Para se chegar a isso outros objetivos
meios também podem contribuir como: verificar historico de disputas do parceiro,

transparéncia e honestidade do parceiro.

Das respostas do gestor foram extraidas condigdes, objetivos e agdes, as quais foram
identificados com objetivos meios para se alcangar os objetivos fundamentais j& listados.
Ap0s esta andlise criteriosa, alguns redundancias foram identificadas e eliminadas. Uma rede
de objetivos meio foi gerada e enviada ao respondente para sua analise e validagcdo. Apds

alguns alinhamentos e sugestdes, chegou-se a proposta final ilustrada na Figura 6.
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4.4 Criacao dos Atributos
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Fonte: A Autora (2018).

A partir dos objetivos fundamentais foram designados atributos para cada objetivo.

Estes atributos foram identificados com base na literatura estudada e nas entrevistas com

especialistas da empresa em questdo. Neste processo de criagdo dos atributos pode-se

identificar alguns objetivos fundamentais redundantes, pois os atributos se caracterizavam

pela medida da mesma ocorréncia. Desta forma, a rede de hierarquia dos objetivos

fundamentais foi revisada e alguns objetivos fundamentais eliminados. Assim, a rede de

atributos foi formada de acordo com a rede de objetivos fundamentais revisada. Para isto,

foram estabelecidos os piores e os melhores valores para cada atributo conforme Tabela 3.
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Tabela 3 — Atributos do objetivos fundamentais

Min (%) Max (%)

1. Risco

1.1  Percentagem de overcost do projeto por retrabalho e atrasos v 0 52

1.2 Percentagem de satisfacdo do cliente na pesquisa de satisfagao A 0 100

1.3 Percentagem de contratos geradores de dispustas reportadas pelo setor juridico v 0 100

2. Competitividade

2.1  Percentagem de economia gerada no prego médio da obra em fungdo da proposta ) 0 20
inovadora do projetista

2.2 Percentagem de redugfo de tempo de mobilizagdo para inicio de obras em fungéo do N 0 100
tempo planejado

3. Performance

3.1 Técnica

3.1.1 Percentagem de conformidade de qualidade dos servigos de acordo com a politica de A 0 100
qualidade da empresa

3.1.2 Percentagem de acidentes graves em relagio ao nimero de ocorréncias registradas pelo W 0 100
setor de seguranca do trabalho

3.1.3 Percentagem de atraso do projeto em relagdo ao planejamento inicial v 0 100

3.2 Financeira

3.2.1 Percentagem de meses fechados com caixa negativo ao ano v 0 100

3.2.2 Percentagem do capital imobilizado em relag@o ao lucro liquido do projeto v 0 30

3.3 Comercial

3.3.1 Percentagem de contratos finalizados com claims v 0 100

3.3.2 Percentagem de contratos com problemas de compliance v 0 100

3.3.3 Percentagem de confianga no parceiro medida através de avaliagdo do parceiro A 0 100

Fonte: A Autora (2018).

Cada atributo criado estd relacionado a um objetivo fundamental estabelecido na
Hierarquia de objetivos fundamentais na Tabela 2. Estes atributos serdo uteis para medir o
desempenho de cada parceiro ao longo do periodo de parceria. Neste sentido, serdo uteis para
nortear agdes durante a parceria e para o estabelecimento das futuras parcerias. E desejavel,
portanto, que os atributos que possuem seta para cima sejam maximizados e os atributos com
seta para baixo, minimizados. Cada intervalo de medi¢ao de um atributo pode ser dividido em
trés faixas onde se pode fazer associacdo com os niveis das classes de parceria a serem
criados.

A percentagem maxima do atributo relacionado a sobrecustos por retrabalho e atrasos
foi encontrada no estudo desenvolvido por Love (2002), onde as consequéncias diretas e
indiretas de retrabalhos em projetos de construg¢do sao analisadas e discutidas. No estudo ¢
mostrado que os custos de retrabalho ndo diferem em relacdo ao tipo de projeto ou método de
aquisicao. E portanto, verificou-se que o retrabalho contribuiu para 52% do crescimento dos

custos de um projeto.
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No que diz respeito a reputacdo, esta serd medida pela percentagem de satisfacdo do
cliente, conforme pesquisa de satisfacdo a ser aplicada periodicamente ao longo do projeto.
Visto que a reputagdo corporativa, para o Reputation Institute, ¢ definida como conjunto de
percepcdes, opinides e julgamentos dos grupos de relacionamento de uma empresa sobre a
sua capacidade de gerar valor e, especialmente, sobre o quanto ela ¢ capaz de honrar e de
cumprir as promessas que faz. Essas percepcdes refletem o grau de estima, admiragdo,
confianga e empatia que as pessoas sentem em relagdo a empresa e afetam diretamente suas
decisdes de comprar, recomendar, investir ou querer trabalhar nela. (ALMEIDA; BELO,
2017).

No que diz respeito ao risco de disputas, o atributo escolhido foi o nimero de contratos
geradores de disputas reportados pelo setor juridico, uma vez que deseja-se que este nimero
seja zero, no entanto ndo limite superior, sendo possivel que todos os contratos sejam
geradores de disputa, ndo encontrando-se na literatura uma percentagem média por projetos,
pois isto depende muito do contexto de cada projeto. Portanto, para este atributo deseja-se que
seja o menor possivel.

A agilidade de mobilizagdo sera medida tendo como referéncia o planejado para o
projeto, antes da fase de execucdo. Assim, qualquer otimizacdo de tempo neste sentido, feita
através de parcerias, serd calculada em func¢do do que foi previamente estabelecido para o
projeto. Sendo desejavel que este ganho de tempo seja 0 maximo possivel.

Para os atributos relacionados a maximizagdo da performance técnica foi estabelecido
como atributo o indice de conformidade dos servi¢os avaliados pela equipe de qualidade do
projeto, de modo que a maxima percentagem ¢ o mais desejavel para este atributo.
Contrariamente a este atributo, o indice de acidentes graves por nimero de ocorréncias
registradas deve ser o menor possivel, bem como a percentagem de atraso do projeto em
relag@o ao planejamento inicial.

Os objetivos relacionados a performance financeira do projeto sdo muitos particulares
de cada contexto. Para esta constru¢ao os especialistas do setor financeiro da empresa foram
consultados para que os atributos fossem estabelecidos de maneira que pudesse ser mais
generalista. O primeiro atributo estd relacionado com a minimizacdo do fluxo de caixa
negativo. Em projetos de grande porte onde as despesas ocorrem conforme andamento da
obra, e as receitas ocorrem conforme pagamentos dos boletins de medi¢ao, nem sempre ¢ facil
fechar os meses com fluxo de caixa positivo. Por isso se determinou como objetivo meio que
os pagamentos dos parceiros fossem condicionados aos recebimentos de receitas ou que

houvesse a possibilidade de negociacdo de prazos de pagamentos mais alongados, dividindo-
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os em parcelas. Portanto, se 0 projeto consegue negociar com seus parceiros esses prazos, o
fluxo de caixa consegue ficar equilibrado. Para a percentagem de meses fechados com fluxo
de caixa negativo ao ano, ¢ desejavel que este atributo seja o0 menor possivel.

O capital imobilizado se refere a todo os equipamentos e materiais em estoque que o
projeto possui como patrimonio. Este patrimonio deve ser vendido ao final do projeto para
que seja convertido em lucro para o projeto. A empresa, através das parcerias com
subcontratados ou empresas de aluguel, deve encontrar um equilibrio para que, ao final do
projeto, seu lucro ndo esteja consideravelmente comprometido com o capital imobilizado.
Projetos de grande porte envolvem um montante de equipamento muito grande e valioso. Por
esta razdo, foi informado pelos especialistas da area financeira que uma das diretrizes da
empresa ¢ que esse capital imobilizado ndo ultrapasse 30% do lucro liquido do projeto.

Os objetivos relacionados a performance comercial dizem respeito a questdes
contratuais e de relacionamento com os parceiros. De modo que uma das principais intengdes
no estabelecimento das parcerias ¢ evitar problemas contratuais. Sendo assim dois atributos
criados relacionados aos contratos tem a ver com eliminacdo de claims e problemas de
compliance. Desta forma ¢ desejavel que estes dois atributos sejam os menores possivel.
Enquanto que o atributo relacionado com o relacionamento com o parceiro no que se refere a

confianga construida seja a maior possivel.

4.5 Criacao dos classes de parcerias

A Tabela 4 mostra os trés classes de parcerias onde se apresenta condi¢des para
enquadramento do parceiro. Conforme pdde ser observado nas repostas do gestor
respondente, algumas exigéncias podem ser flexiveis, a depender do que se pretende com a
parceria em questdo. Outras compensagdes, por outro lado, ndo sdo aceitdveis, como por
exemplo, falta de politicas de compliance, citada pelo gestor respondente. Assim, com base
nos objetivos fundamentais e nas compensagdes citadas pelo especialista, definiu-se trés
classes de parceria.

Conforme mencionado do capitulo anterior, a proposta da metodologia VFT é, ao final
do processo de identificacdo de valores, objetivos fundamentais e meios, criagcdo de atributos,
a criacdo de alternativas para o problema de decisdo. No caso em estudo, sele¢@o de parceiros,
ndo serd possivel a criagdo de alternativas, pois os parceiros ja existem e j4 possuem
caracteristicas proprias, com seus objetivos organizacionais, politicas de compliance,

reputagdo, histdrico, capacidade técnica, estabelecidos.
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Tabela 4 — Classes de parcerias

P3 - Parceria de Potencial Alto

Apresentou proposta técnica detalhada e coerente

Possui excelente reputagdo no mercado

Possui historio de disputas nulo

Possui perfil inovador

Possui capacidade financeira para assumir estudos de propostas

Possui licengas para iniciar trabalhos imediatamente

Possui excelente capacidade técnica (atestada)

Possui historico politica de seguranga bem consolidada, com baixo indice de acidentes
Possui capacidade financeira para suportar prazos de pagamento alongados (atestada)
Possui bom nimero de equipamentos proprios em excelentes condi¢des para execugdo dos servigos
Possui boa conduta e flexibilidade nas negociacdes

Possui politicas de compliance alinhadas com a da empresa

Possui historico de parcerias bem sucedidas demonstrando alto grau de confiabilidade

P2 - Parceria de Potencial Moderado

Apresentou proposta técnica coerente

Possui boa reputacdo no mercado

Possui baixo historio de disputas

Possui abertura para inovacao

Possui capacidade financeira moderada para assumir estudos de propostas

Nao possui licengas para iniciar trabalhos imediatamente, mas apresenta agilidade nestes tramites
Possui boa capacidade técnica (atestada)

Possui historico politica de seguranca

Possui capacidade financeira para suportar prazos de pagamento alongados (ndo atestada)
Possui alguns equipamentos proprios em boas condig¢des para execugdo dos servigos
Possui boa conduta ¢ flexibilidade nas negociagdes

Possui politicas de compliance desejaveis

Possui historico de parcerias bem sucedidas

P1 - Parceria de Potencial Baixo

Apresentou proposta técnica objetiva

Boa reputacdo em constracdao

Possui moderado histério de disputas

Possui perfil tradicional, sem abertura para inovagao

Nao possui capacidade financeira para assuir estudos, necessita apoio do contratante
Nao possui licengas e necessita de apoio do contratante para agilizar tramites

Possui boa capacidade técnica (ndo atestada)

Possui politicas de seguranga adaptaveis a do contratante

Nao possui capacidade financeira para suportar prazos de pagamento muito alongados
N&o possui equipamentos proprios para execugdo dos servigos, mas tem bom acesso a alugueis
Possui boa conduta e flexibilidade nas negociagdes

Possui politicas de compliance desejaveis

Apresenta forte interesse em construir parcerias

Fonte: A Autora (2018).
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No entanto, tomando como base os valores explicitados pelo decisor, ¢ possivel definir
classes de parcerias desejaveis para a selecdo de parceiros. Desta forma o problema de decisao
pode ser simplificado para os decisores, ao eliminar do processo alternativas que, de ante
mao, ndo estariam alinhadas com os valores que conduzem os objetivos da empresa para o
estabelecimento das parcerias, o nimero de alternativas ¢ reduzido e o problema decisdo mais
facil de ser resolvido.

Porém, ¢ importante entender alguns pontos que levaram a caracterizagdo das trés
classes de parcerias no contexto de projetos rodovidrios. Os aspetos listados para cada classe
na Tabela 4 apenas delimitam cada uma destas classes, servindo como base para a criagcao dos
critérios na sequéncia da sistematica. Para que um potencial parceiro esteja inserido dentro de
uma determinada classe, deve apresentar a maioria dos aspectos listados, mas nao
necessariamente todos. O que vai determinar em que classe o potencial parceiro se encontra ¢
a sistematica que vem a seguir. Para ilustrar esta andlise pode-se tomar como exemplo um
Projetista.

A primeira contratagdo que devera ser feita para um projeto de uma rodovia é o projeto
geométrico e de pavimentacdo. Considera-se, portanto, que o primeiro potencial parceiro seja
a empresa projetista. Neste sentido, ¢ importante que a empresa apresente um perfil inovador,
uma boa reputacdo no mercado, uma proposta técnica bem detalhada, que tenha capacidade
financeira para assumir alguns estudos sem que a obra desembolse pagamentos, até que o
contrato esteja efetivamente iniciado, entre outros aspectos.

No entanto, devido a natureza do trabalho, ha certas caracteristicas, listadas na defini¢ao
de cada classe de parceria, que o projetista ndo precisa apresentar, como por exemplo,
equipamentos proprios ou politicas de segurancga estabelecidas, visto que tal empresa nao
estara diretamente na obra. Um balanceamento de todas as caracteristicas deve ser feito para
que o decisor consiga identificar em que classe o potencial parceiro “Projetista” se enquadra.

Uma vez que os potenciais parceiros disponiveis sejam confrontadas com as classes de
parcerias desejaveis estabelecidas através dos valores trabalhados pela metodologia VFT,
define-se os que se enquadram nas classes. Definidas estas alternativas a serem consideradas
no problema de decisdo em estudo, o processo de escolha ¢ conduzido utilizando-se um
modelo multicritério de tomada de decisio (MCDM) a ser desenvolvido, cuja finalidade ¢

produzir uma recomendag¢do adequada para o problema de decisao.
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4.6 Identificacdo dos potenciais parceiros

A aplicacdo de uma sistematica para a selecdo de parceiros requer um esfor¢o
consideravel da equipe de projeto e do diretor de contrato. Junta-se a este esforco, os
problemas do dia a dia de um projeto, viagens e reunides rotineiras, o que faz com que muitas
equipes ndo priorizem este procedimento. Considerando esta realidade, a sistematica proposta
sugere que seja feita uma classificacdo das empresas que podem vir a ser potenciais parceiros
do projeto. Esta classificagdo se dara de acordo com as classes de parceria identificadas
através da aplicagdo do VFT. Assim, a depender da categoria de parceria que a empresa se
encontre, o esforco empregado para o processo de selecdo do parceiro pode ser maior ou
menor, podendo envolver uma decisdo mais sistematizada em grupo ou individual ou uma
decisdo mais simplificada. Outra importante utilidade nesta classificacdo ¢ nortear as acdes
que deverdo ser tomadas para cada tipo de parceiro nas fases de negociagdo, assinatura de
contratos e durante a ocorréncia do mesmo.

Levantar informacgdes acerca dos futuros potenciais parceiros, principalmente quando se
trata de um ambiente em que ndo se conhece bem as empresas locais, pode ser trabalhoso,
consumir um tempo grande da equipe e dispendioso. Algumas vezes ¢ necessdria a
contratacdo de advogados e consultores que investigardo o histérico da empresa, bem como a
veracidade de suas licencas e atestados de capacidade técnica. O gerente responsavel por
seguranca do trabalho deve analisar aa documentacdo da empresa e seus procedimentos
quanto a politica de seguranga praticada. O gerente responsavel por equipamentos deve
analisar as condig¢des dos equipamentos e planos de manutencdo da empresa a ser contratada.
Ou seja, cada setor despendera tempo para fazer tais analises e apresentar seus pareceres de
concordancia ou discordancia com as politicas da empresa contratante principal. Tais esfor¢os
ndo se justificam caso se trate de um parceiro de potencial baixo. Por isso a importancia de se
fazer uma classificacdo dos potenciais parceiros, de modo que ndo se desperdice tempo e
dinheiro com empresas que ndo tem alto potencial de influenciar nos objetivos estratégicos da
empresa.

Projetos de grande porte se caracterizam por apresentar muitas empresas envolvidas
com a empresa contratada principal, entre elas: projetistas, consultores, prestadores de servigo
e fornecedores. Para um projeto de uma rodovia foram identificadas as empresas fornecedoras
ou prestadoras de servigcos que mais impactam no andamento do projeto, seja pelo impacto na

qualidade do servico final, pelo impacto no cumprimento do prazo, pela condi¢do de poucos
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substitutos ou pelos custos que representam na curva ABC. As potenciais parcerias foram

listadas pelo gestor entrevistado conforme Quadro /:

Quadro 1 - Potenciais parceiros

Codigo Servico/Fornecedor
PP, Empresa fornecedora de diesel
PP, Empresa fornecedora de brita (pedreiras)
PP Empresa fornecedora de asfalto
PP4 Empresa de sinalizagdo horizontal
PPs Empresa fornecedora de cimento
PPg Empresa fornecedora de estrutura metalicas (pontes)
PP, Empreiteiras de terraplenagem
PPy Empreiteiras de estruturas de concreto armado (passagens)
PPy Projetista
PPyo Empresa de controle tecnologico e analises geotécnicas

Fonte: A Autora (2018).

A classificacdo dos potenciais parceiros do projeto, com aplicagdo do método

multicritério de classificagdo, se dard de acordo com as classes de parcerias criadas a partir da

aplicacdo do VFT: Parceria de potencial alto moderado e baixo. Para facilitar a visualizagao

das informagdes referente as classes, o Quadro 2 resume:

4.7 Determinacio dos critérios para classificacio dos potenciais parceiros

Quadro 2 — Resumo das Classes

Codigo Classes
C Parceria de Potencial Baixo
C, Parceria de Potencial Moderado
Cs Parceria de Potencial Alto

Fonte: A Autora (2018).

Os critérios a serem considerados para classificagdo das alternativas serdo baseados nos

objetivos fundamentais identificados na aplicacio do VFT. Assim, esses critérios foram

pensados para mensurar o impacto que cada empresa teria sobre os objetivos fundamentais da



68

parceria (minimizagdo de riscos, maximizagdo de competitividade e maximizacdo de
performance técnica, financeira e comercial), bem como nas caracteristicas de cada perfil de
parceria delineado no fase anterior.

Dos treze objetivos fundamentais listados, que também estao relacionados com os treze
aspectos listados para as classes de parceria, chegou-se aos oito critérios criados para avaliar
os potenciais parceiros e classifica-los. Ficou de fora dos critérios cinco aspectos, dos quais
reputagdo, historico de disputa e licencas, pois considera-se tais caracteristicas importantes
para todos os parceiros. Além disso, sdo dificeis de serem avaliados neste estdgio da
classificacdo. E preciso ter parceiros ja definidos para se analisar tais aspectos. Assim, ndo faz
sentido criar critérios relacionados a tais aspectos nesta fase. Outros dois aspectos foram
contemplados em um critério tnico, como a questdo comercial que aborda trés aspecto dentro
de um unico critério que ¢ Negociagao.

Todos os critérios listados nesta fase possuem mensuragao subjetiva, por isso foi criada
uma escala de comparagdo verbal, que foi convertida para escala numérica. Por serem
critérios qualitativos, sdo criados a partir da opinido de um especialista e sdo avaliados de
acordo com as opinides do decisor.

1. Proposta Técnica: alguns servigos ou produtos precisam ser bem especificados,
outros envolvem muitas condi¢des particulares que precisam ser analisadas e outros
apresentam um nivel de padronizagdo que dispensa grandes detalhamentos. Com relagdo ao
alinhamento deste critério com os objetivos estratégicos, considera-se que uma boa proposta
técnica poderd minimizar riscos de retrabalho, atrasos e sobre custos. Este critério deve medir

qual a importancia deste instrumento para cada empresa a ser analisada.

Quadro 3 - Escala para julgamento do critério Cr; — proposta técnica

Escala
Potencial Conceito
Numérica
Alto 3,0 Uma proposta técnica bem detalhada ¢ determinante para o

estabelecimento da parceria.

Médio 2,0 Uma proposta técnica bem detalhada ¢ desejavel.

Baixo 1,0 O servico/fornecimento ndo apresenta complexidade, portanto a
proposta nao ¢ um diferencial.

Muito baixo 0 Nao necessita de proposta técnica, apenas comercial.

Fonte: A Autora (2018).
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Considerando este critério e os potenciais parceiros listados, cabe fazer algumas
andlises. Empresas prestadoras de servigos devem receber uma avaliacdo mais alta neste
critério, uma vez que servicos apresentam mais complexidade do que o simples fornecimento
de material. Algumas empresas prestadoras de servigos, como as empreiteiras de
terraplenagem ou os projetistas apresentam um grau de complexidade ainda maior perante
uma empresa de sinaliza¢ao horizontal, por exemplo. Fornecedores de produtos padronizados,
como o diesel, receberdo avaliagio mais baixa do que fornecedores de produtos mais
personalizados. Pois a proposta técnica destes Ultimos pode requerer maiores especificagdes e
detalhes.

2. Potencial de Inovagdo: ¢ quanto a empresa em questdo pode contribuir para melhorar
a competitividade, seja em capacidade técnica ou em ideias para melhorias de processos, de

forma a contribuir positivamente para o projeto.

Quadro 4 - Escala para julgamento do critério Cr, — potencial de inovagao

Escala
Potencial Conceito
Numérica
Alto 3,0 Impacto direto no produto final e nos processos do projeto.
Médio 2,0 Impacto no produto final do projeto.
Baixo 1,0 Impacto nos processos, mas nao no produto final.
Muito baixo 0 Nao apresenta possibilidade de inovacdo

Fonte: A Autora (2018).

Para este critério, por exemplo, a empresa fornecedora de brita ndo receberd uma
avaliagdo muito alta, pois sua natureza ndo apresenta oportunidade para inovagdo. Ja o
potencial parceiro Projetista pode impactar em muitos aspectos do projeto, como diminui¢ao
de custos, processos de execucao, redugdo de tempo de execugdo e qualidade do projeto final.
Assim, este critério esta alinhado com muitos objetivos fundamentais tais como, maximizar a
qualidade das propostas técnicas, maximizar qualidade, minimizar riscos, minimizar riscos de
reputagdo e minimizar risco de overcost por retrabalho.

3. Poder de mobilizagdo: refere-se a quanto o poder de mobilizacdo ¢ determinante para
o inicio da presta¢do de servigo/fornecimento e assim contribuir para o objetivo fundamental

maximizar a competitividade do projeto.
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Quadro 5 - Escala para julgamento do critério Cr; — poder de mobilizagéo

Escala
Potencial Conceito
Numérica
A atividade requer necessidade de mobilizacdo de
Alto 3,0 equipamentos/frota que atenda a demanda, licengas de operacao
e ambientais e tramites administrativos ja concluidas.
A atividade requer necessidade de mobilizacdo de
Médio 2,0 equipamentos/frota que atenda a demanda e trAmites
administrativos podem estar em processo.
) A atividade requer apenas  trdmites administrativos em
Baixo 1,0
processo.
_ . A atividade ndo requer tramites administrativos ou empresas do
Muito baixo 0 ) ) )
seguimento ja estdo estabelecidas.

Fonte: A Autora (2018).

As empresas empreiteiras prestadoras de servigo necessitam de um grande poder de
mobilizagdo, devido ao grande niimero de equipamentos que envolvem seus trabalhos, além
de licengas de diversas naturezas. Outras empresas ndo necessitam de tamanha infraestrutura e
j& estdo habilitadas a prestarem o servico com frequéncia. Portanto, neste critério, estas
empresas recebem avaliacdo mais baixas que as primeiras.

4. Capacidade Técnica: refere-se a quanto a capacidade técnica atestada da empresa
prestadora de servigo/fornecedora impactard na performance técnica do projeto. Tem a ver
também com o nivel de industrializacdo do servigo/produto. Fornecedores de produtos
industrializados com baixo grau de variagdo ndo apresentardo influéncia na performance
técnica do projeto.

Prestadores de servico como empresas fornecedoras de estruturas metalicas para pontes,
ou empreiteiros de terraplenagem estdo envolvidos com servigos complexos. Além disso, tais
servicos estdo diretamente relacionados com o resultado final do projeto. A empresa Projetista
também apresenta grande responsabilidade pela qualidade do resultado final do projeto.
Portanto, tais potenciais parceiros devem receber avaliagdo alta nesse critério. J& empresas
como a fornecedora de Diesel, onde o produto ndo oferece nenhuma variagdo e nem esta

diretamente ligado ao produto final, deve receber a avaliagdo mais baixa.
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Quadro 6 - Escala para julgamento do critério Cr, — capacidade técnica

Escala
Potencial Conceito
Numérica
Alto 3,0 Capacidade técnica atestada ¢ indispensavel.
‘ Capacidade técnica ¢ desejavel, mas pode ser ajustada aos
Médio 2,0 o .
requisitos do projeto.
. Capacidade técnica se da por ser um produto/servico
Baixo 1,0 .
consolidado no mercado.
Muito baixo 0 Capacidade técnica ndo € necessaria, somente boa reputagao.

Fonte: A Autora (2018).

5. Politicas de Seguranca: refere-se a quanto as politicas de seguranca sdo determinantes
para a prestacdo de servigo/fornecimento. Sendo a negligéncia deste ponto um fator de risco e
comprometimento do objetivo fundamental performance técnica do projeto. Este julgamento
sera feito levando-se em consideragdo o tipo de atividade que estard envolvido, ainda que seja
um fornecedor que ndo execute atividades dentro do projeto, mas que possa representar risco
para o ambiente e seus funcionarios, bem como nos processo de transporte e procedimentos
de entrega do material no projeto. Assim, uma empresa que apresente execugdo de atividades
complexas na obra deve receber uma avaliagdo superior a empresas que niao tem suas
atividades diretamente relacionadas com a obra ou que apresentem atividades simples,

envolvendo poucos equipamentos e pouco baixa exposi¢do ao risco de acidentes.

Quadro 7 - Escala para julgamento do critério Crs - politica de seguranga

Escala
Potencial Conceito
Numérica
Alto 3,0 Politicas consolidadas de seguranga s3o indispensaveis.
‘ Politicas consolidadas de seguranga sdo necessarias, mas a
Médio 2,0 .
integracdo com a empresa contratante pode ser complementar.
) Apenas seguir as politicas de seguranca do contratante atende as
Baixo 1,0 ‘ _
necessidades do projeto
‘ . A presenga ou auséncia de politicas de seguranga nio influencia
Muito Baixo 0 )
no projeto.

Fonte: A Autora (2018).
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6. Capacidade Financeira: ¢ quanto a capacidade financeira do parceiro ¢ importante
para poder suportar pagamentos espagados sem paralisar a prestacdo de servigo e
fornecimento. Este critério esta diretamente relacionado com um dos objetivos fundamentais
listados de maximizar a performance financeira, qual seja, inimizar o fluxo de caixa negativo.
Uma vez que o parceiro aceita s6 receber o pagamento quando o projeto receber o pagamento
do cliente, este objetivo sera atendido. Outro objetivo fundamental sera atendido, minimizar

atrasos, uma vez que o parceiro fard paralizagdes por falta de pagamento.

Quadro 8 - Escala para julgamento do critério Cr4 - capacidade financeira

Escala
Potencial Conceito
Numérica
) A paralisacdo do servigo/fornecimento gera atrasos irreparaveis
Muito Alto 4,0 ]
para o projeto.
Al 30 A paralisacdo do servico/fornecimento cria uma reacdo em
to )
cadeia, gerando paralisacdo de outras atividades importantes.
) A paralisagdo do servico/fornecimento ¢ prejudicial para o
Meédio 2,0 . . . o .
projeto, gerando paralisa¢do de atividades de baixa importancia.
A paralisagdo do servi¢o/fornecimento ¢ prejudicial para o
Baixo 1,0 projeto, mas ndo reflete em outras atividades. Somente o atraso
da propria atividade.
_ . Produto pode ser estocado ou servico ndo reflete em outras
Muito baixo 0 o
atividades.

Fonte: A Autora (2018).

7. Equipamentos: refere-se a importdncia que os equipamentos representam na
prestagdo de servigo ou fornecimento para melhorar a performance técnica e financeira do
projeto. Esta diretamente relacionado com o objetivo fundamental minimizar o capital
imobilizado (aquisicdo de equipamentos), bem como, maximizar qualidade do servigo
prestado. No entanto, nem todos os potenciais parceiros terdo necessidade de atender este
critério. Atividades relacionadas ao projeto, por exemplo, ndo necessitam de equipamentos e

devem receber avaliagdo baixa neste critério.
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Quadro 9 - Escala para julgamento do critério Cr; - equipamentos

Escala
Potencial Conceito
Numérica
Alto 3,0 Possuir equipamentos proprios e em bom estado ¢ determinante.
Médio 2,0 Possuir equipamentos proprios ¢ desejavel.
. A prestagdo do servico ou fornecimento pode se dar através de
Baixo 1,0 .
equipamentos alugados.
‘ _ A prestagdo de servigo/fornecimento ndo depende de
Muito baixo 0 )
equipamento.

Fonte: A Autora (2018).

8. Flexibilidade de negociacgdo: diz respeito a quanto a flexibilidade na negociacdo com
a empresa avaliada ¢ relevante para a melhorar a performance comercial e, consequentemente
a construcdo da relacdo de parceria. Este critério esta diretamente relacionado com o objetivo
fundamental maximizar performance comercial. No entanto, hd empresas que nao apresentam
tanta flexibilidade de negociacdo de pregos, pois seus produtos sdo tabelados ou possuem

pouca margem para negociar, como por exemplo a empresa fornecedora de diesel.

Quadro 10 - Escala para julgamento do critério Crg - flexibilidade de negociagdo

Escala
Potencial Conceito
Numérica
Al 30 Hé muitas possibilidades de negociagdo de preco, condi¢des de
to ,
pagamento, fornecimento e contratuais.
Médio 2,0 Precos tabelados, demais condi¢des apresentam flexibilidade.
. Precos tabelados e condi¢cdes de fornecimento e contratuais
Baixo 1,0 o
dificeis de mudar.

Fonte: A Autora (2018).

Definidos os critérios e suas escalas de mensuracdo, o decisor determinou o peso para
cada critério de acordo com as suas preferéncias, de modo que a soma total de tais pesos fosse
igual a 1. Como pode ser visto nas descri¢des de cada critério, busca-se que todos eles sejam
maximizados. Além disso, pela natureza subjetiva dos critérios, foi escolhida a funcao

preferéncia tipo 1- Usual, onde qualquer diferenca positiva torna o valor da fungdo
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preferéncia unitaria. Assim as informacdes acerca dos critérios, pesos e tipo de funcdo sdo

resumidas na Quadro /1.

Quadro 11 - Codificacdo dos critérios e pardmetros

Codigo Critério Peso Maximizar ou Fungho
Minimizar? Preferéncia
Cry Proposta Técnica 0,12 Maximizar Tipo I
Cr, | Potencial de Inovagao 0,10 Maximizar Tipo I
Cr; | Poder de mobilizagao 0,10 Maximizar Tipo I
Cry Capacidade Técnica 0,14 Maximizar Tipo I
Crs Politicas de Seguranca 0,14 Maximizar Tipo I
Crg Capacidade Financeira 0,12 Maximizar Tipo I
Cry Equipamentos 0,14 Maximizar Tipo I
Crg | Flexibilidade de negociagao 0,14 Maximizar Tipo I

Fonte: A Autora (2018).

4.8 Avaliacido das Alternativas

No contexto do modelo proposto, como as classes ja estdo pré-determinadas e respeitam
uma hierarquia de graus de importancia e, considerando as preferéncias do decisor e sua
racionalidade ndo compensatoria no contexto deste estudo, foi escolhido o método
PROMSORT. Este método se adequa ao problema devido as seguintes caracteristicas
expostas por Araz & Ozkarahan (2007): utiliza os conceitos de perfis limites e alternativas de
referencia; oferece ao decisor flexibilidade para definir o ponto de vista otimista e pessimista;
e garante categorias ordenadas. Neste sentido, apos a identificacdo das alternativas dos
potenciais parceiros para o processo de classificacdo das empresas e da identificagdo do
critérios a serem considerados, o decisor deve construir uma matriz de avaliagdo (alternativas
X critérios), como forma de organizar as entradas do modelo de decisdo. Os parametros intra-
critérios foram definidos pelo analista. A matriz de avaliagdo das alternativas ¢ mostrada na

Tabela 5.
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Alternativas Critcrios
Cry Cr; | Cr; Cry Crs | Crg Cr; Crg
PP, 0 1 0 0 2 3 2 2
PP, 1 0 3 2 3 1 3 3
PP; 2 1 3 3 2 4 3 3
PP, 1 2 1 2 1 0 1 2
PPs 1 1 2 3 1 3 3 2
PP 3 3 2 3 3 2 2 3
PP, 3 3 3 3 3 4 3 3
PPy 3 1 2 2 2 2 1 3
PPy 3 3 0 3 0 1 0 3
PPy 2 1 2 2 1 3 2 2

Fonte: A Autora (2018).

Para a aplicagdo do PROMSORT ¢ preciso determinar os valores de cada critério para

os perfis das categorias, a fim de enquadrar cada alternativa num perfil de parceira pré-

determinado. Cada alternativa pode ser classificada em uma das trés categorias delimitadas

sendo a ordem de preferéncia (C; > C, > C,), portanto € necessario delimitar dois perfis

limitantes (L; e L,). A matriz de avaliacdo dos perfis para os critérios selecionados esta

expressa na Tabela 6.

Tabela 6 - Matriz de avalia¢do dos perfis limitantes das categorias

. Critérios
Perfis
Cr1 Crz Cr3 Cr4 Cr5 Crs Cr7 Crg
Ly 1 2 1 1 2 2 1 2
L, 2 2 2 2 2 3 2 2

Fonte: A Autora (2018).

Uma vez feitas as avaliacdes das alternativas e dos perfis, as comparacdes das

alternativas com os perfis limitantes das classes foram calculadas com a utilizagdo Excel.

Para entendimento da aplicagdo numérica, sera detalhado o processo de aplicagdo do

método PROMSORT para uma das alternativas em questao.

A metodologia PROMSORT se baseia no método PROMETHEE 1 para criar uma

classificacdo através de uma pré-ordem parcial das alternativas.



76

Considera-se entdo, L; e L, o limite das classes em que as alternativas estardo
classificadas, PP; o potencial parceiro 1 (empresa fornecedora de diesel), os desempenhos nos
oito critérios Cr, (sendo x=1/...8), € 0s seus respectivos pesos, estdo descritos a seguir na

Tabela 7. Assim, Cr; (L) representa o desempenho do limite da classe 1 no critério Cr;.

Tabela 7 - Avaliagdo do potencial parceiro 1 — PP,

Critério
Cry | Cra [ Cr3 | Crg Crs Crg Cr; Crg
Ly 1 2 1 1 2
L, 2 2 2 2 2
PP, 0 1 0 0 2
Peso| 0,12 (0,1|0,1| 0,14 | 0,24 | 0,12 | 0,24 | 0,14

Fonte: A Autora (2018).

A partir da matriz de avaliagdo, obtém-se entdo uma matriz de diferencas de valores
entre as alternativas, por exemplo, Cr (L;) - Cr (L,) no critério Cr; vale -1. Tal relagdo por
critério estd demonstrada através das planilhas das diferencas. No apéndice 2 encontram-se as
tabelas referentes as avaliagdes das alternativas para cada um dos critérios, no item 1 - Matriz
de diferenca de desempenho no critério.

Apés obter a matriz de diferengas, determinou-se a fungdo preferéncia que iria
representar esta diferenga, escolheu-se o tipo 1- Usual, onde qualquer diferenca positiva torna
o valor da fungdo preferéncia unitaria.

No Apéndice 2, as matrizes no item 2, Aplicagdo da fun¢do de preferéncia 01 — usual
no critério, representam a aplicagdo da fungdo preferéncia tipo 1, que atribui a pontuacgao
unitdria a qualquer diferenca positiva entre as alternativas, e atribui o valor 0 (zero) quando a
diferenga for menor ou igual a zero.

Encontradas as matrizes da fun¢do de preferéncia das alternativas, tais matrizes foram
multiplicados pelos pesos de cada critério, dessa forma encontra-se o Grau de
sobreclassificagdo das alternativas mostrados no item 3, Grau de sobreclassificac¢do de L1, L2
e PP, no critério, das tabelas do Apéndice 2.

Compilando todas as informagdes das matrizes do grau de sobreclassificacdo, a matriz
preferencial global (item 4 do Apéndice 2) ¢ calculada, onde pode ser observada a preferéncia

de uma alternativa sobre a outra em relacdo a soma de todos os critérios.
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A partir desta matriz, calcula-se os fluxos de entrada (¢"), de saida (¢") e liquido (¢) de
cada alternativa em relacdo aos perfis limitantes das classes, para classificar a alternativa em
uma das trés classes determinadas pelo perfis L; e L,. Na tabela do item 5 do Apéndice 2
encontra-se os respectivos fluxos da alternativa PPy.

De acordo com a metodologia PROMSORT, e com os critérios estabelecidos, e apos
analise de todas as alternativas em relacdo aos perfis limitantes das classes, chegou-se ao

quadro 12 a seguir, com a classificacdo das 10 alternativas analisadas.

Quadro 12 - Classificagdo dos potenciais parceiros

Classe Descricido Alternativas
Ci Parceria de potencial baixo PP, PP,
C, Parceria de potencial moderado PPs, PPg, PPy, PPyg
Cs Parceria de potencial alto PP,, PP3, PP, PP;

Fonte: A Autora (2018).

4.9 Analise de sensibilidade

Uma andlise de sensibilidade foi realizada para verificar se o modelo proposto ¢
sensivel a pequenas variagdes de parametros, neste caso, os pesos dos critérios. Como a
fun¢do de preferéncia usada em todos os critérios foi a usual, onde qualquer diferenca positiva
entre as alternativas ja sobreclassifica a outra, a andlise de sensibilidade foi realizada
variando-se os valores dos pesos dos critérios.

Esta analise ¢ realizada aumentando ou diminuindo os pesos de determinados critérios e
distribuindo essa variacdo entre os demais. Assim, foram escolhidos os quatro critérios com
maior peso para serem alterados. Deste modo, foram alterados os critérios Cr, (capacidade
técnica) , Crs (politicas de seguranga) , Cr; (equipamentos) , Crg (flexibilidade de
negociacao).

Escolhidos os critérios a serem alterados, foi realizada uma variagao de 20% para mais
e para menos no peso dos critérios assinalados, dividindo-se a diferenga desta variagdo
igualmente aos demais critérios restantes. Apenas um dos pesos ¢ alterado por vez. As

variagoes dos pesos dos critérios sdo expostas entre o Quadro /3 ao Quadro /6.
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Quadro 13 - Variagéo no critério Cry — capacidade técnica

Variacao no critério Cr4 - Capacidade Técnica
Critérios Cn; Cr; Cr; Cry Crs Crs Cry; Crg
Peso inicial 0,12 | 0,1 0,1 | 0,14 | 0,14 | 0,12 | 0,14 | 0,14
Variac¢do + 20% 0,116 | 0,096 | 0,096 | 0,168 | 0,136 | 0,116 | 0,136 | 0,136
Variacao -20% 0,124 |1 0,104 | 0,104 | 0,112 | 0,144 | 0,124 | 0,144 | 0,144
Fonte: A Autora (2018).

Quadro 14 - Variag@o no critério Crs — politicas de Seguranca

Variacao no critério Crs - Politicas de Seguranca
Critérios CI‘1 Crz CI‘3 CI‘4 CI‘5 CI‘6 CI‘7 Crs
Peso inicial 0,12 0,1 0,1 0,14 | 0,14 | 0,12 | 0,24 | 0,14
Variacdo + 20% 0,116 | 0,096 | 0,096 | 0,136 | 0,168 | 0,116 | 0,136 | 0,136
Variacdo -20% 0,124 | 0,104 | 0,104 | 0,244 | 0,112 | 0,124 | 0,144 | 0,144
Fonte: A Autora (2018).

Quadro 15 - Variagdo no critério Cr; — Equipamentos

Variacao no critério Cr; - Equipamentos
Critérios CI‘1 Crz CI‘3 CI‘4 CI‘5 CI‘6 CI‘7 Crs
Peso inicial 0,12 0,1 0,1 0,14 | 0,14 | 0,12 | 0,14 | 0,14
Variacdo + 20% 0,116 | 0,096 | 0,096 | 0,136 | 0,136 | 0,116 | 0,168 | 0,136
Variacdo -20% 0,124 | 0,104 | 0,104 | 0,244 | 0,144 | 0,124 | 0,112 | 0,144
Fonte: A Autora (2018).

Quadro 16 - Variagdo no critério Crg — flexibilidade de negociacao

Variacao no critério Crs - Flexibilidade de negociacao
Critérios CI‘1 Crz CI‘3 CI‘4 CI‘5 CI‘6 CI‘7 Crs
Peso inicial 0,12 0,1 0,1 0,14 | 0,14 | 0,12 | 0,14 | 0,14
Variagao + 20% 0,116 | 0,096 | 0,096 | 0,136 | 0,136 | 0,116 | 0,136 | 0,168
Variagao -20% 0,124 | 0,104 | 0,104 | 0,144 | 0,144 | 0,124 | 0,144 | 0,112
Fonte: A Autora (2018).

Ao se alterar os pesos conforme mostrado nos quadros acima, nenhuma alteracao foi
percebida na classificagdo das alternativas. A ndo variacdo na classificagdo mostra que o
modelo ndo ¢ sensivel a pequenas variagcdes na escolha do decisor a respeito dos pesos dos

critérios, pois ndo interferem no resultado final.



79

4.10 Consideracgdes finais do capitulo

Neste capitulo foi realizado um estudo de caso para elucidar a utilizagdo do modelo
sugerido. Deste modo, desenvolveu-se um questionario a luz do VFT que foi aplicado a trés
gestores. A partir da andlise dos questiondrios, elegeu-se o caso da construtora de grande
porte em que a aplicagdo do modelo seria conduzida em sua totalidade.

O capitulo abrange em detalhes a aplicacdo da metodologia VFT, como se deu a
identificacdo do decisor, aplicagdo do questiondrio, e sua analise, com a consequente geragao
dos objetivos, atributos e perfis, oriundos da etapa de estruturacdo do problema. Neste
sentido, pode-se identificar trés perfis de parceria alinhados com os objetivos da organizagao
para o contexto do projeto em estudo.

Por fim, identificou-se os potenciais parceiros do projeto de constru¢do de uma rodovia
através de uma lista sugerida pelo decisor e seus gerentes. Em seguida, determinou-se os
critérios a serem adotados para se conduzir a avaliacdo destes potenciais parceiros, a fim de
classifica-los de acordo com os perfis definidos na fase anterior. Para a aplicagdo do método
PROMSORT de classificagdo, empregou-se o Microsoft Excel.

Observou-se que o modelo ¢ consistente com os seus objetivos, ou seja, classificar
estruturadamente parceiros em projetos de construgdo, além de ndo apresentar alteracdes na
classificagdo quando submetido a pequenas variagdes no peso dos critérios, como determinam
as analises de sensibilidade realizadas. E importante frisar que, a depender do contexto do
projeto, o numero de decisores e alternativas de potenciais parceiros podem variar, como
também outros perfis de parceria podem ser gerados, e outros critérios para avaliacdo das
alternativas considerados. Entretanto, o modelo pode ser adaptado para tais situagdes. Para o
caso de decisdes em grupo, na etapa de estruturacdo, o VFT poderé ser igualmente aplicado
sem grandes alteracdes. Ja para a etapa de classificacdo, outro método de classificagdo que

agregue a opinido de mais de um decisor deve ser escolhido.
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5  CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Este capitulo apresenta as principais conclusdes acerca do estudo realizado, bem como

sugestdes para o desenvolvimento de futuros trabalhos.
5.1 Consideracoes Finais

Os projetos de constru¢do se caracterizam por possuir uma estrutura fragmentada,
contemplando diversas fases e envolvendo uma complexa cadeia de projetistas, consultores,
fornecedores e subcontratados. Somada a este tradicional cenario da construcdo, os projetos
de constru¢do tém adquirido uma natureza cada vez mais global, possibilitando que um
contratante principal interaja com empresas de diversos paises, no seu proprio pais de origem
ou em paises estrangeiros, gerando também uma fragmentacdo cultural. Esta natureza
fragmentada propicia o surgimento de problemas de desempenho como: extrapolagdo
orcamentaria, descumprimento de prazos, ma qualidade do produto final, impactos
ambientais, insatisfacdao do cliente e muitos outros.

A fim de melhorar suas performances e competitividade, a industria da construcio tem
buscado implementar boas praticas de gerenciamentos de projetos, bem como estratégias que
proporcionem ganhos para toda a cadeia da construgdo. Neste sentido, as parcerias tem se
mostrado uma estratégia poderosa para melhorar as relagdes entre os atores da construgdo,
promovendo relagdes mais colaborativas e menos competitivas e, consequentemente,
melhorando a performance dos projetos.

No entanto, uma organizagdo deve identificar aqueles com quem deseja formar um
acordo de parceria. Como a parceria ¢ a criacdo de um relacionamento de longo prazo, entrar
nesses acordos sem entender as aspiragdes € a cultura um do outro pode ter consequéncias
desastrosas. Para selecionar um parceiro apropriado, os valores, capacidades e histérico dos
potenciais candidatos devem ser cuidadosamente examinados. Para além disso, algumas
outras caracteristicas como, confianga mutua, expectativas e objetivos compativeis, sdo
criticas no estabelecimento da interdependéncia e auto-disposicdo para trabalhar pelo
relacionamento coeso de longa duragdo. Essas caracteristicas criticas formam o contexto
favoréavel ao sucesso da parceria.

Diante do exposto, observa-se a importancia da estruturacdo do problema de selecio de
parceiros na industria da construgdo, pois tal sistematica permitird eleger bem os critérios

envolvidos no processo de selecdo alinhados ao contexto de decisdo e aos objetivos da
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organizagdo. O que implicard em um processo de sele¢do de parceiros mais solido, e
consequentemente numa relacdo de parceria com maior potencial de sucesso, garantindo
maior competitividade para as empresas envolvidas. Ademais, percebe-se a importancia de
utilizar um método multicritério de classificagdo para que, a partir dos critérios elencados na
fase de estruturacdo, os potenciais parceiros sejam classificados, facilitando o processo final
de selegao.

Neste contexto, o presente estudo teve como objetivo a proposi¢do de um modelo
multicritério para classificacdo dos parceiros em projetos de construgdo civil alinhados aos
perfis de parcerias identificados pelos objetivos da organizacdo. Desta forma, foi discutida a
importancia das relagdes de parceria nos projetos de construcdo e a necessidade de estruturar
o problema, devido aos multiplos critérios envolvidos, extraindo dos decisores os valores
relacionados ao estabelecimento da parceria.

Apesar de existirem muitos métodos multicritérios para selegdo de parceiros disponiveis
na literatura, utilizando diversas abordagens, ndo foi encontrado na literatura estudos que
abordassem a identificacdo dos objetivos reais da organizacdo quanto ao estabelecimento da
parceria.

Neste sentido, foi proposto um modelo que tem como principal diferencial a aplicagao
de um método de estruturagdo de problemas focado no valor para identificacdo dos perfis de
parcerias desejaveis. Neste contexto, antes de estabelecer a parceria verifica-se a necessidade
de entender as motivagdes que lhes dao causa e estruturar os objetivos da organizagdo quanto
ao relacionamento. Tal necessidade deriva do fato de que processos de selecao de parceiros
desestruturados podem resultar em parcerias que nao se adequem aos objetivos da empresa.

Ao adotar um método de estruturacdo de problema no modelo proposto, tem-se as
seguintes vantagens:

- Proporcionar ao decisor uma oportunidade de reflexdo cuidadosa acerca do
problema, fazendo com que certos valores ndo sejam desconsiderados;

- Conseguir, através de um processo estruturado, que o decisor expresse seus
valores relacionados ao problema, o que fortalece a sua resolucao;

- Incorporar os aspectos objetivos e subjetivos do problema, o que contribui para a
obtencdo de um resultado alinhado aos objetivos da empresa;

- Possibilitar que um ou mais decisores contribuam para o processo, aumentando
assim os horizontes de possibilidades e fortalecendo o modelo;

- Prover informagdes mais consistentes do decisor, uma vez que ndo exige-se

grande esforgo analitico do mesmo, visto que a figura do facilitador deve existir
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para fazer a compilacdo e interpretacdo das informacdes, exigindo do decisor ou
grupo de decisores apenas uma validagao;

- Conferir uma estruturacdo do problema adequada ao contexto unico que se
analisa.

O modelo proposto contempla entdo, a estruturagdo do problema de estabelecimento de
parceria e uma classificacdo de potenciais parceiros. Nesta primeira fase, foi feita a aplicagao
da metodologia VFT, para que todas as questdes subjetivas que permeiam este tipo de relagao
fossem levadas em consideracdo alinhando-se aos objetivos da organiza¢ao. Como resultado
desta primeira fase, os perfis de parceria desejaveis sdo gerados. Antes da fase seguinte, ¢
necessario que o decisor ou grupo de decisores aponte os potencias parceiros do projeto. Esta
acdo nao requer nenhum procedimento sistematizado, podendo ser feito através de reunido de
brainstorm ou individualmente por um decisor experiente. Uma lista com os potenciais
parceiros deve ser gerada. Para a segunda fase, observou-se a necessidade de um método que
se adeque a problemadtica de classificacdo. Portanto, para a classificagdo dos potenciais
parceiros, propds-se a utilizagdo do método multicritério PROMSORT, para alocar os
potenciais parceiros listados nas classes pré-definidas na fase anterior.

Neste sentido, algumas considera¢des podem ser mencionadas com relagdo ao modelo:

A metodologia utilizada para a fase de estruturacdo do problema pode ser

empregada considerando um tnico decisor ou um grupo de decisores;

- Na fase de estruturagdo do problema nio ¢ necessario um contato presencial
entre decisor ou grupo de decisores e facilitador; uma vez que o processo pode
se dar através de aplicagdo de questiondrio ou entrevista por videoconferéncia,
garantindo agilidade ao processo;

- A utilizagcdo do método de estruturagdo de problemas baseado no valor VFT faz
com que o decisor expresse seus valores de maneira que estejam alinhados ao
contexto que a empresa esta inserida e ao problema de decisdo;

- Através do VFT tais valores podem ser traduzidos em elementos estruturadores
para o problema de decisdo;

- Como resultado da aplicagdo do VFT, além dos perfis de parceria desejaveis
criados, outros elementos estruturados do problema serdo utilizados na fase de
classificagdo para criagdo dos critérios classificadores;

- Estes elementos basicos do problema também serdo uteis em fases futuras, nio

contempladas neste estudo, de sele¢do e avaliacdo dos parceiros;



83

- Na etapa de classificagdo, o modelo se destina a atribuir os potenciais parceiros
as classes definidas a priori cabendo ao decisor decidir que tratamento serd dado
a cada grupo de parceiros.

- Por se tratar de um método da familia PROMETHEE, o PROMSORT incorpora
a no¢do de pesos como importancia relativa dos critérios, o que confere uma
modelagem mais proxima da realidade;

- Os métodos da familia PROMETHEE sao flexiveis e de facil entendimento e
aplicacdo por parte dos decisores, ndo querendo nenhum software especifico;

- Ao fazer a adequacgdo dos critérios para classificagao dos potenciais parceiros € a
construcdo das suas escalas, na etapa de classificacdo, o decisor ¢ convidado a
fazer novas reflexdes acerca do estabelecimento da parceria;

- Ap6s fazer a classificacdo dos potenciais parceiros, um processo de selecio
adequado as necessidades de cada classe pode ser elegido, de modo que
processos mais complexos que demandem mais tempo e informagdes sejam
destinado as parcerias de potencial alto, e as parcerias de potencial baixo sejam
empregados processos mais simplificados, proporcionando economia de tempo e
custo para a organizagao;

- Com a determinacdo das classes dos potenciais parceiros, tratamentos
especificos podem ser estabelecidos para cada categoria, ou seja, um conjunto de
acdes visando a manuten¢do da parceria e a economia de recursos e tempo da
equipe em relagdo aos parceiros de potencial baixo;

- A caracterizagdo dos potenciais parceiros para projetos de rodovias,
identificadas nesta pesquisa, pode ser util para que a organizacdo a utilize em
outros projetos da mesma natureza, agilizando os processos de estabelecimento
de futuras parcerias;

Isto posto, observa-se que os métodos escolhidos apresentam uma metodologia que
facilita o decisor expressar seus valores e preferéncias, ndo exigindo deste grande esforgo de
raciocinio analitico, j4 que os parametros requeridos fazem parte da sua vivéncia gerencial.
Por outro lado, especialmente a aplicagdo do VFT, exige maior esfor¢o criativo e analitico do
analista, bem como conhecimento do contexto de decisdo. A utilizagdo de um método
multicritério de classificagdo ndo compensatdrio evita que alternativas que possuem
desempenho muito elevado em um critério e desempenho muito baixo em outros seja alocada
numa classe superior, pois ¢ preferivel que as alternativas sejam alocadas nas suas respectivas

classes tendo em conta sua performance média.
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Considera-se, portanto, o modelo proposto adequado ao contexto do problema, podendo
ser util para as organizacdes na classificacdo dos potenciais parceiros. Contudo, a depender do
contexto em que o decisor ou grupo de decisores estejam inseridos, do grau de concordancia
existente entre eles, e das informagdes disponiveis, outros métodos multicritérios de decisdao
podem ser adotados, tomando como base essa mesma sistematica.

Para inicio do estudo de caso, um questiondrio elaborado a luz das diretrizes do VFT
foi aplicado a um diretor de contrato ligado a uma construtora de grande porte, num projeto de
constru¢ao de uma rodovia, localizado na Republica de Gana. Os valores foram explicitados e
validados pelo diretor de contrato do projeto elegido. A lista de potenciais parceiros foi
discutida entre o diretor de contrato e alguns gerentes. Os pesos e demais avaliagdes foram
determinados pelo mesmo decisor da fase anterior. Neste sentido, observa-se a importancia de
envolver pessoas inseridas no contexto da decisdo para que as escolhas estejam alinhadas as
necessidades reais da organizagdo, pois, ainda que o modelo seja bem estruturado, escolhas
equivocadas dos parametros ndo levam a resolu¢do de problemas reais.

Este estudo se limitou em fazer a estruturagdo do problema a partir das informagdes
providas por apenas um decisor, porém os resultados seriam mais ricos se um grupo de
decisores da mesma organizacdo também expressassem seus valores.

Os engenheiros s3o, em sua maioria, muito praticos e objetivos na forma de pensar, de
modo que conseguir que se debrucem em cuidadosas reflexdes e consigam transcrevé-las em
respostas escritas ¢ um grande desafio. Algumas respostas do questiondrio foram muito
resumidas, do modo que a autora teve que solicitar maiores explicacdes para algumas
respostas fornecidas, a fim de conseguir extrair o maximo de valores daquelas respostas.

Além disso, num primeiro contato, o VFT ¢ um método que quebra um paradigma de
decisdo, muito comum dos engenheiros, que seria de pensar a partir das alternativas. Deste
modo, inicialmente os decisores tendem a questionar a eficacia do método..

Toda a sistematica foi conduzida a distincia e isto ndo comprometeu a qualidade das
informagdes, porém um contato pessoal entre o analista e decisor ou grupo de decisores pode
deixar o processo mais fluido e permitir mais insights.

Ainda que esta aplicagdo tenha como foco projetos da industria da constru¢do, o modelo
proposto pode ser utilizado para a classificagdo de parceiros em organizagdes de diversos
setores, como forma de melhorar as praticas de gerenciamento da cadeia de parceiros
estratégicos, a fim de atingir os objetivos organizacionais e melhorar a competitividade no

mercado.
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5.2 Sugestdes para futuros trabalhos

Este trabalho aborda um tema que ainda apresenta muitas nuances que sdo as parcerias
na constru¢do civil. Neste sentido, surgiram muitos insights ao longo deste estudo que, se
levados em consideragdo, o tornaria muito extenso. Sendo assim, sdo descritas sugestdes para
futuros trabalhos:

- O modelo proposto de classificagdo de parceiros pode ser aplicado em outros
setores da industria;

- Aplica¢dao do modelo num estudo de caso envolvendo decisdes em grupo;

-  Outros métodos de estruturacdo de problemas podem ser testados na primeira
fase;

- Pode-se integrar métodos para sele¢do dos parceiros de acordo com cada classe,
tomando como base os elementos gerados a partir do VFT;

- Estudo dentro de uma organizagdo podem ser feitos a fim de determinar perfis
de parcerias desejaveis de acordo com cada tipo de projeto, criando diretrizes

para cada contexto.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AO GESTOR

Nome:

Formagao: (por favor, informar institui¢do de ensino)

Tempo de formado:

Cargo que ocupa na empresa onde trabalha:

Tipo de empresa na cadeia da indlstria da constru¢cdo (Contratante, Construtora,
F1scahzad0ra/Gerenc1ad0ra Projetista, Subcontratadas, Fornecedoras):

| L

6. Pais sede da empresa:

7. Anos de existéncia da empresa:

8. Pais de atuagdo do projeto em que esta trabalhando atualmente:
9. Tempo de atuacdo da empresa no pais estrangeiro:

10.  Na sua visdo, o que vocé entende por Parceria?

ESTUDO: SELECAO DE PARCERIROS NA CONSTRUCAO CIVIL

Ao longo de sua atuagdo, empresas de constru¢do civil frequentemente se deparam
com a oportunidade de formar parcerias com outras empresas da cadeia da construgdo
(Contratante,  Construtora,  Fiscalizadora/Gerenciadora,  Projetista, = Subcontratados,
Fornecedores) para atingir seus objetivos estratégicos. De acordo com o Instituto da Industria
da Cosntrugdo (1991) parceria ¢ “um acordo de longo prazo entre duas ou mais empresas com
o proposito de atingir os objetivos do negodcio, maximizando a eficacia dos recursos de cada
participante. Isso requer mudar os relacionamentos tradicionais para uma cultura de
compartilhamento, sem levar em conta os limites organizacionais. O relacionamento ¢
baseado na confianga, dedicagdo aos objetivos comuns € uma compreensdo das expectativas e
valores individuais de cada um. O Conselho da Industria da Construgdo (1997), por outro
lado, define parceria como sendo “uma abordagem de gestdo estruturada para facilitar o
trabalho da equipe através de limites contratuais ... ndo deve ser confundida com outras boas
praticas de gerenciamento de projetos, ou com relacionamentos duradouros, contratos
negociados ou arranjos de fornecedores preferenciais, todos sem estrutura e medidas objetivas
necessarias para apoiar um relacionamento de parceria.”.

Ao escolher se deseja buscar um acordo de parceria ou ao tentar decidir com qual
organizagdo fazer parceria, os gerentes geralmente empregam uma série de critérios
quantitativos (por exemplo, custos e prazos), bem como critérios qualitativos para apoiar seu
processo de tomada de decisdo. No entanto, enquanto os critérios qualitativos usados nessas
decisdes sdo geralmente bem compreendidos e compartilhados entre gestores e culturas
devido a sua natureza técnica, os critérios qualitativos estdo freqiientemente a mercé do
julgamento dos tomadores de decisdo e, portanto, sujeitos a niveis variados de sucesso. No
entanto o mesmo nivel de raciocinio técnico pode ser aplicado a escolha de critérios
qualitativos, permitindo um processo de tomada de decisdo mais sistematizado e logicamente
solido.

O presente estudo tem como objetivo definir um conjunto de objetivos fundamentais
que podem servir como um framework para apoiar os gestores em seu processo de tomada de
decisdo na selecdo de parceiros. No entanto, para poder estabelecer esses objetivos ¢
importante articular quais sdo os valores que impulsionam esses objetivos, um passo em que
os tomadores de decisdo costumam pular. Normalmente, quando se depara com um problema
de decisdo, os gerentes se concentram na identificacdo de alternativas e, posteriormente, nos
objetivos e critérios que usarao para avaliar essas alternativas. Segundo Keeney (1992) “Esse



92

modo padrdo de pensar ¢ retrogrado, porque coloca a carruagem (a identificacdo das
alternativas) diante dos cavalos (articulagdo de valores).”. Isso se deve ao fato de que os
valores sdo a principal motivacao por tras de qualquer situacdo de decisdo. As alternativas sao
relevantes apenas devido ao fato de que elas sdo possiveis meios para atingir esses valores.
Levando isso em consideragdo, ¢ necessario, entdo, identificar os valores que orientardo o
desenho dos critérios de julgamento. Para o presente trabalho, a abordagem utilizada serd a de
Value-Focused Thinking (VFT), desenvolvida por Keeney. Para tanto, este questionario foi
elaborado seguindo a metodologia VFT.

Respeitando a metodologia, as respostas coletadas neste questionario servirdo para
apoiar o desenvolvimento de uma rede de objetivos fundamentais e meios, que sera enviada
de volta aos entrevistados para validacdo, a fim de garantir que eles reflitam os valores reais
que influenciam as decisdes da parceria.

11.  Apods ter lido os conceitos de parceria apresentados neste questionario, quao
relacionados vocé acha que eles estdo a sua propria definicdo? (apresentada na questdo 10)?
12.  Considerando a definicdo acima, voc€ ja vivenciou uma relagdo de parceria na sua
atuacao profissional?

13.  Existe atualmente alguma parceria estabelecida na empresa/projeto onde vocé
trabalha? Quantas? Ha quanto tempo elas existem? Quais as vantagens que este
relacionamento de parceria vem proporcionando para o projeto?

14.  Quando a parceria foi estabelecida, vocé tinha em mente que estabelecer esta parceria
era importante para os objetivos estratégicos da empresa ou exclusivamente benéfica para o
projeto? Quais foram as motivagdes por tras desta ideia?

15.  Considerando os dois tipos de parcerias mencionados na pergunta anterior (parceiras
estratégicas para a organizagdo e parcerias para o projeto) e os atores da cadeia da industria da
constru¢ao (Contratante, Construtora, Fiscalizadora/Gerenciadora, Projetista, Subcontratadas,
Fornecedoras), na perspectiva da sua atuacdo (caso vocé trabalha para uma construtora ou
uma empresa projetista, etc), que tipo de relagdo de parceria, entre estes tipos e atores, vocé
acredita que poderia existir?

16.  Voce ja teve a experiéncia de uma parceria mal sucedida? O que vocé considera como
a razdo principal para o insucesso?
17. A cultura da empresa que vocé trabalha favorece agdes colaborativas e formacao de

parcerias em qualquer circunstancia? Se ndo, quais sdo as circunstancias que levam a esta
conduta? Se possivel, explique as razdes da sua resposta (Veja a Matriz de Kraljic para refletir
sobre sua resposta)

18. O que vocé considera como sendo agdes de parceria?

19. O que vocé considera como obstaculos para o estabelecimento de uma parceria?

20. Como a empresa que vocé trabalha seleciona as outras empresas com quem irdo
trabalhar? Ela adota alguma método especifico para o processo de selecao de parceiros?

21. O que vocé considera que seja o mais importante no processo de selecao de parcerios?
22.  Qual a diferenca essencial no processo de selecio de parceiros € no processo de

selecdo de ndo-parceiros (empresas que serdo prestadoras de servigos, mas que nao pretendam
estabelecer parceria) ?

23.  De modo geral, quantas pessoas se envolvem no processo de selecdo de parceiros?
Quem normalemnte sdo essas pessoas (gerentes de diversas areas, diretores, técnicos, outros
stakeholders)? Como seus interesses sdo equalizados?

24.  Quais vantagens vocé busca ao estabelecer uma relagao de parceria?
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25. O que voce¢ acredita que contribui para o fortalecimento de uma parceria (no que diz
respeito ao parceiro em si e no que diz respeito ao ambiente de negdcio)?

26.  Na sua opinido, quais s@o os fatores que enfraquecem uma relag@o de parceria?

27. O que faz aumentar a confianga no parceiro? E o que faz diminuir?

28.  Quais sdo os aspectos culturais que podem ser decisivos para ndo se estabelecer uma

relacdo de parceria com outra empresa? Existem compensa¢des que vocé acha que nao
deveriam ser aceitas?

29.  Imagine que vocé esteja iniciando um projeto em um novo pais e precisa encontrar
empresas para trabalhar no seu projeto, ou que vocé tenha sido contactado por uma empresa
que vocé ndo tem referéncias e convidado para trabalhar para ela. Que tipo de pesquisa vocé
conduz para descobrir informagdes sobre esta empresa?

30.  Quais aspectos de uma empresa fazem vocé acreditar que ela pode ser um possivel
parceiro? Se possivel, responda em relacdo aos dois possiveis tipos de parceiros: empresas
locais e empresas multinacionais. Existem compensacdes que vocé acha que ndo deveriam ser
aceitas?

31.  De modo geral, em que casos vocé acredita que parcerias pode minimizar riscos? E
nos caso especifico de escolha entre parceiro local e parceiro multinacional?

32. O que vocé considera inaceitavel e altamente desejavel em uma parceria? Por que?



APENDICE B — APLICACAO DO PROMSORT

* Avaliacdo da Alternativa PP1

1. Matriz de diferenc¢a de desempenho no critério
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Cr, L, L, PP, Cr, L, L, PP, Cr; L, L, PP, Cr, L, L, PP,
1 2 0 2 2 1 1 2 0 1 2 0
L, 1 0 -1 1 L, 2 0 0 1 L, 0 -1 1 L, 0 -1 1
L, 2 1 0 2 L, 2 0 0 1 L, 1 0 2 L, 1 0 2
PP, 0 1| -2 0 PP, 1 EN 0 PP, 1| -2 0 PP, 1| -2 0
Crs L, L, PP, Crg L, L, PP, Cr, L, L, PP, Crg L, L, PP,
2 2 2 2 3 3 1 2 2 2 2 2
L, 2 0 0 0 L, 2 0 -1 -1 L, 0 -1 -1 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP, 2 0 0 0 PP, 3 1 0 0 PP, 1 0 0 PP, 0 0 0
2. Aplicagio da func¢io de preferéncia 01 — Usual no critério
Cr, L, L, PP, Cr, L, L, PP, Cr; L, L, PP, Cr, L, L, PP,
1 2 0 2 2 1 1 2 0 1 2 0
L, 1 0 0 1 L, 2 0 0 1 L, 0 0 1 L, 0 0 1
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 1 L, 1 0 1 L, 1 0 1
PP, 0 0 0 0 PP, 1 0 0 0 PP, 0 0 0 PP, 0 0 0
Crg L | L | Pp Cre L | L |[Pp cr, L | L | PP Crq L, L, | Pp,
2 2 2 2 3 3 1 2 2 2 2 2
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP, 2 0 0 0 PP, 3 1 0 0 PP, 1 0 0 PP, 0 0 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
p(a,b) *p
Cr, | L, L, PP, Cr, L, L, PP, Cr; L, L, PP, Cr, L, L, PP,
1 2 0 2 2 1 1 2 0 1 2 0
L, 1 0 0 |[012 L, 2 0 0 0,1 L, 0 0 0,1 L, 0 0 [014
L, 2 (012 0 |012 L, 2 0 0 0,1 L, 0,1 0 0,1 L, 014| 0 |04
PP, 0 0 0 0 PP, 1 0 0 0 PP, 0 0 0 PP, 0 0 0
Crs L, L, PP, Cre L, L, PP, Cr, L, L, PP, Crg L, L, PP,
2 2 2 2 3 3 1 2 2 2 2 2
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 012 O 0 L, 014 | 0 0 L, 0 0 0
PP, 2 0 0 0 PP, 3 012 O 0 PP, 014| 0 0 PP, 0 0 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
L | L, | PP, o [ ¢ | ¢
L, 0 0 0,46 L, 0,23 | 0,44 | -0,21
L, 0,62 0 0,46 L, 0,54 0 0,54
PP, |026| O 0 PP, 0,13 | 0,46 | -0,33




* Avaliacao da Alternativa PP2

1. Matriz de diferenc¢a de desempenho no critério
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cr, L | L, [PpP2 cr, L | L, [PpP2 cr, L | L, |PpP2 Cr, L | L, | PP2
1 2 1 2 2 0 1 2 3 1 2 2
L, 1 0 -1 0 L, 2 0 0 2 L, 0 -1 -2 L, 0 -1 -1
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 2 L, 1 0 -1 L, 1 0 0
PP2 1 0 -1 0 PP2 0 -2 -2 0 PP2 2 1 0 PP2 1 0 0
Crs L, L, | PP2 Crg L, L, | PP2 Cr, L, L, | PP2 Crg L, L, | PP2
2 2 3 2 3 1 1 2 3 2 2 3
L, 2 0 0 -1 L, 2 0 -1 1 L, 0 1| -2 L, 0 0 -1
L, 2 0 0 -1 L, 3 1 0 2 L, 1 0 -1 L, 0 0 -1
PP2 3 1 1 0 PP2 1 -1 -2 0 PP2 2 1 0 PP2 1 1 0
2. Aplicacdo da fun¢io de preferéncia 01 — Usual no critério
Cr, L | L [PpP2 Cr, L | L [PrP2 cr, L | L, |PpP2 Cr, L | L, |PP2
1 2 1 2 2 0 1 2 3 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP2 1 0 0 0 PP2 0 0 0 0 PP2 1 1 0 PP2 1 0 0
Crs L | L, [PpP2 Cre L | L, [PpP2 cr, L | L, |PP2 Crqy L | L, |PP2
2 2 3 2 3 1 1 2 3 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 1 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP2 3 1 1 0 PP2 1 0 0 0 PP2 1 1 0 PP2 1 1 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
p(a,b) * p
Cr, | L, L, | PP2 Cr, L, L, | PP2 Cr, L, L, | PP2 Cr, L, L, | PP2
1 2 1 2 2 0 1 2 3 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0,1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 [012] o |o012 L, 2 0 o | o1 L, 01| o 0 L, 014 | o0 0
PP2 1 0 0 0 PP2 0 0 0 0 PP2 01 | 01 0 PP2 014] 0 0
Cr, L | L, |[PP2 Cr, L, | L, |[PP2 cr, L, | L, |PP2 Cr, L, | L, |PP2
2 2 3 2 3 1 1 2 3 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 [012 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 012| 0 |02 L, 014| 0 0 L, 0 0 0
PP2 3 0,14 | 0,14 0 PP2 1 0 0 0 PP2 0,14 | 0,14 0 PP2 0,14 | 0,14 0

4. Matriz de preferéncia global

L, | L, | PP2

5. Matriz de fluxos da alternativa

L, 0 0 (0,22

L, 062| 0 |034

PP2 066|052 0

N I
L 0,11 | 0,64 | -0,53
L, 048 0,26 ] 0,22
PP2 [ 0,59 [0.28] 031




1. Matriz de diferenca de desempenho no critério

Avaliacio da Alternativa PP3

Cr, L, L, | PP3 Cr, L, L, | PP3 Crs L, Cr, L,
1 2 2 2 2 1 1 1
L, 1 0 -1 -1 L, 0 0 1 L, 0 L, 0
L, 2 1 0 0 L, 0 0 1 L, 1 L, 1
PP3 2 1 0 PP3 -1 -1 0 PP3 2 PP3 2
Crs L, L, | PP3 Cre L, L, | PP3 Cr, L, Crg Ly L,
2 2 2 2 3 4 1 2 2
Ly 2 0 0 0 L, 0 -1 -2 Ly 0 L, 0 0
L, 2 0 0 0 L, 1 0 -1 L, 1 L, 0 0
PP3 2 0 0 0 PP3 2 1 0 PP3 2 PP3 1 1
2. Aplicagiio da fungiio de preferéncia 01 — Usual no critério
Cr, L, L, | PP3 Cr, L, L, | PP3 Cr; L, L, Cr, L, L,
1 2 2 2 2 1 1 2 3 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 0 0 1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 0 L, 0 0 1 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP3 2 1 0 0 PP3 0 0 0 PP3 1 1 0 PP3 1 1 0
Crs L, L, | PP3 Cre L, L, | PP3 Cr, L, L, Crg Ly L,
2 2 2 2 3 4 1 2 3 2 2 3
Ly 2 0 0 0 L, 0 0 0 Ly 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP3 2 0 0 0 PP3 1 1 0 PP3 1 1 0 PP3 1 1 0
3. Grau de sobreclassificacao de e PP, no critério
p(a,b) * p
Cr, | L, L, | PP3 Cr, L, L, | PP3 Crs L, Cr, Ly
1 2 2 2 2 1 1 3 1 3
Ly 1 0 0 0 L, 0 0 0,1 L, 0 0 L, 0 0
L, 2 |012| O 0 L, 0 0 0,1 L, 0,1 0 L, 0,14 0
PP3 2 [012] O 0 PP3 0 0 0 PP3 0,1 0 PP3 0,14 0
Crs L, L, | PP3 Cre Ly L, | PP3 Cr, L, Crg Ly
2 2 2 2 3 4 1 3 2 3
Ly 2 0 0 0 L, 0 0 0 Ly 0 0 L, 0 0
L, 2 0 0 0 L, 012] 0 0 L, 0,14 0 L, 0 0
PP3 2 0 0 0 PP3 0,12 (0,12 O PP3 0,14 0 PP3 0,14 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
L, L, | PP3 ¢ ]
Ly 0 0 0,1 L, 0,69 | -0,64
L, 062| 0 0,1 L, 0,32 | 0,04
PP3 (0,76 |064| O PP3 0,1 0,6
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* Avaliacdo da Alternativa PP4

1. Matriz de diferen¢a de desempenho no critério

Cry L, L, | PP4 Cr, L, L, | PP4 Cry L, L, | PP4 Cr, L, L, | PP4
1 2 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2
L, 0 -1 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 -1 0 L, 1 0 -1 -1
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 0 L, 2 1 0 1 L, 2 1 0 0
PP4 0 -1 0 PP4 2 0 0 0 PP4 1 0 -1 0 PP4 2 1 0
Crg L, L, | PP4 Crg L, L, | PP4 Cr, L, L, | PP4 Crg L, L, | PP4
2 2 1 3 0 1 2 1 2 2 2
Ly 2 0 0 1 L, 2 0 -1 2 L, 1 0 -1 0 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 3 L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 0
PP4 1 -1 -1 0 PP4 0 -2 -3 0 PP4 1 0 -1 0 PP4 2 0 0 0
2. Aplicagio da fun¢io de preferéncia 01 — Usual no critério
Cry L, L, | PP4 Cr, L, L, | PP4 Cry L, L, | PP4 Cr, L, L, | PP4
1 2 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2
L, 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 0 L, 1 0 0 0
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 0 L, 2 1 0 1 L, 2 1 0 0
PP4 0 0 0 PP4 2 0 0 0 PP4 1 0 0 0 PP4 2 1 0 0
Crg L, L, | PP4 Crg L, L, | PP4 Cr, L, L, | PP4 Crg L, L, | PP4
2 2 1 2 3 0 1 2 1 2 2 2
Ly 2 0 0 1 L, 0 0 1 L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 1 L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 0
PP4 0 0 0 PP4 0 0 0 0 PP4 1 0 0 0 PP4 2 0 0 0
3. Grau de sobreclassifica¢io de L1, L2 e PP, no critério
p(a,b) * p
cr | L, | L, [ PPa cr, L, | L, [ PPa Cr, L, | L, | pPa cr, L, | L, [ PPa
1 2 1 2 2 2 1 2 1 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 0 L, 1 0 0 0
L, 2 0,12 0 0,12 L, 2 0 0 0 L, 2 0,1 0 0,1 L, 2 0,14 0 0
PP4 1 0 0 0 PP4 2 0 0 0 PP4 1 0 0 0 PP4 2 |014] O 0
Crs L, | L, [ pPa Cre L, | L, [ PPa cr, L, | L, | pPa Crqy L, | L, [ PPa
2 2 1 2 3 0 1 2 1 2 2 2
L, 2 0 0 0,14 L, 2 0 0 0,12 L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 0,14 L, 3 0,12 0 0,12 L, 2 0,14 0 0,14 L, 2 0 0 0
PP4 0 0 0 PP4 0 0 0 0 PP4 1 0 0 0 PP4 2 0 0 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
L, | L, [pra L I )
L, 0 0 |0.26 L, 0,13 | 0,38 | -0,25
L, 0,62 0 0,62 L, 0,62 0 0,62
PP4 [ 0,14| O 0 PP4 | 0,07 | 0,44 | -0,37




Avaliacao da Alternativa PP5S

1. Matriz de diferenca de desempenho no critério
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Cry L, L, | PP5 Cr, L, L, | PP5 Cry L, L, | PP5 Cr, L, L, | PP5
1 2 1 2 2 1 1 2 2 1 2 3
L, 1 0 -1 0 L, 2 0 0 1 L, 0 E L, 0 EEE
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 L, 1 0 -1
PP5 1 0 -1 0 PP5 1 -1 -1 0 PP5 1 0 0 PP5 2 1 0
Crs L, L, PP5 Crg L, L, PP5 Cr, L, L, PP5 Crg L, L, PP5
2 2 1 2 3 3 1 2 3 2 2 2
L, 2 0 0 1 L, 2 0 -1 -1 L, 0 -1 -2 L, 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 0 L, 1 0 -1 L, 0 0 0
PP5 1 R 0 PP5 3 1 0 0 PP5 2 1 0 PP5 0 0 0
2. Aplicagio da funcio de preferéncia 01 — Usual no critério
Cr, L | L, [PPs cr, L | L, [PpPs Cr, L, | L, |PP5 cr, L, | L, | PP5
1 2 1 2 2 1 1 2 2 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP5 1 0 0 0 PP5 1 0 0 0 PP5 1 0 0 PP5 1 1 0
Crg L, L, | PP5 Creg L, L, | PP5 Cr, L, L, | PP5 Crg L, L, | PP5
2 2 1 2 3 3 1 2 3 2 2 2
L, 2 0 0 1 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP5 1 0 0 0 PP5 3 1 0 0 PP5 1 1 0 PP5 0 0 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
p(ab) * p
cr | L | L, [PPs cr, L | L, [PpP5 Cr, L, | L, |PP5 cr, L, | L, | PP5
1 2 1 2 2 1 1 2 2 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0,1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0,12 0 0,12 L, 2 0 0 0,1 L, 0,1 0 0 L, 0,14 0 0
PP5 1 0 0 0 PP5 1 0 0 0 PP5 0,1 0 0 PP5 0,14(0,14| 0
Crg L, L, | PP5 Crg L, L, | PP5 Cr, L, L, | PP5 Crg L, L, | PP5
2 2 1 2 3 3 1 2 3 2 2 2
L, 2 0 0 [0,14 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 [0,14 L, 3 |012| O 0 L, 014| 0 0 L, 0 0 0
PP5 1 0 0 0 PP5 3 0,12 0 0 PP5 0,14 |1 0,14 0 PP5 0 0 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
L, | L, |PP5 o | ¢ [ ¢
L, 0 0 |[0,24 L, 0,12 | 0,56 | -0,44
L, 062 0 |036 L, 0,49 | 0,14 | 0,35
PP5 05 [028| 0 PP5 | 0,39 | 0,3 | 0,09




Avaliacao da Alternativa PP6

1. Matriz de diferenca de desempenho no critério
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Cr, L, L, PP6 Cr, L, L, PP6 Cr; L, L, PP6 Cr, L, L, PP6
1 2 3 2 2 3 1 2 2 1 2 3
L, 1 0 EEE L, 2 0 0 -1 L, 0 EEE L, 0 EREE
L, 2 1 0 -1 L, 2 0 0 -1 L, 1 0 0 L, 1 0 -1
PP6 3 2 1 0 PP6 3 1 1 0 PP6 1 0 0 PP6 2 1 0
Cr; L, L, PP6 Crg L, L, PP6 Cr, L, L, PP6 Crg L, L, PP6
2 2 3 2 3 2 1 2 2 2 2 3
L, 2 0 0 -1 L, 2 0 -1 0 L, 0 -1 -1 L, 0 0 -1
L, 2 0 0 -1 L, 3 1 0 1 L, 1 0 0 L, 0 0 -1
PP6 3 1 1 0 PP6 2 0 -1 0 PP6 1 0 0 PP6 1 1 0
2. Aplicagiio da fungio de preferéncia 01 — Usual no critério
cr, L, | L, [PP6 cr, L, | L, [PP6 cr, L | L, [ PP6 cr, L, | L, | PP6
1 2 3 2 2 3 1 2 2 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP6 3 1 1 0 PP6 3 1 1 0 PP6 1 0 0 PP6 1 1 0
Crs L, | L, | PPe Cre L, | L, | PPe cr, L, | L, [ PpPe Cry L, | L, | pP6
2 2 3 2 3 2 1 2 2 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 1 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP6 3 1 1 0 PP6 2 0 0 0 PP6 1 0 0 PP6 1 1 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
pla,b) * p
Cry | L, L, | PP6 Cr, L, L, | PP6 Cry L, L, | PP6 Cr, L, L, | PP6
1 2 3 2 2 3 1 2 2 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 |012| O 0 L, 2 0 0 0 L, 0,1 0 0 L, 014 | 0 0
PP6 3 0,12 | 0,12 0 PP6 3 0,1 0,1 0 PP6 0,1 0 0 PP6 0,14 |1 0,14 0
Crs L, L, | PP6 Crg L, L, | PP6 Cr, L, L, | PP6 Cryg L, L, | PP6
2 2 3 2 3 2 1 2 2 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 0,12 0 |[0,12 L, 014 0 0 L, 0 0 0
PP6 3 0,14 | 0,14 0 PP6 2 0 0 PP6 0,14 0 0 PP6 0,14 |1 0,14 0

4. Matriz de preferéncia global

L, | L, | PP6
L, 0 0 0
L, 062] o [o12
PP6 | 0,88 | 064 | 0

5. Matriz de fluxos da alternativa

[ I )
L, 0o [075]-0,75
L, 0,37 [0,32] 0,05
PP6 | 0,76 | 0,06 | 0,7




Avaliacao da Alternativa PP7

1. Matriz de diferenca de desempenho no critério
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cr, L | L, |pP7 cr, L | L, |pP7 cr, L | L, [pP7 cr, L | L, |PP7
1 2 3 2 2 3 1 2 3 1 2 3
L, 1 0 -1 -2 L, 2 0 0 -1 L, 0 -1 -2 L, 0 -1 -2
L, 2 1 0 -1 L, 2 0 0 -1 L, 1 0 -1 L, 1 0 -1
PP7 3 2 1 0 PP7 3 1 1 0 PP7 2 1 0 PP7 2 1 0
Crg L | L, |PP7 Cre L | L, |pP7 cr, L | L, [PP7 Cr, L, | L, |PP7
2 2 3 2 3 4 1 2 3 2 2 3
L, 2 0 0 -1 L, 2 0 -1 -2 L, 0 -1 -2 L, 0 0 -1
L, 2 0 0 -1 L, 3 1 0 -1 L, 1 0 -1 L, 0 0 -1
PP7 3 1 1 0 PP7 4 2 1 0 PP7 2 1 0 PP7 1 1 0
2. Aplicacdo da fun¢io de preferéncia 01 — Usual no critério
Cry L, L, | PP7 Cr, L, L, | PP7 Cry L, L, | PP7 Cr, L, L, | PP7
1 2 3 2 2 3 1 2 3 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP7 3 1 1 0 PP7 3 1 1 0 PP7 1 1 0 PP7 1 1 0
Cry L, L, | PP7 Crg L, L, | PP7 Cr, L, L, | PP7 Crg L, L, | PP7
2 2 3 2 3 4 1 2 3 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP7 3 1 1 0 PP7 4 1 1 0 PP7 1 1 0 PP7 1 1 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
p(a,b) * p
cr, | L | L, |pP7 cr, L | L, | PPz cr, L | L [pP7 Cr, L | L, |PP7
1 2 3 2 2 3 1 2 3 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 |012 0 L, 2 0 0 0 L, 0,1 0 0 L, 014| 0 0
PP7 3 0,12 | 0,12 0 PP7 3 0,1 0,1 0 PP7 0,1 0,1 0 PP7 0,14 |1 0,14 0
Crs L | L, | PPz Cre L | L, |pP7 cr, L | L, [PpP7 Cry L | L, |PP7
2 2 3 2 3 4 1 2 3 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 012 0 0 L, 014 0 0 L, 0 0 0
PP7 3 0,14 | 0,14 0 PP7 4 0,12 | 0,12 0 PP7 0,14 | 0,14 0 PP7 0,14 | 0,14 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
L, L, PP7 o o ¢
L, 0 0 0 L, 0 0,81 | -0,81
L, 062 0 0 L, 031 | 0,5 | -0,19
PP7 1 1 0 PP7 1 0 1
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* Avaliacdo da Alternativa PP8

1. Matriz de diferenca de desempenho no critério

Cr, L, L, PP8 Cr, L, L, PP8 Cr; L, L, PP8 Cr, L, L, PP8
1 2 3 2 2 1 1 2 2 1 2 2
L, 1 0 EEE L, 2 0 0 1 L, 1 0 EEE L, 0 EE
L, 2 1 0 -1 L, 2 0 0 1 L, 2 1 0 0 L, 2 1 0 0
PP8 3 2 1 0 PP8 1 -1 -1 0 PP8 2 1 0 0 PP8 2 1 0 0
Cr; L, L, PP8 Crg L, L, PP8 Cr, L, L, PP8 Crg L, L, PP8
2 2 2 2 3 2 1 2 1 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 -1 0 L, 1 0 -1 0 L, 2 0 0 -1
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 1 L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 -1
PP8 2 0 0 0 PP8 2 0 -1 0 PP8 1 0 -1 0 PP8 3 1 1 0
2. Aplicagiio da fungio de preferéncia 01 — Usual no critério
cr, L, | L, [PP8 cr, L, | L, [PP8 cr, L, | L, [ pP8 cr, L, | L, |PP8
1 2 3 2 2 1 1 2 2 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 0 L, 2 0 0 1 L, 2 1 0 0 L, 2 1 0 0
PP8 3 1 1 0 PP8 0 0 0 PP8 2 1 0 0 PP8 2 1 0 0
Crs L, | L, [ PpP8 Cre L, | L, | PP8 cr, L, | L, [ PpP8 Cry L, | L, | pP8
2 2 2 2 3 2 1 2 1 2 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 1 0 1 L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 0
PP8 2 0 0 0 PP8 2 0 0 0 PP8 1 0 0 0 PP8 3 1 1 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
p(ab) * p
Cr, | L, L, | PP8 Cr, L, L, | PP8 Cr, L, L, | PP8 Cr, L, L, | PP8
1 2 3 2 2 1 1 2 2 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 o |01 L, 1 0 0 0 L, 1 0 0 0
L, 2 [012 0 L, 2 0 0 0,1 L, 2 0,1 0 0 L, 2 [014] O 0
PP8 3 [o12]012] 0 PP8 0 0 0 PP8 2 [o1] o 0 PP8 2 [o1a] o 0
Crs L, L, | PP8 Crg L, L, | PP8 Cr, L, L, | PP8 Cryg L, L, | PP8
2 2 2 2 3 2 1 2 1 2 3
L, 2 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 0 L, 3 012| 0 |0,12 L, 2 (014 0 [014 L, 2 0 0
PP8 2 0 0 0 PP8 2 0 0 PP8 1 0 0 PP8 3 [o014[014] 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
Ly L, | PP8 ¢ ¢ ¢
L, 0 0 0,1 L, 0,05 | 0,56 | -0,51
L, 062| 0 |0,36 L, 0,49 [ 0,13 | 0,36
PP8 05 [026| 0 PP8 0,38 [ 0,23 | 0,15
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* Avaliacdo da Alternativa PP9

1. Matriz de diferenca de desempenho no critério

Cr, L, L, PP9 Cr, L, L, PP9 Cr; L, L, PP9 Cr, L, L, PP9
1 2 3 2 2 3 1 2 0 1 2 3
L, 1 0 EEE L, 2 0 0 -1 L, 1 0 -1 1 L, 0 EREE
L, 2 1 0 -1 L, 2 0 0 -1 L, 2 1 0 2 L, 2 1 0 -1
PP9 3 2 0 PP9 3 1 1 0 PP9 0 -1 -2 0 PP9 3 2 1 0
Cr; L, L, PP9 Crg L, L, PP9 Cr, L, L, PP9 Crg L, L, PP9
2 2 0 2 3 1 1 2 0 2 2 3
L, 2 0 0 2 L, 2 0 -1 1 L, 1 0 -1 1 L, 2 0 0 -1
L, 2 0 0 2 L, 3 1 0 2 L, 2 1 0 2 L, 2 0 0 -1
PP9 0 -2 -2 0 PP9 1 -1 -2 0 PP9 0 -1 -2 0 PP9 3 1 1 0
2. Aplicagiio da fungio de preferéncia 01 — Usual no critério
cr, L, | L, | PPo cr, L, | L, | PPo cr, L | L, [ PpPo cr, L, | L, |PP9
1 2 3 2 2 3 1 2 0 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 0 1 L, 0 0 0
L, 2 1 0 0 L, 2 0 0 0 L, 2 1 0 1 L, 2 1 0 0
PP9 3 1 1 0 PP9 3 1 1 0 PP9 0 0 0 PP9 3 1 1 0
Crs L, | L, | PPo Cre L, | L, | PPo cr, L | L, [PpPo Cry L, | L, | PPo
2 2 0 2 3 1 1 2 0 2 2 3
L, 2 0 0 1 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 1 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 1 L, 2 1 0 1 L, 2 0 0 0
PP9 0 0 0 0 PP9 0 0 0 PP9 0 0 0 PP9 3 1 1 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
p(ab) * p
Cr, | L, L, | PP9 Cr, L, L, | PP9 Cr, L, L, | PP9 Cr, L, L, | PP9
1 2 3 2 2 3 1 2 0 1 2 3
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 0 L, 1 0 o |01 L, 1 0 0 0
L, 2 [012 0 L, 2 0 0 0 L, 2 0,1 0 0,1 L, 2 |04 0
PP9 3 [o12]012] 0 PP9 3 01fo1] o PP9 0 0 0 0 PP9 3 [o014]014] o
Crs L, L, | PP9 Crg L, L, | PP9 Cr, L, L, | PP9 Cryg L, L, | PP9
2 2 0 2 3 1 1 2 0 2 2 3
L, 2 0 o |04 L, 2 o |o012 L, 1 0 0 |o014 L, 2 0 0 0
L, 2 0 0 [014 L, 3 012| 0 |0,12 L, 2 (014 0 [014 L, 2 0 0
PP9 0 0 0 0 PP9 0 0 PP9 0 0 PP9 3 [o014[014] 0
4. Matriz de preferéncia global 5. Matriz de fluxos da alternativa
Ly L, | PP ¢ ¢ ¢
L, 0 0 0,5 L, 0,25 [ 0,56 | -0,31
L, 062| 0 0,5 L, 0,56 | 0,25 | 0,31
PP9 05 | 05 0 PP9 0,5 0,5 0




Avaliacio da Alternativa PP10

1. Matriz de diferenca de desempenho no critério
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Cr, L, L, |PP10 Cr, L, L, |PP10 Cr; L, L, |PP10 Cr, L, L, |PP10
1 2 2 2 2 1 1 2 2 1 2 2
L, 1 0 EEE L, 2 0 0 1 L, 0 EEE L, 0 EE
L, 2 1 0 0 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP10 2 1 0 0 PP10 1 -1 -1 0 PP10 1 0 0 PP10 1 0 0
Crg L, | L, |PP10 Cre L, | L, |PP10 cr, L, | L, [pP10 Cry L, | L, |PP10
2 2 1 2 3 3 1 2 2 2 2 2
L, 2 0 0 1 L, 2 0 -1 -1 L, 0 -1 -1 L, 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP10 1 -1 -1 0 PP10 3 1 0 0 PP10 1 0 0 PP10 0 0 0
2. Aplicagiio da fungio de preferéncia 01 — Usual no critério
cr, L, | L, |PP10 cr, L, | L, |PP10 cr, L, | L, [pP10 cr, L, | L, |PP10
1 2 2 2 2 1 1 2 2 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 0 1 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 1 0 0 L, 2 0 0 1 L, 1 0 0 L, 1 0 0
PP10 | 2 1 0 0 PP10 1 0 0 0 PP10 1 0 0 PP10 1 0 0
Crs L, | L, |pP10 Cre L, | L, |pP10 cr, L, | L, [pP10 Cry L, | L, |pP10
2 2 1 2 3 3 1 2 2 2 2 2
L, 2 0 0 1 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 1 L, 3 1 0 0 L, 1 0 0 L, 0 0 0
PP10 | 1 0 0 0 PP10 3 1 0 0 PP10 1 0 0 PP10 0 0 0
3. Grau de sobreclassificacio de L1, L2 e PP, no critério
pla,b) * p
Cry | L, L, [PP10 Cr, L, L, [PP10 Cry L, L, |[PP10 Cr, L, L, [PP10
1 2 2 2 2 1 1 2 2 1 2 2
L, 1 0 0 0 L, 2 0 o |01 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 |012| O 0 L, 2 0 0 0,1 L, 0,1 0 0 L, 014 | 0 0
PP10 2 0,12 0 0 PP10 1 0 0 0 PP10 0,1 0 0 PP10 0,14 0 0
Crs L, L, [PP10 Crg L, L, [PP10 Cr, L, L, [PP10 Cryg L, L, [PP10
2 2 1 2 3 3 1 2 2 2 2 2
L, 2 0 o |04 L, 2 0 0 0 L, 0 0 0 L, 0 0 0
L, 2 0 0 |014 L, 3 012 o0 0 L, 014 0 0 L, 0 0 0
PP10 1 0 0 0 PP10 3 0,12 0 0 PP10 0,14 0 0 PP10 0 0 0

4. Matriz de preferéncia global

L, | L, |PP10
L, 0 0 [024
L, 062] 0 0024
PP10 | 0,62 | 0 0

5. Matriz de fluxos da alternativa

¢ ¢ ¢
L, 012 [062] -05
L, 043 | 0 | 043
PP10 | 0,31 | 0,24 | 0,07




