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RESUMO

Este trabalho objetivou a formulagdo, implantagcdo e a validagédo do
Modelo Procompras na funcdo de compras de materiais de quatro empresas de
edificagcdes, duas situadas em Floriandpolis - SC e as outras duas localizadas em
Curitiba - PR. Para tanto, foi realizada uma revisao bibliografica sobre os assuntos
inerentes a funcao de compras e os principais intervenientes na implantacdo da
compra pro-ativa, tais como: selegdo de fornecedores, planejamento e orgamento
operacional, sistemas de produgcdo e a equipe de compras. Para efetuar a
implantacdo do Modelo Procompras realizou-se antecipadamente um diagndstico
da funcdo de compras de materiais de cada uma das empresas estudadas.
Conhecendo o perfil das empresas foi possivel propor a intervengao.

Esta tese mostrou que o nivel de maturidade da fungdo de compras de
materiais das empresas de construcdo era baixo. A principal razdo desse baixo
indice era que as empresas focavam as compras de materiais em atividades
operacionais, tais como: administracdo das requisicdes de compras, pequenas
cotagdes e negociagdes e, também, no gerenciamento de notas fiscais.

Apds implantacdo do Modelo Procompras nas quatro empresas
percebeu-se que elas aumentaram significativamente a proatividade da fungao
compras. O Estudo de Caso 1 passou de 66% para 74%, o Estudo de Caso 2 que
tinha o indice de proatividade de 26% passou para 97%, ja o Estudo de Caso 3
tinha 49% apds intervencéo obteve 77% e o Estudo de Caso 4 de 54% passou
para 83%.

A revisdo bibliografica realizada indica que existe um numero de
pesquisas limitado sobre compra proé-ativa. Os resultados obtidos indicam que esta
tese pode contribuir no preenchimento da lacuna existente no que se refere a

implantacdo da compra pré-ativa em empresas do setor da construcao civil.

Palavras-chave: compra pro-ativa, construgao civil, suprimentos
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ABSTRACT

This thesis has the target to apply the pro-active procurement method into
the supplies purchasing using the Procompras Model. In order to perform this task
a very thorough literature review was completed about the topics related to the
purchasing function and the main intervenients in the application of the pro-active
procurement method such as: the choice of suppliers, the planning and operational
budget, the production system and the procurement team. The procedure to apply
the model started with the choice of 4 construction companies and the performance
of a complete diagnosis of the materials procurement activity of each one of them.
The knowledge of the companies profile made possible to propose the application.
The Procompras Model was tested by the companies, two of them located in the
city of Curitiba, and the other two located in the city of Floriandpolis.

The level of maturity of the procurement activity of the companies was
found to be very low. The main reason of this result is that the companies managing
to target the supplies procurement function inside the operational actions, such as
the control of the purchasing applications, deals and negotiations of small amounts
and values, and the management of the business documents.

The results of the appllication of the Procompras Modell showed that the
companies presented a significant increment in the pro-activity of the procurement
function. The case study 1 went from 66% to 74%. The case study 2 has a pro-
activity index of 26% and went to 97%. The case study 3 went from 49% up to 77%,
and the last case study went from 54% to 83%.

The literature review indicates the existence of a limited number of
researches about the topic of pro-active procurement. The obtained results show
that this thesis is a contribution to fill the blanks with respect to application of pro-

active procurement procedure in companies within the construction industry.

Key-words: proactive procurement, civil construction, supply chain
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1 INTRODUCAO

O Capitulo 1 tem o objetivo de explicitar o problema de pesquisa que
impulsionou o desenvolvimento desta tese, a justificativa do trabalho, bem como os
objetivos e as respectivas hipoteses de trabalho adotadas. No final do capitulo

apontam-se os limites e o escopo da tese.

1.1 INTRODUGAO AO TEMA COMPRA PRO-ATIVA

A crescente busca por alta qualidade, baixo custo, maior rapidez e
flexibilidade tem sido observada em varios setores industriais, incluindo o setor da
construgao civil (BURT e PINKERTON, 1996). Estas pressdes competitivas tém
apresentado repercussdes no estilo de gestao de todas as fungdes organizacionais,
desde recursos humanos até o gerenciamento da produgéo (COLAIANNI, 2005).

Na construgéo civil, uma das fungbes organizacionais que tem recebido
atencdo especial é a fungdo de compras de materiais, haja vista que, através dela
circulam grande parte dos recursos financeiros da empresa construtora.

A funcédo compras tem a responsabilidade de suprir as necessidades de
compras dos clientes planejando quantitativa e qualitativamente fazendo com que o
seu cliente receba o material no momento certo, com as quantidades corretas e
dentro das especificagcdes desejadas (BURT, PINKERTON, 1996).

Os recentes esforcos para obtencdo da certificagdo 1ISO, o advento do
comércio eletrénico, assim como os esforcos na promocido de parcerias com
fornecedores tém aumentado ainda mais as atengbes para essa fungdo (GRILO,

1998).



E importante salientar que a funcdo de compras esta diretamente ligada a
producao, isto é, as obras. Se a empresa de construgao for considerada como um
sistema, a funcdo de compras de materiais sera um subsistema que tera como
principal objetivo atender as necessidades da producao (obra). Assim, a melhoria
da funcao de compras so sera interessante se isto contribuir para a melhoria das
atividades que envolvem o processo de produgao (ROBBINS, 2003).

O gerenciamento eficaz da fungdo de compras de materiais pode
representar uma contribuic&o significativa para o alcance dos objetivos estratégicos
das empresas do setor da construgcdo, promovendo a maior agilidade das
operacdes e a melhoria continua da qualidade dos materiais que estdo sendo
adquiridos (PALACIOS, 1994; VILLACRESES, 1994). O sucesso demonstrado por
organizagdes que adotam esta postura esta estimulando a gestéo estratégica da
funcdo de compras e a adesdao de um numero cada vez maior de empresas na
busca de uma dindmica de compras mais enxuta, isto €, com a eliminacdo de
atividades que nao agregam valor a fungédo em lide (BURT, PINKERTON, 1996).

Varias abordagens e conceitos gerenciais modernos tém sido apontados
como potenciais focos de desenvolvimento da fungdo de compras de materiais
como, por exemplo, (WAGNER, 2003; MARTINS, 2004; MEIJBOOM, VOS, 2004;
JOHNSEN, FORD, 2005):

a) Maior intensidade da pratica do "benchmarking": processo continuo que avalia a
diferenca de performance com relacdo a melhores praticas e identifica meios de
introduzir criativamente estas praticas no processo da empresa.

b) "Just-in-time": visa a obtengdo do material no momento certo, nas quantidades

certas, com o melhor custo e a maior qualidade sem gerar estoques.



c) Gestao estratégica da cadeia de suprimentos: foca o processo em atividades
que agregam valor a fungédo de compras como grandes negociacdes e formagao de
parcerias com fornecedores.

d) Promogédo de parceria com fornecedores: isto € fundamental durante a
implantacao da compra pré-ativa na fungao de compras de materiais.

Outra razédo para o aumento da importancia e do reconhecimento da
funcdo de compras de materiais é a necessidade de redugdo dos custos
administrativos em relagdo ao volume de recursos sendo adquiridos. As
organizagbes estdo buscando gastar menos com salarios e despesas indiretas
(HODSON, 2002). O Quadro 1 indica algumas das acgbes mais comumente
observadas em empresas buscando tal reducdo de custos, tanto em termos de

custos indiretos como no caso dos diretos.

ACOES VOLTADAS A REDUCAO DE CUSTOS
Mao-de-obra e Gastos Gastos Diretos
1. Busca de maior automagéo do escritério | 1. Crescimento das politicas de
(sistemas computacionais). terceirizacao (foco nas competéncias
2. Busca de trabalho mais eficiente centrais da empresa).
(racionalizagéo). 2. Desenvolvimento de fornecedores
3. Aplicacéo das melhores praticas de especializados (acesso mais facil ao
gerenciamento ("just-in-time", Qualidade mercado mundial de suprimentos).
total). 3. Coordenacgéo mais estreita com
4. Maior especializacao e treinamento dos fornecedores chave.
funcionarios envolvidos no processo.

QUADRO 1- TENDENCIA DE MELHORIA NA FUNCAO DE COMPRAS
(BAILY et. al., 2000)

As agbes citadas no Quadro 1 devem ser implantadas de forma
sistémica, para que, dessa forma, seja possivel promover a melhoria continua da
funcdo de compras e, por consequiéncia, buscar a eficiéncia na aplicacdo dos
recursos da empresa. Uma ferramenta que pode auxiliar bastante na promogéao da
melhoria continua na fungao de compras de materiais € a implantagdo da compra

pré-ativa (BAILY et. al., 2000).



A compra pro-ativa pode ser definida como a compra focada em
atividades estratégicas, onde a énfase é dada em atividades de negociacao de
relacionamentos a prazos mais longos, desenvolvendo fornecedores e redugao do
custo total dos materiais, em vez de fazé-lo em rotinas de pedido e de reposicao de
estoques (BURT, PINKERTON, 1996).

Internacionalmente, existem algumas iniciativas de implantagdo da
compra pro-ativa na fungédo de compras de materiais, principalmente nos Estados
Unidos e em alguns paises da Europa. Como exemplo destas iniciativas pode-se
citar as diretrizes utilizadas pelo “Private Finance Initiative” (PFI) e pelo “Process
Protocol” (TREASURE TASKFORCE, 1999; COOPER et. al., 2000).

O que se percebe, tanto no exterior quanto no Brasil, € que as industrias
de outros setores tais como automobilistica, alimentos, eletrodomésticos e
componentes eletrénicos ja estdo utilizando a compra pré-ativa como mecanismo
de melhoria da fungdo de compras (CERVI, 2001; QUESADA, SYAMIL, DOLL,
2006).

No Brasil, no que se refere a construgéo civil, existem iniciativas de
algumas universidades quanto a realizagdo de pesquisas na area de gestao da
cadeia de suprimentos. Como exemplo destas pesquisas pode-se citar a USP,
com trabalhos publicados na area de cadeia de suprimentos (MARTINS, 1999;
ABRAMCZUC, 2001), a UFRGS com trabalhos publicados na area de projetos,
planejamento e controle da produgdo (BERNARDES, 2001) e gestdo de
fornecedores (PALACIOS, 1994; ISATTO, 1996; ISATTO, 2005), a UFPR com
artigos publicados na area de comércio eletrénico (SANTOS, 2002) e a UFSC com
pesquisas na area de logistica (BARBIERI, 2000; ALVES, 2001), comércio

eletrénico (FARACO, 1998; AMORIN, 1999) e gestdo de processos na construgao



civil (CABRAL, 1988; TUBINO, 1994; LEON, 1995; KAIBARA, 1998; NASCIMENTO,
1999; FREIRE, 2000; NOBREGA JUNIOR, 2000; BARROS, 2001; CERVI, 2001;
RIBEIRO, 2001; SOUZA, 2001; SILVA, 2002).

Assim, pesquisas como esta tém um grande potencial de desenvolvimento
tanto nacional como internacional. Em concordancia com esse argumento, sustenta-
se que a relevancia do presente trabalho reside na tentativa de mostrar que é
possivel focar a funcdo de compras de materiais das empresas de construcdo em

atividades que realmente agregam valor a fungao.

1.2 A NECESSIDADE DE MELHORIAS NA FUNGCAO DE COMPRAS DAS
EMPRESAS DE CONSTRUGAO

O problema de pesquisa que fundamenta este trabalho esta baseado
principalmente na necessidade de melhorias da funcdo de compras tradicional e,
também, na preparacdo das empresas construtoras para a utilizagdo do comércio
eletrdbnico como um catalisador de melhorias para a fungao. A seguir apresenta-se o
panorama geral desta fungéo.

A importancia representada pelos materiais nos custos de produgéo das
empresas de construgdo € em geral elevada (PALACIOS, 1995; WATSON et. al.,
2003). Desta forma, cada vez mais a area de compras vem sendo pressionada para
buscar maiores reducgdes de custos e, também, aumentar a qualidade da funcao de
compras de materiais (ENG, 2005). Uma condugdo adequada das transagdes
comerciais geradas pela fungdo de compras pode representar um aumento nas

margens de lucro das empresas (SLACK, 1999).



A dissertagdo de mestrado, embrionaria desta tese, apontou como
conclusao do trabalho as seguintes situagcdes que prejudicam o desempenho da
fungédo compras (SANTOS, 2002):

a) Falta de controle: devido ao grande fluxo de compras de materiais e o baixo
valor unitario da maioria das requisicoes, boa parte das empresas de construgao
opta por ndo investir em controle. Essas empresas acreditam que n&o ha
necessidade de realizar acompanhamento de cada compra ou checagem sobre o
seu destino apds a entrega. Isto acontece devido ao baixo impacto que esses
materiais tém no custo total das obras.

b) Centralizacdo das compras: os compradores sdo responsaveis por realizar as
compras de materiais, Este fato tem grande contribuicdo para a elevada duragao
do ciclo de compra dos materiais (desde o pedido do material até a sua entrega).
Sao realizadas inumeras cotagbes a cada pedido, por mais simples que sejam,
contribuindo desta forma para a morosidade das compras.

¢) Relacionamento conflitante entre a obra e o escritério: o desgaste gerado entre a
area de compras e os usuarios (obras) que requisitam os materiais € enorme. O
volume de ligagcdes cobrando a situagcdo das requisicbes e das aprovagdes
necessarias € igualmente grande. Os usuarios tendem a rotular a equipe de
compras como “indiferente”, “pouco eficiente” e “burocrata”.

d) Falta de tempo para negociagbes: devido a grande quantidade de tarefas
operacionais, 0os compradores nado conseguem tempo para negociar e avaliar
adequadamente cada fornecedor. Muitas vezes se estabelecem negdcios com o
mesmo fornecedor por mera comodidade. Tarefas como o planejamento das
aquisicdes e a criagao de parcerias com os fornecedores sdo normalmente

comprometidos, quando ndo completamente desprezadas.



e) Desconhecimento do planejamento estratégico da empresa: a politica de compras é
freqientemente desconhecida, confusa e desatualizada pelos usuarios e compradores.
Esta falta de eficacia da funcdo de compras de materiais tradicional gera o
problema principal da pesquisa, o qual tem a questdo: Como a fungcao compras de
materiais de empresas de edificagdes deve ser estruturada para garantir as condigoes
desejadas pela obra que sado: receber o material no momento certo, nas quantidades

certas, com a qualidade desejada e sem a geracao de estoques?

1.3 OBJETIVOS E HIPOTESES DE TRABALHO
Fazendo uma andlise do modelo PROCOMPRAS percebe-se que a
implantagao da compra pré-ativa na funcao de compras de materiais envolve mudancgas
relacionadas ao processo, a tecnologia e as competéncias dos envolvidos com
compras. Para alcangar esta meta sera necessario atingir os objetivos descritos a
sequir.
Por definicdo, os objetivos definem o que se pretende alcangar com a
realizagdo da pesquisa. Portanto, os objetivos desta tese de doutorado sio:
a) Desenvolver um modelo para estruturar a fungdo de compras de materiais das
empresas de edificagdes que satisfaca as condi¢cdes desejadas pela obra.
b) Implantar o modelo proposto em empresas do setor de edifica¢des.
c) Identificar o estagio de evolugdo de quatro empresas de edificagbes antes e apos a
implantacao da compra pro-ativa.
d) Qualificar as competéncias necessarias a fungéo de compras das empresas Estudo
de Caso antes e depois da implantagao da compra pro-ativa.
Para cada objetivo € necessario que se tenha uma hipétese. Desta forma, a

seguir sao listadas as hipoteses de trabalho.



a) O modelo que sera desenvolvido utilizara os conceitos da compra pro-ativa.

b) Com a implantagdo do modelo que sera desenvolvido € possivel satisfazer as
condicGes desejadas pelos clientes que sdo: receber o material no momento certo,
nas quantidades certas, com a qualidade desejada e sem a geragéo de estoques.

c) A area de compras das empresas selecionadas estd focada em atividades
operacionais e apresenta um baixo foco estratégico.

d) Com a implantagdo da compra pro-ativa as competéncias necessarias para a fungao

de compras de materiais s&o alteradas;

1.4 DELIMITAGOES DA TESE
O presente trabalho nao tem o objetivo de esgotar o assunto abordado, mas

fornecer referenciais a outros estudos que eventualmente venham a ser realizados. A

seguir listam-se os principais limites desta tese:

a) Devido a grande abrangéncia do tema e a sua relativa novidade no ambiente da
construcao salienta-se que serdo abordados os aspectos referentes a melhoria da
funcdo de compras de materiais das empresas de construcdo e nao os aspectos
inerentes a Tecnologia da Informagdo (Tl) como é o caso da implantagédo do
comércio eletrénico. O trabalho embrionario que embasou esta pesquisa afirma que
se a funcdo em lide estiver estruturada proativamente a implantacdo do comércio
eletrénico pode se tornar mais facil (SANTOS, 2002).

b) O envolvimento dos estudos de caso com a pesquisa sera fundamental. Caso exista
resisténcia por parte das empresas o desempenho da implantagdo do modelo que

sera desenvolvido pode ser afetado.



c) Os dados obtidos na implantagdo da compra pré-ativa nos Estudo de Caso
serdo analisados de forma qualitativa, questdes referentes a custos
administrativos ndo sdo objetos de estudo desta tese.

d) O Modelo que sera desenvolvido ndo visa atender a contratagdo de servigos,
mas sim exclusivamente a compra de materiais.

e) Os levantamentos da situagao corrente da fungdo de compras das empresas de
construgao sao dificieis de serem executados devido a pouca abertura dessas
empresas para pesquisas desta natureza;

f) Devido a escassez de trabalhos referentes a implantagido da compra pré-ativa
na industria da construgao civil, verificou-se grande escassez de referéncias

bibliograficas para o setor;

1.5 ESCOPO DO PROJETO DE TESE
Esse projeto de tese esta estruturado da seguinte forma:

a) Capitulo 1: no inicio do capitulo faz-se uma introdugédo ao tema que sera
abordado nessa tese. A seguir € explicitada a questdo que foi investigada nesse
trabalho, os objetivos que devem ser atingidos e também as hipoteses de trabalho
adotadas. Na sec¢éo seguinte apontam-se os limites e escopo da tese.

b) Capitulo 2: aborda os aspectos referentes a gestdo de compras enfocando as
diferengas entre a visao tradicional e a visdo estratégica da fungdo de compras de
materiais. Apds isso sao relatados os principais aspectos intervenientes a
implantacdo da compra pré-ativa na fungdo de compras das empresas de
construcdo. No final do capitulo, apontam-se novas formas de efetuar as compras

dentro do mercado da construgéo civil.



c) Capitulo 3: aborda o método que foi utilizado para realizar a parte de campo da
pesquisa, relatando a visdo geral da pesquisa, o critério de selegdo dos estudos de
caso, o protocolo de coleta e analise dos dados, a estratégia de intervencéo e a
l6gica utilizada para desenvolver o Modelo PROCOMPRAS;

c) Capitulo 4: aborda as principais caracteristicas do modelo PROCOMPRAS
desenvolvido, apontando as particularidades de cada critério que o envolve.

e) Capitulo 5: relata as principais caracteristicas dos estudos de caso, apresenta a
mensuracdo preliminar de desempenho da funcido de compras e a analise
individual e em conjunto dos quatro estudos de caso desenvolvidos.

f) Capitulo 6: No capitulo 6 apresenta-se a validacdo dos objetivos e a
comprovacao das hipoteses de trabalho. Além disso, apontam-se as conclusdes
sobre os estudos de caso, sobre o Modelo PROCOMPRAS e sobre as

contribuigdes tedricas geradas nessa tese.
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) A FUNCAO DE COMPRAS
DE MATERIAIS

Neste capitulo tem-se como objetivo relatar os resultados da revisao
bibliografica realizada sobre a area de compras e temas que possuem relagao
direta com este trabalho. Este capitulo aborda temas que s&o relevantes na
implantacdo da compra pro-ativa, tais como: gestdo de compras, sele¢cdo de
fornecedores, equipe de compras, negociagcdo, sistemas de producgéo,

planejamento e orgamento operacional e planejamento das compras.

2.1 A CADEIA DE SUPRIMENTOS

A atencdo a cadeia de suprimentos tem aumentado nos ultimos anos.
Este fato acontece porque na industria, em geral, a compra de materiais representa
um custo na ordem de 50% do custo da produgdo. Além disso, os custos de
logistica (custos de distribuicdo e transporte) associados com a entrega de
produtos dos fornecedores tem tido importante atengao devido a busca continua de
redugao de custos para viabilizar o comércio internacional (SLACK et. al., 1997).

Uma cadeia de suprimentos € a rede de organizagdes que se inter-
relacionam através de enlaces em ambos os sentidos, nos diversos processos e
atividades que produzem valor, na forma de produtos e servigos, para o
consumidor final (BALLOU, 2002). Em uma cadeia de suprimentos simplificada, os
fornecedores vendem matérias-primas aos fabricantes, os quais entregam produtos

acabados aos atacadistas, que combinam os produtos de diversos fabricantes em
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pacotes de produtos para a venda aos varejistas, os varejistas, por sua vez,
vendem ao consumidor final (DORNIER et. al., 2000).

No caso da construgao civil, uma cadeia de suprimentos tipica inicia-se
com a matéria-prima e termina com a reciclagem dos produtos acabados apods a
sua demolicdo (DAVIS et. al., 2001, BOWEN et. al.,, 2001). Por exemplo, se o
produto entregue é uma porta de madeira, entdo a cadeia de suprimentos, partindo
do processo de fabricagao até o cliente, € a seguinte: a reflorestadora que plantou
a arvore, a empresa que cortou a arvore, a transportadora da madeira até a
madeireira, a empresa que beneficiou a madeira, a transportadora da madeira
beneficiada, a empresa fabricante das chapas, a transportadora das chapas, a
empresa que fabrica a porta, a empresa de transporte que entrega a porta, o
revendedor da porta, a empresa de construgcdo, o cliente final, a empresa
demolidora da edificagdo, a empresa responsavel pela disposicao da porta e,
finalmente, a empresa responsavel por reciclar este material.

Para que essa cadeia funcione com eficiéncia e eficacia, € necessario
que haja a gestdo da cadeia de suprimentos (SLACK et. al., 1997). A gestdo da
cadeia de suprimentos € a gestdo de atividades que transformam as matérias-
primas em produtos intermediarios e produtos finais, € que entregam esses
produtos finais aos clientes. As atividades da cadeia de suprimentos envolvem as
areas de compras, manufatura, logistica, distribuigdo, transporte e marketing
(DORNIER et. al., 2000). Esse envolvimento de diversas areas entre diferentes
empresas causa consequéncias graves que afetam toda a cadeia de suprimentos,
um dos fatos de maior gravidade para os envolvidos na cadeia refere-se a variagao
da demanda, também conhecido como Efeito do Chicoteamento (DORNIER et. al.,

2000). Neste processo, uma pequena variagao ou flutuagcado sazonal da demanda
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real do cliente pode "bater o chicote" para fornecedores a montante, levando-os a
alternar entre situagbes de superproducdo e de ociosidade. Como efeito do
chicoteamento, os pedidos para 0 membro a montante, na cadeia de suprimentos,
exibe uma variagdo maior que os pedidos reais no ponto-de-venda de varejo
(distorgdo da demanda), e a variagao dos pedidos aumenta a medida que se move
a montante (propagagao da variagao).

Segundo DORNIER et. al., (2000) existem quatro grandes causas para o
efeito do chicoteamento: a atualizacdo da previsdo da demanda, os pedidos em
grandes lotes, a flutuagcao de precos e o jogo de racionamento e falta . O Quadro 2
ilustra essas causas e também algumas estratégias de remediacdo que podem ser
utilizadas para minimizar o efeito do chicoteamento ao longo da cadeia de

suprimentos.

Causas Estratégias de remediagao
Atualizacao de eacesso a informagao de demanda do mercado (comércio eletrdnico)
previsdo de ecompartilhamento da informagao mediante os elos da cadeia (comércio
demanda eletrénico)

eestoque gerenciado pelo fornecedor
ereducgdo do /ead time e fornecimento JIT

Pedidos em lotes | ereducdo dos custos de processamento através do uso da Tl (comércio
eletrénico)

enovas formas de atingir economias em transporte/distribui¢cao (logistica
terceirizada)

Flutuagao de ereducao da frequiéncia de tratados comerciais especiais e promogdes ao
precos consumidor

eadotar programas de reposicao continua com politicas de preco por atacado
Jogo de emelhores politicas de alocagéo de produto em periodos de falta de
racionamento e suprimentos (alocagdo baseada em vendas passadas)
falta epenalidades por cancelamento de pedidos

QUADRO 2- CAUSAS DO EFEITO DO CHICOTEAMENTO E ESTRATEGIAS DE REMEDIACAO
(DORNIER et. al., 2000).

O gerenciamento eficaz da cadeia de suprimentos é apresentado na
literatura como uma caracteristica das empresas mais competitivas (TOWILL,
1996). O papel e a contribuicdo do gerenciamento desta cadeia tem crescido, com

bastante firmeza, durante a segunda metade do século XX, sendo que o maior
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interesse pela atividade vem ocorrendo em anos recentes. Existem razdes para
essa mudanga de importancia e reconhecimento, como exemplo, estdo os
conceitos (ex: produgdao enxuta) das modernas abordagens de gerenciamento
(ARNOLD, 1999).

As organizagbes que adotam estas modernas praticas na administragcao
de materiais estdo colocando em pratica idéias de integragdo, como a utilizagdo do
MRP - "Materials Requirements Planning" agregado ao JIT - "“just-in-time", do
comeércio eletrénico, do gerenciamento do relacionamento com o cliente dentre
outros, que sdo baseadas no papel estratégico e integrado da cadeia de
suprimentos. O sucesso demonstrado por essas organizagdes esta estimulando
um maior interesse de outras organizagoes (BOWEN et. al., 1999).

A viabilidade de integracdo e o sucesso da cadeia de suprimentos estdo
diretamente ligados a formagéo de parcerias com os envolvidos nesta cadeia. Na
secgdo seguinte aborda-se quais sdo os impactos que a criagdo de parcerias pode

gerar para a cadeia de suprimentos.

2.2 A IMPORTANCIA DA FORMACAO DE PARCERIAS NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS

Muitos elementos sao obrigatérios para a implementacdo bem-sucedida
de um programa de gerenciamento da cadeia de suprimentos. Entretanto, o
elemento essencial para isso é a formagéo de aliangas estratégicas ou parcerias
entre a empresa e seus fornecedores chave (UNAL, 2000, ANDERSEN et. al.,

1999).
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Segundo DUMOND (1996) a formacdo de parcerias nao deve ser
realizada com todos os fornecedores. Aplica-se bem a esses casos o Principio de
Pareto. Geralmente, constata-se que 80% das compras sao realizadas junto a 20%
dos fornecedores e, também é provavel que estes sejam os fornecedores com os
quais sao gastos grandes somas de dinheiro. Estes percentuais ndo sao fixos, isto
é, eles podem variar de uma obra para outra.

Para que a formacao de parcerias obtenha sucesso € necessario que
exista alguns elementos chaves entre os envolvidos na cadeia como: confiancga,
relagées de longo prazo e o compartilhamento de informagdes (SAFAYENI et. al.,
2000). Sem confianga, nenhum dos demais elementos de uma parceria é possivel
de ser implementado. A confianga permite que os fornecedores participem e
contribuam para o ciclo de desenvolvimento dos produtos da empresa de forma
mais comprometida.

Da mesma forma, para que seja possivel obter sucesso durante a
formagao de parcerias, € necessario desenvolver relagdes de longo prazo com os
fornecedores a fim de gerar uma visdo estratégica compartilhada. Isto pode ser
traduzido no estabelecimento de contratos de longo prazo, que implicam na
renovagdo automatica da parceria com os fornecedores que atingiram o
desempenho desejado. Se uma empresa inicia uma relagdo de longo prazo com
um fornecedor, entdo passa a ser importante para ela que este fornecedor
permanega no mercado por um longo periodo de tempo. Desta forma, um bom
cliente ira trabalhar com seu fornecedor para garantir que o mesmo tenha lucro e
permaneca forte financeiramente (SAFAYENI et. al., 2000).

O terceiro elemento fundamental para o estabelecimento de parcerias de

acordo com SAFAYENI et. al. (2000) envolve o compartilhamento de informagdes
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entre fornecedores e clientes. Essas informagdes podem incluir questdes desde
especificagdes de projeto de novos produtos até o planejamento e a programacgao
da capacidade, ou 0 acesso a uma base de dados completa do cliente.

A implementagcdo dos trés fundamentos do conceito de parceria
apresentados acima aumentam o sucesso de ampliar o nivel de valor agregado e a
reducdo do desperdicio através da cadeia de suprimentos. Contudo, mesmo com
estes fundamentos em pratica em uma empresa, é importante frisar que existem

riscos inerentes ao processo de desenvolvimento de parcerias, como apresentado

no Quadro 3.

Beneficios

Riscos

Comprador (empresa)

e Reducao de custos de producao;
Aumento da qualidade;

e Reducao da complexidade e dos custos
de montagem e aquisicéao;

e Garantia de fornecimento;

e Relagbes cooperativas com 0s
fornecedores;

e Previsdo de contratos;

e Transparéncia quanto a informagdes de
custos de fornecedores;

¢ Reducao de pre¢os negociada durante
a vida do contrato.

Maior dependéncia de fornecedores;
Implantagdo de um novo estilo de
negociacao;

Menor competigao entre os fornecedores;
Demanda de um maior uso de ferramentas
gerenciais para administrar e desenvolver
fornecedores;

Redugao da mobilidade de pessoal;
Aumento nos custos de comunicagao e
coordenacgao;

Maior apoio ao fornecedor;

Novas estruturas de recompensa aos
fornecedores;

Perda de contato direto com fornecedores
secundarios.

Beneficios

Riscos

Vendedor (Fornecedor)

e Previsdo de contratos;

o Mao-de-obra e producdo mais estaveis;

e Aumento da eficacia dos esforgos de
pesquisa e desenvolvimento;

e Suporte do "status" da empresa por
parte de aliados na empresa
compradora;

o Assisténcia por parte do comprador;
Influéncia nos processos de decisdo do
comprador;

¢ Informagéo quanto as decisdes
relacionadas a compras pelo
comprador.

Transparéncia das informacgdes de custos;
Pressao para assumir as cargas de todas
as fases desde o projeto até a garantia,
enquanto aumenta-se a qualidade e reduz-
se 0s custos;

Menor autonomia;

Inseguranga quanto a possibilidade da
extingdo da parceria.

QUADRO 3- BENEFICIOS E RISCOS ENVOLVIDOS NA FORMAGAO DE
PARCERIAS (LYONS et. al., 1990).
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Defende-se neste trabalho que a verdadeira parceria entre a empresa de
construgao com os seus fornecedores requer um entendimento das necessidades
e capacidades de cada parte, a fim de estabelecer uma visao clara de onde devem
ser focados os esforgos. A meta deve ser criar e manter uma relagao leal e
confiavel que fagca com que ambos os socios ganhem e promovam a melhoria
continua de qualidade, produtividade e competitividade.

Finalmente, a busca de parcerias deveria ser uma acao constante dentro
das empresas, visto que, a formagéo destas parcerias tem um grande impacto no
momento da busca de vantagens competitivas (nicho de mercado, diferenciagao,
custo do produto) tanto para a empresa quanto para o fornecedor (PORTER,

1986).

2.3 A GESTAO DE COMPRAS

A gestdo de compras tem por definicdo a responsabilidade de planejar,
dirigir, controlar e coordenar as atividades relacionadas a compra do material,
desde a sua chegada até a sua utilizacdo pela area de producdao (MARTINS,
1999).

A gestao da aquisicdo assume papel estratégico nos negécios de hoje
face ao volume de recursos, principalmente financeiros, envolvidos, deixando cada
vez mais para tras a visdo preconceituosa de que era uma atividade burocratica e
repetitiva, um centro de despesas e ndo um centro de lucros (BURT, PINKERTON,
1996).

O valor total gasto nas compras de materiais para produgéo, seja do
produto ou do servico final, varia de 50 a 80% do total de receitas brutas (SLACK

et. al., 1999). E facil perceber que mesmo pequenos ganhos decorrentes de melhor
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produtividade na fungao tém grande repercussao no lucro (BAILY et. al., 2000). Por isso,
e por outros fatores como a reestruturagdo pela qual as empresas passaram nos
ultimos anos, evolugao da tecnologia e novos relacionamentos com os fornecedores,
cresce cada vez mais a importancia de as pessoas que trabalham nesta area estarem
bem informadas e atualizadas, assim como de mostrarem habilidades interpessoais e
dinamismo.

No setor industrial, o posicionamento atual da fungcdo compras €& bem
diferente do modo tradicional como era tratada antigamente. Antes da Primeira Guerra
Mundial, a fungdo compras tinha um papel essencialmente burocratico. Depois, ja na
década de 1970, devido principalmente a crise do petroleo, a oferta de varias matérias-
primas comecgou a diminuir enquanto seus pre¢os aumentavam vertiginosamente
(ISATTO, 1996). Neste cenario, saber o que, quanto, quando € como comprar comega
a assumir condicdo de sobrevivéncia, e, assim, a area de compras ganha mais
visibilidade dentro da organizagdao (KAMANN et. al., 2006).

Hoje, nas empresas do setor industrial em geral, a fungdo compras € vista
como parte integrante da cadeia de suprimentos. Por isso, muitas empresas passaram
a usar a denominagdo gerenciamento da cadeia de suprimentos ou simplesmente
gerenciamento de compras (DAVIS et al, 2001;).

Uma cadeia de suprimentos é a rede de organizagdes que se inter-relacionam
através de enlaces em ambos os sentidos, nos diversos processos e atividades que
produzem valor, na forma de produtos e servigos, para o consumidor final (BALLOU,
2001). Em uma cadeia de suprimentos simplificada, os fornecedores vendem matérias-
primas aos fabricantes, os quais entregam produtos acabados aos atacadistas, que
combinam os produtos de diversos fabricantes em pacotes de produtos para a venda

aos varejistas. Estes, por sua vez, vendem ao consumidor final (DORNIER et. al., 2000).
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No caso da construgao civil, uma cadeia de suprimentos tipica inicia-se
com a matéria-prima e termina com a reciclagem dos produtos acabados apos a
sua demolicdo (AKINTOE, McINTOSH, FITZGERALD, 2000). Por exemplo, se o
produto entregue for uma porta de madeira, entdo a cadeia de suprimentos,
partindo do processo de fabricagdo até o cliente pode ser a seguinte: a
reflorestadora que plantou a arvore, a empresa que cortou a arvore, a
transportadora da madeira até a madeireira, a empresa que beneficiou a madeira,
a transportadora da madeira beneficiada, a empresa fabricante das chapas, a
transportadora das chapas, a empresa que fabrica a porta, a empresa de
transporte que entrega a porta, o revendedor da porta, a empresa de construgao, o
cliente final, a empresa demolidora da edificagdo, a empresa responsavel pela
disposicao da porta e, finalmente, a empresa responsavel por reciclar este material.

Para que essa cadeia funcione com eficiéncia e eficacia, € necessario
que haja a gestdo da cadeia de suprimentos (SLACK et. al., 1999). A gestdo da
cadeia de suprimentos refere-se ao planejamento e controle das atividades que
transformam as matérias-primas em produtos intermediarios e produtos finais, e
que entregam esses produtos finais aos clientes. As atividades da cadeia de
suprimentos envolvem as areas de compras, manufatura, logistica, distribui¢ao,

transporte e marketing (DORNIER et. al., 2000).

2.4 AFUNGAO DE COMPRAS DE MATERIAIS

A funcdo de compras de materiais tem a responsabilidade de suprir as
necessidades de compras dos clientes planejando quantitativa e qualitativamente,
e ainda, fazendo com que o seu cliente receba o material no momento certo com

as quantidades corretas e dentro das especificagbes desejadas (BURT,
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PINKERTON, 1996). Por isso, essa fungdo tem um papel fundamental dentro da
cadeia de suprimentos.

STUKHART (1995) refere-se a fungdo de compras de materiais como um
subsistema de gestdo integrada para controlar, planejar e redirecionar esforgos
com o intuito de executar as seguintes fungdes:

a) elaboragao do planejamento das compras;

b) quantificagdo de materiais;

c) preparagao de requisi¢des, com documento de suporte que defina os materiais
do projeto;

d) qualificagcao e selegao de fornecedores;

e) solicitagcao de cotagoes;

f) avaliacdo e aprovacado de cotagdes, negociagbes e formulagdo de pedidos ou
contratos;

g) disponibilizagdo das informagdes necessarias (especificagdes, projetos, datas
de entrega) aos fornecedores para assegurar a entrega segundo o cronograma;

h) controle da qualidade para assegurar atendimento as especificagoes;

i) recebimento, inspec¢ao, armazenagem e distribuicdo de materiais no canteiro;

j) pagamento dos fornecedores.

Tradicionalmente, a responsavel por gerenciar e realizar as compras de
materiais € a area de compras da empresa de construcdo. Esta area é o principal elo
entre a empresa construtora e a cadeia de suprimentos.

E comum, dentro das empresas de construcdo direcionar os esforcos de
melhoria para fungdes que podem gerar lucro de forma direta para a empresa, como € o
caso da fungdo de vendas ou de produgdo (ARNOLD, 1999). Quanto a fungdo de

compras de materiais, grande parte das empresas de constru¢do foca a atividade de
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compras nas necessidades imediatas da obra, isto €, “apagar incéndios”, pouco é
investido no aprimoramento dessa fungao.

Salienta-se neste trabalho que o direcionamento dos esforcos para o
aprimoramento da fungéo de compras de materiais € de suma importancia, haja vista que,
essa agao pode se transformar em um importante aliado, da empresa de construcao, na
busca da competitividade e lucratividade.

Burt (1996, pp. 9 e 10) aponta em seus escritos que trinta empresas de
manufatura de grande porte dos Estados Unidos obtiveram uma economia de
aproximadamente 30% por ano com a implantagao da compra pro-ativa. Isto acontece
porque quanto maior € a propor¢do dos custos dos materiais em relacdo aos custos

totais, maior € o efeito da redugéo dos custos dos materiais na lucratividade.

2.5 A ORGANIZAGAO DA FUNGAO COMPRAS

A organizagdo da area de compras na empresa esta diretamente ligada a
participacdo do custo dos insumos no custo total do empreendimento (OGDEN,
PETERSEN, MONCZKA, 2005). E usual tal participacéo chegar a 80% do custo final do
produto, como no caso das montadoras, onde normalmente o chefe da area de compras
tem “status” de diretor (SLACK et. al., 1999).

No inicio do processo de industrializacdo, a participacdo dos itens
comprados era muito baixa, da ordem de 10 a 20% do custo final (PLANK,
NEWEL, REID, 2006). Com a diminuigdo da participagdo dos artesaos no processo
industrial, a compra de materiais passou a crescer de forma continua até os dias
de hoje, consequentemente aumentando a importancia das compras no processo

como um todo (PAGELL et. al., 2004).
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A fungdo de comprador era, até recentemente, atribuicdo do dono da
empresa, que negociava desde as condi¢cdes de pagamento até prazos de entrega,
pois era conhecida a importancia das compras na formagédo dos custos e na

obtengao do lucro (NYHAN, 2003), conforme ilustra a Figura 1.

[ Sécio-gerente ]
1

[ Administrativo e financeiro } [ Produgéo ] [ Vendas ]

v

Compras Administracao Geral Financeiro

FIGURA 1: A FUNGAO COMPRAS NA PEQUENA EMPRESA

Com o crescimento das empresas, o0 proprietario passa as atribuicées de
compras para compradores profissionais (TREND, 2004). As empresas passaram a

estruturar a area de compra das mais diferentes formas, um exemplo esta ilustrado

[ Recursos ] [ Produgéo ] [ Vendas ] [Administrativo] [ Compras ] [ Financas ]

1 1
[ Insumos ] [ Insumos ]

FIGURA 2: A FUNCAO COMPRAS NAS EMPRESAS DE MEDIO E GRANDE PORTE

na Figura 2.

Os objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos

estratégicos da empresa como um todo, visando o melhor atendimento ao cliente
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interno e externo (CLARK, MOUTRAY, 2004). A estratégia de gestao da aquisig¢ao
de materiais de uma empresa esta diretamente ligada ao seu objeto social, isto €,
aos seus objetivos estatutarios (SLACK et. al., 2000). Assim, uma empresa
comercial que compra e vende certa mercadoria devera ter um enfoque diferente
da empresa de construgdo civil, que adquire insumos, agrega mao-de-obra e
tecnologia e, posteriormente, vende o seu produto acabado.

Toda empresa na consecugao dos seus objetivos necessita de interagao
entre os seus departamentos ou processos, no caso de estar assim organizada
(BLENDERMANN et. al.,, 2004). Essa interacao deve dar-se da forma mais
eficiente possivel a fim de que tais esforgos se somem. A area de compras interage
com todas as outras, recebendo e processando informagées como também
alimentando outros departamentos com informagbes uteis as suas tomadas de
decisdo (NYHAN, 2003). O Quadro 4 apresenta uma relagdo das principais
informacbes recebidas e enviadas pela area de compras, as outras areas

normalmente encontradas nas empresas.
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Engenharia de Produto e de Processo

Especificagcdo de novos materiais e produtos a serem pesquisados e |]|:||::>

comprados, solicitagdes de levantamento preliminar sobre fornecedores e

precos.
Informacdes sobre fornecedores, precos e condi¢gdes de fornecimento. <:”:”]

Producgao ou Fabricacgao

Necessidades de materiais e/ou componentes do processo produtivo, |]|:||::>
informacgdes sobre estoques disponiveis.

Prazos de entrega dos pedidos e recebimentos previstos. <:||:||]

Juridico

Contratos assinados, pareceres sobre processos de compra, assessoria |]|:||::>
juridica.

Solicitagdo de pareceres e informagdes sobre fornecedores. <:|”ﬂ

Informatica

Informagbes sobre novas tecnologias, assessoria na utilizagdo do |]|:||::>

comércio eletronico, intranets, emails, soffware de compras.

Informagéao sobre fornecedores e copias de contratos de fornecimento de
Servicos.

i

COMPRAS

Marketing e Vendas

Condicdo do mercado de compradores, novos concorrentes, novos |]|:||::>

produtos, novas tecnologias de produtos e processos.

Custos de promogdes e condigdes de mercado fornecedor. <:||:||]

Contabilidade e Finangas
Custos de compras, disponibilidade de caixa, assessoria nas |]|:||::>
negociagdes sobre condigbes de pagamento.

Orcamentos de compras, compromissos de pagamentos, custos dos
itens comprados, informagbes para subsidiar estudadas da relagao |:||]

beneficios sobre os custos.

Qualidade

Informagdes sobre qualidade, especificagbes de produtos a serem I]I:"::>

comprados.

Histoérico sobre qualidade dos fornecimentos. <\':”:|q

QUADRO 4: ENTRADAS E SAIDAS DA FUNCAO COMPRAS (MARTINS, 1999)
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2.6 A VISAO REATIVA DA FUNGCAO DE COMPRAS DE MATERIAIS

A viséo reativa da fungcao de compras de materiais entende que esta
funcdo deve ser focada no mero ato de comprar, que consiste em encontrar um
fornecedor que esteja disposto a trocar bens ou servigos por determinada soma de
dinheiro (ARNOLD, 1999). Essa visdo também é conhecida como a "visdo
transacional" ou “visao tradicional” e estad baseada na idéia que o ato de comprar
diz respeito somente a trocas, com comprador e vendedor interagindo entre si
diretamente. O interesse basico do comprador nesse cenario € adquirir o volume
maximo de recursos pela menor quantia de dinheiro que for necessario pagar
(SILVA, 1980).

As atividades que fazem parte da rotina da fungdo de compras de
materiais tradicional perpassam pelas atividades a seguir discutidas (JOHNSON,
LEENDERS, McCUE, 2003; HURKENS, VALK, WYNSTRA, 2006):

O usuario que necessita do produto emite uma requisigdo de compras
conforme a sua necessidade. A area de compras sO € envolvida no momento do
recebimento da requisicdo. Esta verifica se o que foi solicitado na requisicao de
compras pode ser atendido de acordo com as necessidades do usuario. Caso haja
alguma nao-conformidade, a area negocia com o usuario novas condi¢gées para
compra e entrega do material que estd sendo solicitado. Tendo em méos a
requisicao de compras, o comprador verifica quais sao os fornecedores disponiveis
e emite estas requisi¢des para cada um tendo a finalidade de realizar cotacdes de
preco. Os fornecedores preenchem os valores dos materiais e devolvem para o
comprador, o qual realiza a analise das cotacbes e seleciona o fornecedor mais
apropriado. Depois de selecionar o fornecedor, o comprador negocia melhores

condigbes de compra, a fim de reduzir o valor da compra e também conseguir
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melhores condicdes de pagamento e entrega do material. Tendo as condigbes da
compra acertadas, o comprador emite um pedido de compra e o envia para o gerente
aprovar. Apos isso, o fornecedor é informado sobre o fechamento do negdcio, o pedido
€ arquivado e é informado ao usuario quando a compra foi efetuada. Para garantir que
0s prazos de entrega sejam cumpridos a area de compras realiza um acompanhamento
do pedido junto ao fornecedor. O usuario é o responsavel por receber e aceitar os
materiais comprados. Nesse momento é comparado o pedido de compras com a nota
fiscal dos materiais que estdo sendo entregues. Se tudo estiver correto, o usuario
recebe o material, caso contrario o comprador € acionado para resolver as
discordancias entre o pedido e o material recebido. Junto com a entrega do material, €
enviada a nota fiscal referente ao material entregue para que seja efetuado o
pagamento ao fornecedor. E de responsabilidade da area de compras conferir esta nota
e também envia-la a area financeira.
Baily et. al. (2000) e Smart (2004) afirmam que € necessario agregar maior

valor a esse modelo de estruturacado da fungao de compras para torna-lo mais agil e
eficiente. De fato, esta estruturagdo apresenta algumas desvantagens que contribuem
para a falta de credibilidade da fungdo de compras de materiais, tais como (ARNOLD,
1999; TREND, MONCZKA, 2003):
a) Pressao por eficiéncia e reducao de custos, mantendo o mesmo quadro de pessoal.
b) Compras de materiais de baixo valor unitario possuem grandes custos por

transacao, gerando um desperdicio de recursos humanos.
c) Desgaste com colaboradores devido a elevada duragéo do ciclo de compras € a

necessidade de realizar um acompanhamento do pedido para garantir que o

material seja entregue no momento desejado.
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d) O planejamento estratégico fica comprometido, visto que, o pessoal envolvido
com compras gasta seu tempo realizando atividades operacionais.

Porter (1991) afirma que a competitividade da empresa esta diretamente

ligada a forma como a organizagao esta estruturada. Devido a isto, acredita-se que

esta visdo tradicional da fungdo de compras de materiais ja esta ultrapassada e

gue € necessario dar maior visao estratégica a esta fungéo.

2.7 AVISAO ESTRATEGICA DA FUNGAO DE COMPRAS DE MATERIAIS

Um dos principais problemas enfrentados pela fungcdo de compras de
materiais em muitas organizagdes tem sido o fracasso em desenvolver seu papel
estratégico (PORTER, 1991; MATTHEWS, 2005). Desde os anos 80, as
organizagdes tornaram-se mais conscientes dos ganhos que as atividades com
foco estratégico podem gerar a fungao de compras de materiais (DIAS, 2000).

Em anos recentes, tem sido dedicada muito maior atencdo ao
desenvolvimento de relacionamentos mutuos entre fornecedores e compradores,
nos quais os beneficios de fazer negdécios decorrem de idéias de compartilhamento
(BARTLE, KOROSEC, 2003). Em um relacionamento mutuo, a énfase estd em
construir um resultado satisfatério conjunto em assuntos tais como tecnologia. Com
a implantacdo de uma abordagem pro-ativa a fungdo de compras de materiais, as
organizagdes envolvidas procuram estar proximas para identificar interesses
comuns (COX, CHICKSAND, IRELAND, 2005).

As principais razbes para o crescimento do envolvimento da funcdo de
compras de materiais na tomada de decisbes estratégicas sdo os seguintes

(MILES, BALLARD, 1997):
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a) A fungcdo de compras € vista como uma area de agregacao de valor, nao
simplesmente de reducéo de custos.

b) Os envolvidos com compras e os fornecedores passam a contribuir para a
elaboragao das especificagées do projeto.

c) O prego deixa de ser a variavel chave. O custo total e valor sdo os fatores que
determinam a compra.

d) A inovagao rapida do produto exige uma equipe gerencial mais integrada, que
envolva todas as fungdes e adote uma abordagem de processo em vez de
funcional para a administragéo.

e) O sistema de informacgdes pode ser integrado aos sistemas de fornecedores.

f) A informacéo é valiosa e compartilhada com os parceiros.

Ha um movimento em dire¢ao a visao holistica em relagao a integragao
de fluxos de materiais e de informagdes, tanto interna quanto externamente, como,
por exemplo (JOHNSON, LEENDERS, 2004; PAULRAJ, 2005):

a) Busca de alternativas para os processos a fim de utilizar menor quantidade de
recursos e aumentar o seu valor agregado (produgao enxuta).

b) Envolvimento ativo do fornecedor para reduzir custos.

c) "Benchmarking" em relagcdo a empresas que viram o0 processo de compras
como importante fator estratégico.

d) Maior consciéncia do crescimento do gasto em materiais e do potencial de lucro
das compras.

Com o aumento da atenc¢ao dedicado a funcdo de compras de materiais,
o trabalho tende a tornar-se mais estratégico, agregando as atividades gerenciais a

contextualizagdo dos impactos no longo prazo (MILES, BALLARD, 1997).
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As decisbes estratégicas da fungdo de compras de materiais devem ser
definidas em sintonia com o conteudo e direcdo das decisdes estratégicas
empresariais (DESS, LUMPKIN, 2003).

O papel estratégico da fungdo de compras € muito afetado pelo estagio
de maturidade gerencial que atingiu a organizagao (CLARK, 2003). Quanto mais
desenvolvida a organizagdo, mais provavel é que a fungdo compras tenha valor
agregado e consequentemente gere vantagem competitiva a organizagao
(DUMOND, 1996).

Segundo Martins (2004) os compradores de grandes empresas como Pao
de Acucar, General Motors, IBM, Nissan, Ford, Hewlett Packard despendem
apenas parte do seu tempo em atividades administrativas e burocraticas. A maior
parte de suas atividades concentra-se no estabelecimento e desenvolvimento de
relacionamentos apropriados com fornecedores (ANCARANI, 2003). A énfase
destas empresas tem evoluido para uma abordagem pré-ativa da fungcédo de
compras de materiais visando a melhoria das operagdes da empresa em todos os
niveis (LAWTHER, 2005).

Para Carter (2004), com a implantagdo da compra pré-ativa nas
atividades de compras de materiais, esta fungao passa a ter outros objetivos além
de encontrar um fornecedor que esteja disposto a trocar bens ou servigos por
determinada soma de dinheiro.

Os objetivos da fungado de compras, baseando-se nos conceitos inerentes
a compra pro-ativa, podem ser descritos da seguinte forma (BURT, PINKERTON,
1996):

a) Assegurar continuidade de compras para manter relacionamentos efetivos com

fontes existentes, desenvolvendo outras alternativas de fornecimento, ou para
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b)

d)

f)

)

h)

atender a necessidades emergentes ou planejadas, selecionando os melhores
fornecedores.

Manter relacionamentos cooperativos sélidos com as outras fungoes
organizacionais, fornecendo informagdes e aconselhamentos necessarios para
assegurar a operagao eficaz de toda a organizagao.

Desenvolver funcionarios, politicas, procedimentos e organizagdo para
assegurar o alcance dos objetivos previstos.

Manter o equilibrio de qualidade e valor, obtendo mercadorias e servicos na
quantidade e qualidade necessaria pelo menor custo.

Monitorar as tendéncias do mercado.

Negociar eficazmente as condigdes de compra para trabalhar com fornecedores
que buscam beneficio mutuo por meio de desempenho economicamente
superior.

Desenvolver e manter boas relagdes com os fornecedores além de desenvolver
fornecedores potenciais.

Emitir e administrar pedidos de compra.

E importante salientar que ndo existe uma rotina Unica para a funcéo de

compras de materiais, isso depende da configuracdo do sistema de produgao de

cada industria (PARKER, RUSSELL, 2004). Cada um deles requer um processo

diferente de suprimentos e consequentemente uma diferenca de rotina para a

funcdo compras. Além disso, salienta-se, também, que nem sempre centralizar as

compras € a melhor opcdo para as empresas de construcdo, porém é o mais

utilizado.
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2.7.1 A OPERACIONALIZAGAO DA COMPRA PRO-ATIVA

Implantar a compra pré-ativa nas empresas de construgdo civil € um
desafio. O sucesso da implantacdo esta diretamente ligado a estratégia de
operacionalizagdo das atividades que envolvem a fungdo compras que garanta a
qualidade do processo (CAMPOS, 1992; SOUZA, 2001).

Uma ferramenta que pode ser utilizada para desenvolver um processo de
melhoria continua na fungdo de compras € o ciclo PDCA de Deming (1986) onde o
“P - Plan” refere-se ao planejamento das atividades, o “D — Do” diz respeito a fase
de execugao das atividades, o “C — Check” indica o0 monitoramento das atividades
e a “A — Act” a analise critica das atividades e propostas de melhoria, conforme

ilustra a Figura 3.

Analise critica Planejamento das
(ACT) compras
(PLAN)

Equipe de compras

Controle e avaliacio Implementacio dos
das compras procedimentos
(CHECK) (DO)

FIGURA 3: CICLO PDCA APLICADO A FUNCAO COMPRAS

Aplicando esta ferramenta da gestdo a fungdo compras de materiais, o

ciclo de melhoria continua PDCA ficaria como segue:
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A compra pro-ativa comega nha concepgao dos projetos, que normalmente
é efetuada pela area de engenharia ou de marketing. A equipe responsavel pelo
projeto lista os objetivos do empreendimento e desenvolve solugbes para o
produto, subsistemas e componentes (TAYLOR, 2003). A area de assisténcia da
qualidade analisa os projetos e faz as devidas contribuicbes (KURAL, ALSAC,
2006). Compras participa deste processo indicando novos materiais, fazendo
cotagdes de precgos e na busca de fornecedores (LAWTHER, MARTIN, 2005).

Tendo sido o projeto aprovado, o orgamento estimativo do
empreendimento € realizado para, entdo efetuar-se a anadlise de viabilidade do
empreendimento. A fase seguinte caracteriza-se pela realizagédo da programacgao
da execucgao do empreendimento de acordo com a estratégia da organizagao.

A equipe de compras devidamente capacitada elabora o planejamento
das compras baseando-se nos projetos e especificagdbes do empreendimento, no
planejamento da produgido e no or¢gamento detalhado que espelhe a realidade da
organizagao (DONK, 2004).

A fungédo compras deve ter procedimentos para realizar as atividades que
fazem parte da sua rotina para evitar que cada colaborador atue de forma particular
(STJIERNSTROM, BENGTSSON, 2004). Isto ndo quer dizer que o processo deve
ser engessado, mas sim que devem existir diretrizes que orientem a elaboragao
das atividades.

Com a estruturacado da funcdo compras de forma proé-ativa, os envolvidos
com compras utilizam grande parte do tempo nas atividades de planejamento,
negociagao e controle, o que torna a operacionalizagdo das compras (solicitagao,

cotagao e compra) mais agil (COX et. al., 2005).
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Tendo o planejamento das compras, € necessario efetuar o seu controle e,

se necessario, replanejar as atividades para garantir que a area de producdo seja

atendida de acordo com as condi¢des negociadas (LAWTHER, 2003). Continuamente

deve ser analisada toda a dindmica que envolve a fungdo compras, para que sejam

identificados os gargalos do processo e as possibilidades de agregar valor ao

processo (DAY, ATKINSON, 2004).

A fim de exemplificar os conceitos descritos pelo autor Baily et. al. (2000) e

Viana (2002), apresentam-se a seguir as principais atividades que envolveriam a

funcao de compras realizada de forma pro-ativa dentro das empresas de construgao.

a)

b)

Realizagdo do planejamento das aquisi¢des: o objetivo de planejar as aquisicdes &
saber, o qué (qual material), quanto (quantidades), de que forma (qualidade) e
quando (entregas pontuais) os materiais serao necessarios em cada obra, tendo
como finalidade aumentar o poder de negociagdao dos compradores com o0s
fornecedores.

Negociagdo das condigbes de compra: tendo em mé&os o planejamento das
aquisicbes € possivel realizar as negociagbes em grandes lotes com os
fornecedores, conseguindo que as entregas e pagamentos acontecam de acordo
com a necessidade da obra (em pequenos lotes). Essa negociagao deve abranger,
além do prego, as seguintes caracteristicas: qualidade, flexibilidade de entrega e
condi¢bes de pagamento.

Criacao de parcerias com fornecedores: para viabilizar a implantagdo da compra
pré-ativa na funcdo de compras de materiais € necessaria a criagao de parcerias
com os fornecedores. Essa parceria deve ser do tipo ganha-ganha onde ambos

contribuem para o aprimoramento do outro e realizam negdocios em longo prazo.
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d)

f)

)

h)

)

Aprovacdo das condicdes de compra: nesta atividade a diretoria analisa
criteriosamente as condicbes do negdcio e a situagao financeira do projeto
(obra). Neste momento, é possivel analisar o montante de investimento que
sera necessario disponibilizar para adquirir os materiais necessario para realizar
a obra.

Emissdao das requisicbes de compra: o usuario emite uma solicitacdo de
compras de materiais de acordo com a necessidade da obra, sendo que o
material solicitado deve estar previsto no planejamento das aquisigdes.
Recebimento e anadlise das requisicbes de compra: o usuario emite uma
requisicao de compras conforme a sua necessidade de material sendo que
estes materiais devem fazer parte do planejamento das aquisicées aprovado. A
area de compras verifica se 0 que foi solicitado na requisicdo de compras faz
parte do planejamento das aquisi¢cdes e se este pode ser atendido de acordo
com as necessidades do usuario.

Aprovacao da requisi¢cdo: tendo as condigdes da compra sido acertadas com os
fornecedores para todos os materiais que conste do planejamento das
aquisigdes, o comprador emite o pedido de compra e o envia para o fornecedor.
Envio da requisicdo de compras para o fornecedor: o fornecedor confirma o
recebimento do pedido e agenda a entrega dos materiais, conforme ja
especificado durante as negociagoes.

Realizagdo do acompanhamento (Follow-up): fica responsabilidade do
fornecedor realizar o acompanhamento dos pedidos, informando a cada periodo
de tempo a situagado do pedido e também confirmando a sua entrega.

Entrega dos materiais: o usuario € o responsavel por receber e aceitar os

materiais adquiridos além de efetuar a avaliagdo do fornecedor (DUCLOS,
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2001). Nesse momento, compara-se o pedido de compras com a nota fiscal dos
materiais que estdo sendo entregues. Apds o recebimento do material, o
usuario envia a nota fiscal para a area financeira, haja vista que tal gasto ja foi
aprovado e deve estar previsto no desembolso da empresa.

Conforme descrito por Burt, Pinkerton (1996), com a implantagcdo da
compra pro-ativa, a fungdo de compras de materiais fica focada nas atividades
estratégicas, isto é, na realizagdo do planejamento das aquisi¢ées e, também, no
relacionamento com os fornecedores. Com isto, a fase operacional tende a torna-
se mais agil que no modelo tradicional e, também, vai ao encontro com as
necessidades do cliente final, isto €, entregar o material nas quantidades certas, no

momento certo e também nas melhores condi¢gdes de compra.

2.7.2 FATORES INTERVINIENTES NA IMPLANTACAO DA COMPRA
PRO-ATIVA

Na implantagcdo da compra pro-ativa nas empresas do setor da
construgao civil existem fatores que podem intervir no seu sucesso (KEELING,
2002). Os principais fatores intervenientes na implantagao da compra pro-ativa sao
a estratégia de producgao utilizada pela empresa, o nivel de detalhamento do
planejamento e do orgamento da obra, a selegcéo de fornecedores e a competéncia
dos envolvidos com compras (CHO, OGWANG, 2006). A seguir serdo apontadas
as principais caracteristicas de cada um destes fatores que possuem relagao direta
com o0 sucesso de implantagdo da compra pré-ativa na funcdo de compras das

empresas de construgao civil.

35



2.7.2.1 OS SISTEMAS DE PRODUGAO

A funcdo compras esta diretamente ligada ao sistema de produgao

utilizado pela organizacdo. Entende-se, assim, que o sistema de producido causa

influéncias na estruturacdo da fungdo compras (CAGLIANO, CANIATO, SPINA,

2004). Como o objetivo principal de compras € atender a fungdo produgéo, €&

interessante relatar as principais estratégias de produgdo que se pode encontrar

nas organizagoes.

Os sistemas de produgao podem ser divididos da seguinte forma (DAVIS,

AQUILANO, CHASE, 2001; MEREDIT, SHAFER, 2002; ELLRAM, 2006):

a)

b)

Sistema de produgao continuo: sdo empregados quando existe uma alta
uniformidade na produgao e demanda de bens ou servigos, fazendo com que os
produtos e os processos produtivos sejam totalmente interdependentes,
favorecendo a automatizagdo, nao existindo flexibilidade no sistema. Séao
necessarios altos investimentos em equipamentos e instalagdes, a mao-de-obra
€ empregada apenas para a condugdo e manutengao das instalagbes, sendo
seu custo insignificante em relagao aos outros fatores produtivos. Sdo exemplos
deste sistema de produgdo: a produgao de bens de base (energia elétrica,
petroleo e derivados).

Sistema de produgdo em massa: sdo aqueles empregados na produgdo em
grande escala de produtos altamente padronizados. A demanda pelos produtos
€ estaveis fazendo com que seus projetos tenham pouca alteragédo no curto
prazo, possibiltando a montagem de uma estrutura produtiva altamente
especializada e pouco flexivel, onde os altos investimentos possam ser
amortizados durante um longo prazo (TAYLOR, 1982). Neste sistema produtivo,

a variagao entre os produtos acabados se da geralmente na montagem final,
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d)

sendo seus componentes padronizados de forma a permitir a produgcao em
grande escala. Sdo exemplos destes sistemas de producédo: fabricacdo de
automoveis, eletrodomésticos, produtos téxteis e produtos ceramicos.

Sistema de producdo em lote: caracterizam-se pela producdao de um volume
médio de bens ou servigos padronizados em lotes, sendo que cada lote segue
uma série de operagdes que necessita ser programada a medida que as
operagdes anteriores forem realizadas. O sistema produtivo deve ser
relativamente flexivel, empregando equipamentos pouco especializados e mao-
de-obra polivalente, visando atender diferentes pedidos dos clientes e
flutuagcbes da demanda. Exemplos deste tipo de sistema sao: a fabricagdo de
produtos téxteis em pequena escala, alimentos industrializados e laboratérios
de andlise quimica.

Sistema de produgéao por projetos: tém como finalidade o atendimento de uma
necessidade especifica dos clientes, com todas as suas atividades voltadas
para essa meta. O produto tem uma data especifica para ser concluido e, uma
vez concluido, o sistema produtivo se volta para um novo projeto. A
especificagdo do produto impdem uma organizagdo dedicada ao projeto
(MEIJBOOM, VOS, 2004). Exige-se alta flexibilidade dos recursos produtivos,
normalmente a custa de certa ociosidade enquanto a demanda por bens ou
servicos néo ocorrer (MILES, BALLARD, 1997; ZAHARIEVA, GORDON,
LINGARD, 2004). Sado exemplos deste tipo de sistema: fabricagdo de bens
como navios, avioes, usinas hidroelétricas, edificacdes e servicos especificos
como agéncias de propaganda e escritorios de advocacia.

Observando a caracterizagdao dos sistemas de produgdo pode-se

caracterizar a construgdo civil convencional como um sistema de produgéo por
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projeto (SANTOS, 1999). Isto é, os esforcos da organizagao sao direcionados para
a confecgdo de um produto unico, a edificagdo. Desta forma, ndo se pode
simplesmente copiar a estruturacdo da fungdo compras das empresas de
fornecimento de energia (produgao continua) para as empresas de construgao civil.

Independente do tipo de sistema de producdo, pode-se adotar diferentes
estratégias de acionamento da fungdo compras (BALLARD, HOWELL, 1998). As
compras podem ser efetuadas em grandes lotes para aproveitar condi¢des de
mercado (produgdo empurrada) ou para garantir que o material estara no canteiro
de obras no momento necessario (TUBINO, 1994). Entende-se, ainda, que as
compras podem ser realizadas de acordo com a necessidade da obra (produgao
puxada) buscando alternativas para o processo produtivo a fim de utilizar menor
quantidades de recursos e aumentar o valor agregado da produgao (WOMACK,
JONES, ROOS, 1990).

Os pilares que fundamentam a producgéo puxada (produg¢ao enxuta) séo o
"just-in-time" (JIT) e o "Total Quality Management" (TQM), conforme ilustra a Figura
4. O pensamento enxuto defende que o produto entregue em cada fase do
processo deve ser feito de forma tal a eliminar a necessidade de retrabalho nas
operagdes das fases a jusante. Outro aspecto importante dessa filosofia € a busca
pela reducdo de variabilidade no produto durante o processo e nao ao final do

mesmo (KOSKELA, 1995).
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Filosofia JIT/ TQC
Satisfazer as necessidades do cliente
Eliminar desperdicios
Melhorar continuamente
Envolver totalmente as pessoas
Organizagao e visibilidade
JIT TQC
Producao focalizada; Producao orientada pelo cliente;
Producao puxada; Lucro pelo dominio da qualidade;
Nivelamento da produgéo; Priorizar as acoes;
Reducéao de leadtimes; Agir com base em fatos;
Fabricacdo em pequenos lotes; | Controle do processo;
Reducao de setups; Responsabilidade na fonte;
Manutengao preventiva; Controle a montante;
Polivaléncia; Operagdes a prova de falha;
Integracao interna e externa. Padronizagéo.

FIGURA 4: CARACTERISTICAS DO “JUST-IN-TIME” E DA QUALIDADE TOTAL (TUBINO, 1994)

A seguir serao apresentados os principais aspectos do TQM e do "just-in-
time" que dizem respeito a fungao de compras de materiais.

As idéias que compoem a filosofia "just-in-time" surgiram inicialmente no
Japéo, a partir da década de 50. As palavras "just-in-time" séo traduzidas para o
portugués como “momento certo, oportuno” (OHNO, 1988). "Just-in-time" n&o esta
ligado somente ao tempo de entrega, pois isso poderia estimular a superprodugao
antecipada e resultar esperas desnecessarias. Um dos principios do "just-in-time" é
produzir com estoque zero, o que equivale dizer que cada processo deve ser
abastecido com os itens necessarios, na quantidade necessaria, no momento
necessario, ou seja, no tempo certo sem a geracao de estoques (SHINGODb, 1996).

Praticamente todos os aspectos relacionados a filosofia JIT/TQC
requerem um envolvimento total das pessoas. Mudangas de atitude das pessoas
envolvidas sdo solicitadas por toda a empresa, principalmente nos niveis
gerenciais. A geréncia deve buscar um compromisso pela participagao das
pessoas, desenvolvendo treinamentos continuos em atividades de equipes de

trabalho, com o devido aporte financeiro.
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2.7.2.2 O ORCAMENTO DA OBRA

O orgamento de uma obra pode ser definido como uma estimativa ou
previsdo expressa em termos quantitativos fisicos ou monetarios que visa auxiliar o
gerenciamento e a tomada de decisdes, seja para a empresa como um todo ou
apenas para uma obra. Os quantitativos fisicos referem-se, por exemplo, as
quantidades de materiais de escritério, materiais de construcéo, horas de mao-de-
obra, horas de equipamentos. Ja os quantitativos monetarios referem-se as
receitas, despesas, custos, recebimentos e desembolsos (PIETER, VAART, 2004).

E comum a empresa de construgdo civil realizar um orgamento geral,
mesmo restrito a servigos e pregos unitarios, sem saber quando realmente
determinado insumo ou servigo sera efetivamente realizado dentro do canteiro de
obras (PRADO, 1998).

O orgamento convencional nao reflete a maneira pela qual o trabalho é
conduzido gerando o desconhecimento do custo real de construgdo. No orgamento
convencional os itens sdo medidos por quantidade e agrupados por equipes,
independentemente de onde o trabalho ocorre ou da dificuldade de construgéo
(LIMMER, 1997).

Contudo, o orgamento convencional demonstra uma média geral dos
trabalhos, essa visdo tende a incrementar os riscos e consequentemente aumentar
os custos de construcdo. Uma solugao para melhorar a eficiéncia dos orgcamentos
€ a utilizagdo do orgamento operacional (KEELING, 2002).

O orcamento no dmbito da construcao civil € um instrumento de previséo
do custo de uma obra. Entretanto, ultimamente tem se avaliado melhor outra
corrente, a da visdo operacional. Esta consiste essencialmente em adequar as

informagdes fornecidas pelo orgamento aos dados obtidos em obra segundo o
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conceito de operacao, ou seja, toda tarefa executada por um mesmo tipo de méo-
de-obra, de forma continua, sem interrupgdes, com inicio e fim bem definidos. Em
sintese, o orgamento operacional esta intimamente relacionado com o momento
(tempo) da execugao das operagdes na obra (LIMMER, 1997).

No orcamento convencional ndo fica refletida a maneira pela qual o
trabalho € conduzido. Assim, mais tarde ele ndo refletira os reais custos de
construgcdo. No orgcamento convencional, os itens de trabalho sdo medidos pela
quantidade e agrupados por equipes, independentemente de onde o trabalho
ocorre ou da dificuldade de construgédo. Por isso, o orgamento convencional nao
reflete os custos de um servigo em particular, mas somente a média geral dos
trabalhos. Esta situacéo tende a incrementar os riscos e, mais tarde, fazer crescer
os pregos meédios, desencorajando os arquitetos a procurarem economias de
projeto (GELDERMAN, WEELE, 2004).

Uma solugédo sugerida para esse problema é o orgcamento operacional.
Sob esse tipo de orgamento, o trabalho ndo é tomado em unidades de trabalho,
mas como operagdes completas, na forma em que se espera que o trabalho seja
realmente desenvolvido (KEELING, 2002).

Entre essas correntes, a maior distingdo esta no fator tempo. Enquanto
que na abordagem convencional a orcamentacgao € feita com base na obra pronta,
desconsiderando o processo envolvido na fase de execug¢do, na abordagem
operacional parte-se de uma programacgao prévia, analisando detalhadamente todo
0 processo construtivo para se chegar a uma estimativa de custo detalhada. Nesta
ultima abordagem, apenas o custo dos materiais € proporcional a quantidade
produzida, enquanto os custos de mao-de-obra e equipamentos s&o proporcionais

ao tempo (GELDERMAN, WEELE, 2004).
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No orcamento convencional os custos sdo obtidos para cada servico. No
orcamento operacional os custos sao obtidos para cada operagdo. Convém fazer a
distingao entre servigo e operacéo (LIMMER, 1997):

a) Operagao: € um conjunto de tarefas executadas de forma continua e sem
interrupgdes, com inicio e fim bem definidos por um tipo especifico de mao-de-
obra.

b) Servico: é o conjunto de operagdes, que ao ser realizado, resulta numa parte
funcional da obra e pode envolver varias categorias de m&o-de-obra.

As diferengas entre o orgamento convencional e o operacional podem ser

visualizadas na Figura 5.

Orcamento Convencional

| Projetos e Especificacdes

Custe da mio-de-cbra
| Custoe de equipamentos

e S Custe de materiais
| Composipées Unitarias Ii

Or¢amento Operacional

Projetos e Programagio Custe da MO e
Especificapdes da Obra de equipamentos por
etapa

Clonstante de
Consumo de

materiais Custo de materiais. f
etapa

Y

FIGURA 5: DIFERENCAS ENTRE O PROCESSO DE ORCAMENTO CONVENCIONAL E O
ORCAMENTO OPERACIONAL

A possibilidade de se gerenciar a obra originada pelo orgamento
operacional pode proporcionar inumeras vantagens e desvantagens em relagéo ao

orgamento convencional. A seguir, apresentam-se algumas delas (LIMMER, 1997):
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a) A obra é administrada seguindo-se os mesmos principios da produg¢ao enxuta;

b) O poder de tomada de decisdo € aumentado.

c) O balanceamento das equipes de trabalho € propiciado a partir da pré-
programacgao, e isto através de instrumentos, como curvas de agregacao de
recursos, linha de balango e programagao de recursos.

d) E possivel prever o custo de mobilizacdo e desmobilizagdo da mao-de-obra ao
longo do tempo, podendo-se, da mesma forma que o item anterior, utilizar-se das
curvas de agregacao de recursos.

e) A administragdo de compras de materiais e a de equipamentos € beneficiada,
possibilitando o investimento em materiais e/ou aluguéis de equipamentos, pois
o orgamento operacional diz quando cada material ou equipamento sera utilizado
em cada fase de obra e em que quantidade.

f) E possivel prever os reajustes salariais pelos dissidios coletivos, pois o
orcamento operacional também considera o tempo em que os custos sao
incorridos.

g) O custo de tempos improdutivos de certas operagdes, inclusive o tempo de
equipamentos parados, é considerado devido ao fato de que este orgamento tem
como parametro, além do custo dos insumos, o tempo.

h) Métodos construtivos sdo melhores avaliados, ndo s6é em termos de custos
diretos, mas também em custos provenientes da economia do tempo, como por
exemplo, as despesas do escritério central que incidem indiretamente em cada
obra.

i) A técnica de orgamentagcdo convencional utilizando-se de indices de consumo
por insumo para cada servigo, ja é consagrada e a introdu¢gdo de uma técnica

inteiramente nova tem o risco de ndo ser aceita.
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j) O tempo necessario para sua elaboragcdo também é maior do que no orgamento
convencional.

k) Impde-se certa rigidez ao programa da obra devido a alocagao de custos em
periodos pré-determinados. A obra pode ser conduzida de diversas maneiras

daquela que foi prevista no orcamento operacional.

2.7.2.3 O PLANEJAMENTO DAS COMPRAS

Consultando a bibliografia referente a administragdo, pode-se encontrar
diversas definicdes sobre o que é gerenciar. Alguns autores classicos da area de
gerenciamento, como o industrial francés Henri Fayol (1841-1925), descreveram a
geréncia como envolvendo cinco atividades: planejar, organizar, comandar,
coordenar e controlar (LAUDON, LAUDON, 1999). Autores contemporaneos como
Robbins (2003), reduziram estas atividades para 4 fungdes gerenciais: planejar,
organizar, liderar e controlar. Por conseguinte, de acordo com as "teorias
tradicionais de gerenciamento", gerenciar pode ser definido como o esfor¢o para
alcangar as metas da organizagcdo por meio do planejamento, organizacgéao,
lideranca e controle.

Contudo, planejamento, pode ser definido como "o processo de tomada de
decisao que envolve o estabelecimento de metas e dos procedimentos necessarios
para atingi-las, sendo efetivo quando seguido de um controle" (HEINECK, 1996).

Para termos uma visdo geral do planejamento vertical, a Figura 6 ilustra um
modelo simplificado de organizagéo, resultado das multiplas camadas hierarquicas (trés
niveis) do processo decisorio quanto a execugao do planejamento da produgao (STAIR,

1998).
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FIGURA 6: MODELO SIMPLIFICADO DE ORGANIZACAO QUANTO A DIMENSAO VERTICAL
DAS DECISOES DE PLANEJAMENTO (ROBBINS, 2003).

Na fungdo compras, as decisdes gerenciais de planejamento podem ser
descritas da seguinte forma:

a) Planejamento estratégico: neste nivel as decisdes tomadas séo de longo prazo, no
qual se define o escopo e as metas a serem alcangadas pela area de compras nos
proximos cinco anos. Por exemplo, instituir o “zero defeitos” nas atividades que
envolvem as compras de materiais (LAUFER, TUCKER, 1987).

b) Planejamento tatico: neste nivel as decisdes, quanto ao tempo, estéo sistematizadas
entre o curto e o longo prazo, no qual se seleciona e definem quais e quantos
recursos devem ser usados para alcangar as metas definidas pelo planejamento
estratégico, assim como a sua forma de aquisicdo e a organizagdo para a
estruturacdo do trabalho (EDMONDSON, 1999; LIAN, LAING, 2004).

c) Planejamento operacional: seleciona, em curto prazo, o curso das operagdes
necessarias para alcangar as metas (SCHIELE, 2005; SEIFERT, 2003).

O planejamento das compras dos materiais especificos de um

empreendimento faz parte do planejamento tatico e operacional da fungao de
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compras (ANCARANI, CAPALDO, 2005). Independente do nivel de planejamento
que se faga, o processo de planejamento passa por quatro fases (CALDWELL et. al.,
2005): a) diagnostico da situagédo corrente; b) desenvolvimento dos objetivos; c)
estruturagdo das atividades de acordo com a ordem cronolégica e d) a
implementacdo, monitoramento e controle das atividades.

Os pré-requisitos necessarios para a elaboragdo do planejamento das
compras sao os projetos do empreendimento com especificagdes, o planejamento e
o orcamento detalhado, o envolvimento dos fornecedores e a disponibilizagédo do
fluxo de caixa (BALAKRISHNAN, 2005).

O planejamento das aquisicbes pode ser formal ou informal, altamente
detalhado ou genérico, baseado nas necessidades de cada empresa (SMELTZER,
MANSHIP, ROSSETTI, 2003). O importante € que esse planejamento descreva
quando, quem, qual e como os materiais serao adquiridos no préximo ano,

semestre, trimestre e més.

2.7.2.4 SELECAO DE FORNECEDORES

Uma das atividades mais criticas para a area de compras refere-se a
selecao de fornecedores. Isso porque os fornecedores sdo responsaveis por
disponibilizar os materiais no momento certo atendendo as condi¢cdes de mercado e
atendendo satisfatoriamente as necessidades dos clientes (BEVILACQUA,
CIARAPICA, GIACCHETTA, 2006).

Um diferencial encontrado no pensamento enxuto, no que diz respeito ao
gerenciamento da fungcdo de compras de materiais, € a relagdo entre a empresa e o
fornecedor (DUNN, YOUNG, 2004; PULLINS, REID, PLANK, 2004). No amago da fungao

de compras reside um sistema diferente de estabelecer pregos e conjuntamente analisar
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custos (JOHANSON, 2004; RANDALL, HOLT, 2004). A empresa, com a fungéo de
compras estruturada proativamente, introduz um acordo de longo prazo com o
fornecedor, estabelece uma estrutura racional de analise de custos, define os precos,
define os patamares de lucro e promove o desenvolvimento de produtos e processos de
forma conjunta (WOMACK, JONES, ROOS, 1990; MILES, BALLARD, 1997; SIEBRA,
2000).

A visdo sistémica japonesa do TQC aprimorou o relacionamento da empresa-
fornecedor. Os problemas de fornecimento dos materiais ultrapassavam as barreiras da
empresa, originando-se muitas vezes em estagios anteriores da cadeia produtiva
(SHINGOb, 1996). Dessa forma, os japoneses decidiram adotar mecanismos de garantia
da qualidade além das barreiras da empresa, como sendo a unica solugéo para a efetiva
melhoria na produgéo. Tal agdo ndo estava voltada somente para garantia do lucro, mas,
principalmente, como uma forma de assegurar a qualidade do fornecimento de matérias
primas (COGGBURN, 2003; RABADE, ALFARO, 2006). Entdo, o foco voltado a
padronizagdo e a qualidade total da produgédo passou a incorporar agdes para toda a
organizagao.

Ishikawa (1995) apud Campos (1999) formulou dez principios que deverao
reger os relacionamentos entre empresas fornecedoras e compradoras em um cenario
futuro, sob a dtica da garantia da qualidade.

a) Fornecedor e comprador sao responsaveis pela aplicagdo do controle da qualidade,
com entendimento e cooperacao entre seus sistemas de controle da qualidade.

b) Fornecedor e comprador devem ser mutuamente independentes e prover a
independéncia do outro.

c) O comprador €& responsavel por entregar as informagdes e exigéncias

adequadamente, para que seja possivel o fornecedor conhecer o que realmente
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d)

f)

)

h)

deve entregar.

Fornecedor e comprador devem estabelecer o nivel de qualidade, o preco, as
condicbes de entrega e pagamento dos materiais durante as negociagdes.

O fornecedor é responsavel pela garantia da qualidade que dara satisfagao ao
comprador, sendo este responsavel pela disponibilizagdo necessaria para o
fornecedor.

Fornecedor e comprador devem trocar informagdes necessarias a melhoria
continua do controle da qualidade.

Fornecedor e comprador devem realizar de forma satisfatéria as atividades do
negocio de cada um, tais como: pedido, planejamento de compras, trabalho
administrativo para garantir que o relacionamento seja mantido numa base
amigavel e satisfatoria.

Fornecedor e comprador devem sempre levar em consideracdo o interesse do
consumidor final.

Enfim, na busca da melhoria continua da fungao de compras de materiais

das empresas de construgéo, deve ser dada grande importancia ao relacionamento

com fornecedores, visto que este € um dos condicionantes para garantir o sucesso

da implantagédo da compra pré-ativa na fungao em lide.

2.7.2.5 EQUIPE DE COMPRAS

Para que seja possivel implantar a compra pré-ativa na fungdo de

compras de materiais é necessario que a area de compras deixe de atuar de forma

reativa (tradicional) e passe a atuar de forma estratégica (pro-ativa) (BAILY et. al.,

2000).
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A implantacdo da compra pro-ativa na funcdo de compras de materiais
permite que a fase operacional (ex: recebimento de requisicdo de compras, aprovagao,
efetivagdo da compra, cotagdes e negociagdes em pequenos lotes) dessa fungao deixe
de ser o foco principal dos envolvidos com compras (BURT, PINKERTON, 1996).

Com a implantacdo da compra pro-ativa, as atribuicdes dos envolvidos na
funcdo de compras de materiais sdo alteradas, isto é, a area de compras passa a
executar atividades que agregam valor a fungéo em lide (BOER, EBBEN, SITAR, 2004).
Estas atividades incluem a realizagéo do planejamento das aquisigoes, a participagéo
ativa na etapa de projetos e especificagdes de materiais, a formagao de parcerias com
fornecedores, a realizagdo das cotagdes e as negociagdes dos materiais. Devido a
isso, as competéncias dos envolvidos com compras precisam ser desenvolvidas.

Para desenvolver as competéncias dos envolvidos com compras nas
empresas de construgao civil € necessario atuar nas seguintes situagdes (HANDFIELD,
BAUMER, 2006; KAMANN et. al., 2006; LARGE, GIMENEZ, 2006; KRUGER, 2004;
SCHAPPER, MALTA, GILBERT, 2006):

a) Formagéao: os envolvidos com compras devem ter conhecimento técnico e pratico
sobre construgdo civil salientando as competéncias relacionadas ao
desenvolvimento de planejamento e orgamento operacional.

b) Mediador: como os envolvidos com compras passardo a atuar em outras areas
(projetos, produgéo, finangas, marketing) € necessario que este profissional tenha
facilidade em mediar conflitos intra-organizacional.

c) Resultado: o desempenho dos envolvidos com compras estara diretamente ligado
as economias geradas no processo de negociagéo. Devido a isso, este profissional

devera saber atuar com objetivos e metas.
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d) Comunicagdo: com a implantacdo da compra pro-ativa os envolvidos com
compras passam da posicdo de compradores para negociadores. Esta
competéncia requer que os envolvidos com compras tenham boa comunicagéo
e desenvolvam técnicas de negociagao.

Como na compra pro-ativa os envolvidos com compras passam a atuar
como negociadores, na segdo seguinte serdo abordados os principais aspectos

que envolvem o processo de negociagao.

2.7.2.6 ANEGOCIACAO

A negociacdo pode ser definida como um processo de satisfagdo de
interesses comuns, no qual diferengas individuais sao equacionadas através de
persuasao, concessao, comunicagao, barganha, com o intuito de satisfazer as
necessidades dos envolvidos, manter um relacionamento duradouro e obter o
melhor (MARTINELLI, 1998). Para Cateora (1999), negociar & conferenciar,
barganhar, ou discutir visando alcangar um acordo. E uma discussdo sequencial
mais do que um dar e receber simultdneo que resulta em uma compreensao
benéfica mutua.

Steele et. al. (1991) afirmam que a negociagdo faz parte de nosso
cotidiano, negociamos a todo instante. Esse tipo de atividade requer habilidades
especificas e um grande numero de conhecimentos (CLAYCOMB, FRANKWICK,
2004). O processo de negociagao consiste em extensos recursos determinados a
alcancar um acordo, nesse sentido é frequente a confusdo do termo negociagéo
com outros processos tais como: discussao e acordo ou barganha. Nesse sentido,
negociagcao é um processo através do qual as partes envolvidas se deslocam de

suas posig¢des originais, inicialmente divergentes, para um ponto no qual o acordo
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possa ser realizado. Alguns conceitos estdo relacionados a negociagdo, como: 0
acordo, a barganha, a coergdo, a emogao e o raciocinio légico (STEELE et. al.,
1991).

A maioria das autoridades em negociagdo nos Estados Unidos inclui trés
passos no processo de negociagdo (ROKKAN, BUVIC, 2004):

a) Posicionamento — cada parte apresenta o seu conceito do assunto sob
negociagao, objetivos, expectativas e preferéncias.

b) Reflexdo, avaliagdo, e persuasédo — refere-se a avaliagdo da posi¢édo do outro
com referéncia a pontos determinados de conflito, acordo, pontos fortes ou
fracos, e tentativas de persuadir o outro lado a aceitar a posig¢ao.

c) Ajuste — refere-se a uma serie de ajustes ou concessdes razoaveis de cada
parte até que um acordo mutuamente aceitavel seja alcangado, ou até que seja
determinado que um acordo mutuamente aceitavel ndo possa ser alcangado e
as negociagdes sejam terminadas.

Para Cateora (1999) as negociagdes nao deveriam ser conduzidas em
uma situacao tipica “perde-ganha” e sim como um beneficio compartilhado que
assegurara um relacionamento em longo prazo. As negociagdes pobremente
conduzidas podem deixar o vendedor e o comprador frustrados e fazerem mais
para destruir relacionamentos eficientes do que qualquer outra coisa que se possa
fazer (COGGBURN, 2005). A negociagao deveria ser conduzida de tal maneira que
um relacionamento de longo prazo entre o comprador e vendedor seja assegurado.

Baseando-se nesta analise de cooperagéo, os dois lados podem chegar
ao “melhor” acordo, para atingir relagées futuras e duradouras. Negociar € um
desafio, exige habilidades, racionalidade, flexibilidade e principalmente, interesse

das partes em comunicar-se (MARTINELLI, 1998).
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O fenbmeno da negociagcdo tem um grande ambito de aplicagdo. Os
negociadores devem desenvolver habilidades praticas para a negociacdo e
também, envolver as variaveis, traduzindo em mecanismos operativos que facilitem
um resultado satisfatério. O processo de negociagdo € extremamente dinamico.
Qualquer erro do negociador pode representar grandes riscos e perdas para a
organizacgao (STEELE et. al., 1991).

Devido a isso, 0s negociadores devem se dedicar a etapa de preparagao
e de planejamento das negociagdes através dos cinco pontos a seguir (Steele et.
al., 1991): a) determinar seus objetivos; b) atribuir um custo as concessoes; c)
conhecer as forcas e deficiéncias do fornecedor; d) planejar cada fase da

negociagao; e) ter fontes de informagéao do mercado.

2.8 O COMERCIO ELETRONICO NA FUNGAO DE COMPRAS DE MATERIAIS

O Comércio Eletronico de maneira geral pode ser definido como a
realizacdo dos processos de negocio num ambiente eletrénico, por meio da
aplicagao intensa da tecnologia de comunicagdo e de informagcdo (ALBERTIN,
2001).

A gestdo da informagao é crucial para o gerenciamento da cadeia de
suprimentos  porque diferentes processos e operagdes acontecem
simultaneamente dentro do canteiro de obras. STUKHART (1995) afirma que a
comunicagao e o planejamento s&o fungdes vitais para uma gestao eficiente de
materiais.

Com o uso da Internet, a comunicacao entre as empresas deixa de ser
vinculada a uma rede privada e passa a ser realizada através de uma rede publica

que esta a disposicdo de todos. Este fato possibilita a adogdo do comércio
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eletrbnico de forma menos onerosa no momento da interligagado entre empresas x
fornecedores. Esta também €& uma das principais vantagens freqlentemente
mencionas pelas empresas que adotaram o comércio eletrbnico para realizar
negocios (McLOUGHLIN, 1995).

A adocdo do comércio eletronico altera o comportamento das empresas
(CROSS, 2000). Para que a implantagao do comércio eletrénico tenha sucesso é
necessario que aconteca uma mudangca de comportamento nas empresas de
construgdo, principalmente no que se refere a integragdo entre os processos da
construtora e dos fornecedores.

Com a implantacdo efetiva do comércio eletrdénico, os fornecedores
podem acessar o sistema da construtora e verificar, de acordo com o planejamento
da producéo atualizado, que materiais devem ser produzidos e entregues.

Esta transformacgao cultural nas empresas é determinada, principalmente,
por trés fatores (GRILO, 1998; BORDERS, 2001):

a) Do relacionamento entre as empresas: nivel de parceria entre os fornecedores
e compradores;

b) Das caracteristicas individuais de cada empresa: foco de atuagéo (proé-ativo ou
reativo);

c) Das caracteristicas da rede que as empresas estdo envolvidas: refere-se ao
tipo de arquitetura dos sistemas que s&o utilizados pelas empresas.

Como o objetivo deste trabalho é direcionado para o relacionamento entre
empresas do setor privado (construtora e fornecedores) durante uma parte da
cadeia produtiva da construgéo civil, a fungdo de compras de materiais, a categoria
de comeércio eletrbnico que sera abordada na segado seguinte sera a do tipo

Business-to-Business (B2B). Esta categoria de comércio eletronico é aplicavel aos
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clientes que necessitam estabelecer um relacionamento comercial entre unidades

préprias ou com parceiros de negocio (pessoas juridicas): distribuidores,

representantes, revendas, fornecedores, associados, clientes corporativos e outros;

Existem diversas formas de efetuar negocios utilizando-se do comércio
eletrébnico B2B. Este local na qual as negociacbes acontecem chamam-se na
lingua inglesa "Marketplaces", isto €& "local de negdcios" (KAMPAS, 2001).
Segundo THELWALL (2000) estes "marketplaces" podem ser divididos em duas
categorias:

a) Marketplace publico: € um modelo interempresarial que liga multiplos

compradores e fornecedores, que tem como foco a geragcao de receitas e lucros

através da oferta de servigos com valor agregado.

b) Marketplace privado: refere-se a solugcdo de marketplace implementada
individualmente por uma organizagao para integrar seus processos de negoécios
COom Seus parceiros.

Para facilitar o entendimento da diferenciagdao dos modelos de comércio
eletrbnico B2B, a seguir serdo focados os sete tipos de marketplaces mais
utilizados atualmente:

a) Electronic Data Interchange (EDI): realiza a transferéncia de dados estruturados
de um computador para outro usando uma comunicacao padrao. EDI envolve
um grupo de comunicagdo de organizagdes com um formato padrdo. Isto é,
padrbées para documentos para ser enviados eletronicamente (O’Callaghan and
Turner, 1995)

b) Canal Eletrénico: caracteriza pela transagao direta entre o Fornecedor e
Comprador (Web EDI) através da Internet. O Web EDI elimina a intermediagao

entre o fornecedor e comprador e proporciona a integragcdo da cadeia de

54



d)

e)

f)

suprimentos. O diferencial entre o canal eletrbnico e o EDI é que para implantar
o primeiro, ndo ha necessidade de investir grandes em sistemas de informacéo.
Portal (midia): Caracteriza-se pelo envolvimento de varios fornecedores, portal
e comprador. Os compradores e fornecedores s6 podem utilizar o portal apos a
disponibilizagao das informagdes sobre a sua empresa no site. A retencido de
informacgdes sobre os clientes tem como finalidade gerar propagandas e envio
de material promocional de acordo com o perfil de cada empresa.

Mercado Eletronico: Caracteriza-se pelo envolvimento de varios fornecedores
com varios compradores que trabalham dentro de um mesmo setor industrial.
Tem como caracteristica a criagdo de mercados especializados e a formagao
de pregcos de produtos comercializados e ainda garante a credibilidade as
transagdes e a logistica dos materiais.

Agregador de Demanda: E definido como o local (site) onde pequenos
compradores se agregam formando cooperativas. O agregador de demanda
(site) é responsavel por unir os fornecedores e gerenciar o processo de
compras dentro do site. Essas cooperativas conseguem o aumento do poder de
barganha junto do comprador, o ganho de escala e o aumento de eficiéncia no
processo de compras. Caracteriza-se pelo envolvimento do fornecedor,
agregador de demanda e varios compradores.

Agregador de Fornecimento: Refere-se ao envolvimento de varios
fornecedores, agregador de fornecimento e Comprador. Tem como ponto focal
o mercado demandador e escoamento da producao excedente. A diferenca
entre o agregador de demanda e o agregador de fornecimento é que no
segundo tipo de comércio eletrébnico, as cooperativas sao feitas com os

fornecedores. Sao utilizados por empresas transportadoras.
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2.8.1 BENEFICIOS OFERECIDOS PELO COMERCIO ELETRONICO
Segundo os autores ALBERTIN (2001), PIMENTA (1998), CROSS

(2000), THELWALL (2000), KOTHANDARAMAN (2001), MARIOTTI et. al. (2001),

PEPPERS et. al. (2000) e CISCO et. al. (1999) os principais beneficios que o

comeércio eletrénico pode oferecer para as organizagdes séo:

a) Ganhos devido a escala: Volume de transagdes, o aumento da eficiéncia e do
poder de barganha, o acesso a novos mercados e o dinamismo dos pregos.

b) Maior relacionamento entre empresas: Parcerias relevantes, conhecimento de
mercado, eficiéncia na cadeia de distribuicao, integragao horizontal e vertical.

c) Ganhos em atuar no mercado competitivo: Presenga no setor, aceitagcdo da
comunidade, eficiéncia de processos e tecnoldgica, credibilidade e neutralidade
(aceitagdo de empresas do exterior), aumento de servigos financeiros e
liquidez.

Ressalta-se que a obtengcdo dos beneficios do comércio eletronico
mencionado acima depende principalmente dos seguintes fatores:
comprometimento das equipes da empresa, principalmente da diretoria; equipe de

suporte para o sistema e influéncia no mercado entre outros (GRILO, 1998).

2.8.2 LIMITACOES DO COMERCIO ELETRONICO
A anadlise de viabilidade de implantacdo do comércio eletrbnico nas
empresas do mercado em geral, incluindo as do setor da construgdo, deve focar
em dois aspectos principais: os referentes a utilizacdo do comércio eletrénico e as
contribuigdes que a utilizagdo do comércio eletrénico oferece as organizagoes.
ALBERTIN (1998) apresenta um conjunto de aspectos que devem ser

considerados nos estudos e nas aplicagdes de comércio eletrénico. Esses
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aspectos podem ser divididos em nove necessidades:

a)

b)

d)

f)

)

Adocao: Existem problemas de resisténcia a sua implantacédo, de deficiéncias
na aprendizagem e na falta de infra-estrutura durante esta adogéo;
Relacionamento: o relacionamento com clientes e fornecedores sofre grandes
alteracdes durante a implantacdo do comércio eletrénico.

Adequacdo: a venda e distribuicdo possibilitadas pelo comércio eletrénico
necessitam da adequagéo nas formas de divulgacao, venda e distribuigéo.
Comprometimento organizacional: o sucesso do comércio eletrénico esta
baseado no comprometimento da organizacgéao.

Privacidade e seguranca: as principais preocupacg¢des dos clientes na adog¢ao do
comércio eletrénico sédo a privacidade e a seguranca.

Aspectos legais: os aspectos legais podem restringir a adogao do comércio
eletrénico.

Aspectos de implementagdo: o comércio eletrbnico necessita estar alinhado
com a organizagao e adequada a tecnologia externa, visto que uma tecnologia
sozinha n&o resolve nem cria vantagens.

Apos refletir acerca do modelo que envolve a implantagdo do comércio

eletrénico, conclui-se que a organizagao deve buscar pessoal capacitado (interno

ou externo a empresa) para realizar uma pesquisa no mercado das alternativas

tecnologicas existentes, visto que, a dindmica desse processo é alterada a todo o

momento (CUNNINGHAM, 2000).

2.9 CONSIDERAGOES SOBRE A PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Fazendo uma analise sobre os aspectos apontados na revisao

bibliografica pode-se concluir que o sucesso da implantagdo da compra proé-ativa
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esta diretamente ligado a uma mudanca na forma de estruturacdo da fungao
compras e em modificagdes no perfil dos envolvidos com compras.

Os grandes gargalos da implantacdo da compra pro-ativa estdo no
envolvimento da area de compras em projetos, no planejamento e no orgamento do
empreendimento. A qualificacdo de fornecedores é outro desafio, pois se for

resolvido pode reduzir os problemas com as compras dos materiais.
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3 Método de Pesquisa

O Capitulo 3 tem o objetivo de explicitar o método que foi utilizado para
realizar essa pesquisa. Foi relatado a visdo geral da pesquisa, o critério de selegio
dos estudos de caso, o protocolo de coleta e analise dos dados, a légica utilizada
para desenvolver o Modelo PROCOMPRAS e a estratégia de intervengao e
avaliagdo da implantagdo da compra pré-ativa na fungdo de compras nas

empresas estudo de caso.

3.1 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Uma forma de reduzir substancialmente os problemas da funcao
tradicional de compras de materiais estda na implantagdo da compra proé-ativa
(CUNNINGHAM, 2000). A compra pro-ativa pode ser definida como a compra
focada em atividades estratégicas, em que a énfase € dada em atividades de
negociacao, na realizagdo do planejamento das obras e das aquisi¢des visando a
redugao do custo total dos materiais (NOVAK et. al., 2004).

Utilizando o planejamento das compras, a equipe de compradores pode
negociar antecipadamente contratos de médio e longo prazo de fornecimento em
termos de pregco, prazo de entrega e qualidade, em condigdes muito mais
vantajosas devido ao volume envolvido (ALBERTIN, 2001). Com isso, reduz-se as
decisdes baseadas em relagdes pessoais, pesquisa manual intensa ou visées

departamentais limitadas (MORRIS, CARTER, 2005).
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A implantagdo da compra pro-ativa na fungdo de compras de materiais
pode trazer uma oportunidade de atendimento rapido e eficiente a obra, dentro das
politicas de compras adotadas na empresa (BLUMENSCHEIN, FREITAS, 2000).
Com a implantagcdo da compra pré-ativa, o usuario solicitard a entrega dos
materiais e nao mais a requisicdo de materiais, tornando a funcdo de compras de
materiais mais agil e eficiente do que na fungao tradicional (BURT, PINKERTON,
1996).

Com a implantacdo da compra pro-ativa adaptada a um sistema de
comercio  eletrbnico, pode ser proporcionada uma distribuicdo de
responsabilidades, que na fungao tradicional sdo de responsabilidades da equipe
de compras (O'BRIEN, AL-SOUFI, 1993). Desta forma, é possivel liberar a equipe
para atividades de maior valor agregado e de maior conteudo estratégico, tais
como, analise da estratégia de compras, realizacdo do planejamento de compras
de longo prazo e o gerenciamento do relacionamento com fornecedores (FARACO,
1998).

Diagnosticos sobre a implantagdo da compra pro-ativa na fungdo de
compras de materiais sao raros tanto no Brasil como no exterior. Desta forma, esta
pesquisa tem o objetivo de formular, implantar e avaliar um Modelo que seja capaz
de estruturar a funcdo de compras de materiais proativamente e,
consequentemente, contribuir para o avanco do conhecimento nessa area. Para
tanto durante a realizagado deste trabalho buscar-se-a respostas para o seguinte
problema de pesquisa:

Como implantar a compra proé-ativa na fungao de compras de materiais
das empresas de construgao, buscando satisfazer as condigbes desejadas pelos

clientes que s&o: entregar o material no momento certo, no local certo, nas
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quantidades e qualidade desejadas e preferencialmente sem a geracao de

estoque?

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa foi baseado na proposta de Silva (2005) que
classifica a pesquisa em quatro dimensdes: a) segundo a sua natureza; b) segundo
a abordagem do problema; c) do ponto de vista dos objetivos; d) do ponto de vista
dos procedimentos técnicos.

Do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa pode ser basica que
objetiva gerar conhecimentos novos uteis para o avango da ciéncia sem aplicagao
pratica prevista ou aplicada que tem por objetivo gerar conhecimentos para
aplicagao pratica e dirigidos a solugao de problemas especificos (SILVA, 2005).
Como o objeto de estudo tem o objetivo de implantar a compra pré-ativa na fungao
de compras de materiais pode-se dizer que esta pesquisa é aplicada.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa pode
ser quantitativa, quando considera que tudo pode ser quantificavel ou qualitativa,
onde se considera que ha uma relagdo dindmica entre 0 mundo real e o sujeito,
isto €, um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
que nao pode ser traduzido em numeros (SILVA, 2005). O problema de pesquisa
que embasou esta tese questiona se o Modelo PROCOMPRAS ¢é capaz de
estruturar as compras de materiais das empresas de construgao civil buscando
satisfazer as condigdes desejadas pelos clientes. Como a interpretacédo da
dindmica que envolve a implantagdo da compra pro-ativa e a atribuicdo de
significados foi realizada pela pesquisadora, esta tese pode ser classificada como

uma pesquisa qualitativa.
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Segundo Gil (1996) do ponto de vista de seus objetivos a pesquisa pode
ser exploratdéria, quando envolve um levantamento bibliografico, entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise
de exemplos que estimulem a compreensao; descritiva quando visa descrever as
caracteristicas de determinado fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre
variaveis e explicativa quando o objetivo € identificar os fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Esta pesquisa pode ser
classificada como descritiva e explicativa, pois, foi realizada coleta de dados nas
empresas estudadas, bem como, descreveu-se em detalhes o processo de
implantagdo da compra pro-ativa nos estudos de caso.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos a pesquisa pode ser (GIL,
1996):

a) Pesquisa Bibliografica: quando elaborada a partir de material ja publicado,
constituido principalmente de livros, artigos de periddicos e material
disponibilizado na internet.

b) Pesquisa Documental: quando elaborada a partir de materiais que néao
receberam tratamento analitico.

c) Pesquisa Experimental: quando se determina um objeto de estudo,
selecionam-se as variaveis que seriam capazes de influencia-lo, definem-se
as formas de controle e de observacido dos efeitos que a variavel produz no
objeto.

d) Levantamento: quando a pesquisa envolve a interrogagao direta das pessoas
cujo comportamento se deseja conhecer.

e) Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.
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f) Pesquisa Expost-Facto: quando o “experimento” se realiza depois dos fatos.

g) Pesquisa-Agao: quando concebida e realizada em estreita associagdo com uma
acao ou com a resolugdo de um problema coletivo. Os pesquisadores e
participantes representativos da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo
cooperativo ou participativo.

h) Pesquisa Participante: quando se desenvolve a partir da interacdo entre
pesquisadores e membros das situagdes investigadas.

A idéia principal desta pesquisa é formular, implantar e avaliar um modelo que
seja capaz de estruturar a fungdo de compras de materiais de forma pré-ativa em
empresas do setor de edificagdes. Segundo YIN (2001) as estratégias de pesquisa que
se enquadram neste tipo de questdo sdo o experimento, a pesquisa bibliografica e o
estudo de caso.

Devido ao nivel de controle sobre os eventos que faz parte da dinamica da
fungcdo de compras de materiais existe uma grande dificuldade em trata-lo como um
experimento. Ja a utilizacdo da pesquisa bibliografica unicamente como estratégia de
pesquisa € mais recomendada para estudar fatos ou situagées do passado.

Como este trabalho envolve o conhecimento atual e a proposigédo de
melhorias para a fungdo de compras de materiais das empresas de construgao,
escolheu-se utilizar o estudo de caso como estratégia de pesquisa.

Segundo YIN (2001) o estudo de caso pode ser definidko como uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto

nao estio claramente definidos.
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3.3 CRITERIO UTILIZADO PARA ESCOLHER AS EMPRESAS ESTUDOS
DE CASO

O teste do modelo PROCOMPRAS para estruturar a fungado de compras
de materiais de forma que se possa mensurar o seu desempenho requer um tempo
bastante elevado de intervengéo.

Buscaram-se empresas sediadas em Florianépolis e Curitiba devido a
facilidade geogréfica para realizagcdo dos trabalhos. Adicionalmente a isto, foi
levado em consideragdo a area de atuagcdo das empresas (edificagbes) e o
interesse das empresas pelo trabalho, haja vista que a implantagdo da compra pro-
ativa na funcao de aquisicado de materiais depende da efetiva participacdo dos

envolvidos com compras.

3.4 VISAO GERAL DA PESQUISA

Este trabalho utilizara o Estudo de Caso como o principal procedimento
técnico para implantar o Modelo desenvolvido na fungao de compras de materiais
das empresas de construgdo civil. A Figura 7 ilustra a estrutura geral da pesquisa

em que as atividades citadas foram realizadas.
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Planejamento
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FIGURA 7 - ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA

‘

Conclusio

Conclusdes e consideragdes finais

Esta pesquisa sera dividida em quatro fases, conforme ilustra a Figura 7,

estas fases sio:

a) Planejamento:

nessa primeira fase foram definidas as questdes que

embasaram esta pesquisa. Buscou-se através da revisao bibliografica verificar

0 que os autores da area de compras de materiais publicaram sobre esta

funcdo. Nesta fase foi possivel desenvolver a estrutura tedrica utilizada para

desenvolver o Modelo de implantacdo da compra proé-ativa na fungdo de

aquisi¢ao de materiais das empresas de edificagdes.
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b)

d)

Formulagao: durante e apds implantagao da compra pro-ativa foram realizadas
melhorias no modelo PROCOMPRAS e também na estrutura tedrica adotada.
Nesta fase também foi desenvolvido um método para avaliagédo de desempenho
da funcido de compras de materiais das empresas de constru¢cao baseado nas
diretrizes do Modelo PROCOMPRAS. Também foi definido nessa fase a
estratégia de escolha dos estudos de caso e o protocolo de diagnéstico e
intervencao.

Implantagdo e avaliagdo: nesta fase buscou-se coletar informagbes sobre a
funcao de compras de cada estudo de caso antes e o depois da implantagao da
compra pro-ativa. Com os dados coletados foi possivel realizar uma analise
individual de cada estudo de caso e uma analise em conjunto tendo como
objetivo verificar se ocorreu melhoria nas condi¢des desejadas pelo cliente
(obra) e também para os envolvidos com a area de compras.

Conclusao: Finalmente, foram feitas as consideracbes sobre o trabalho
desenvolvido e foram apontadas as conclusdes obtidas com a realizagdo da

pesquisa.

3.4.1 O PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Durante a fase de planejamento da pesquisa foram explicitadas as

principais questdes que embasaram o desenvolvimento da pesquisa. O capitulo 1

explicita o problema de pesquisa bem como os objetivos e hipoteses de trabalho

tragados para esta pesquisa.

Tendo os constructos definidos iniciou-se a revisédo biliografica sobre os

principais assuntos utilizados na formulacdo do Modelo para implantagdo da
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compra proé-ativa na funcéo de compras das empresas estudos de caso. A escolha
dos temas da revisdo bibliografica (Capitulo 2) foi baseada nas necessidades

demandadas da formulagdo do Modelo desenvolvido (Figura 8).

Revisao Bibliografica
A cadeia de suprimentos

A criacao de parcerias na cadeia de suprimentos
A gest&o de compras Modelo para implantagdao da compra pré-ativa
A fungdo de compras
A organizagéo da fungdo compras Atuacdo de compras em projetos e especificagdes
A visdo reativa da fungdo compras Atuagao de compras no planejamento da obra
A visao estratégica da fungdo compras Atuagao de compras no orgamento da obra
A operacionalizagdo da fungdo compras Criagao de parcerias com fornecedores
Fatores intervinientes na implantagdo da compra pré-ativa Elaboragao do planejamento das compras
Os sistemas de produgao Solicitagdo de entrega e acompanhamento
O orgamento da obra Entrega dos materiais
O Planejamento das compras

Selegao de fornecedores
A equipe de compras
O processo de negociagao
O comércio eletronico na fungédo de compras

FIGURA 8 - ESTRUTURA DA REVISAO BIBLIOGRAFICA

Na fase de planejamento também foram elaborados os procedimentos
utilizados para realizar a parte de campo da pesquisa. Relatou-se a vis&o geral da
pesquisa, o critério de selegcado dos estudos de caso, o protocolo de coleta e analise
dos dados, a estratégia de intervencgéo e a logica utilizada no Modelo desenvolvido
para implantacdo da compra pro-ativa na fungdo de compras de materiais de

empresas de edificacdes.

3.4.2 A CONCEPCAO DO MODELO PROCOMPRAS

O modelo para implantacdo da compra pré-ativa na fungcdo de compras
de materiais de empresas de edificagées foi nominado pela autora desta tese de

Modelo PROCOMPRAS.
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A concepgao dos sete critérios do Modelo PROCOMPRAS foi baseada

principalmente nas etapas descritas por BAILY et. al. (2000) e SANTOS (2002)

(QUADRO 5). O Modelo PROCOMPRAS contempla todas as etapas da compra

pré-ativa descritas por esses autores e agregando a atividade de atuagédo de

compras no or¢camento da obra. A etapa de disponibilizacdo do catalogo de

materiais no sistema sugerida por SANTOS (2002) nao foi incorporada ao Modelo

PROCOMPRAS porque esta ligada diretamente a implantagdo do comércio

eletronico.

Compra pré-ativa
(BAILY et. al., 2000; Viana, 2002)

Proposta para implantacao do
comércio eletronico
(SANTOS, 2002)

Modelo Procompras

ATUAGCAO EM PROJETOS E
ESPECIFICAGOES

ATUAGAO EM PROJETOS E
ESPECIFICACOES

ATUAGAO NO PLANEJAMENTO DAS
OBRAS

ATUAGAO NO PLANEJAMENTO
DAS OBRAS

ATUACAO NO ORCAMENTO DAS
OBRAS

REALIZACAO DO PLANEJAMENTO DAS

REALIZACAO DO PLANEJAMENTO DAS

REALIZAGAO DO PLANEJAMENTO

NEGOCIACAO DAS CONDICOES DE
COMPRA

APROVAGAO AS CONDIGOES DE
COMPRA

NEGOCIAGAO E APROVAGAO DAS
CONDIGOES DE COMPRA

AQUISICOES AQUISICOES DAS AQUISICOES
CRIAGAO DE  PARCERIAS  COM | CRIACAO DE PARCERIAS COM
FORNECEDORES FORNECEDORES

CRIAGCAO DE PARCERIAS COM
FORNECEDORES

REALIZACAO DO CATALOGO DE
MATERIAIS

EMISSAO DAS REQUISICOES DE
COMPRA

RECEBIMENTO E ANALISE DAS
REQUISICOES DE COMPRA

EMISSAO DE UMA SOLICITAGAO DE
ENTREGA E COMPARAGAO COM O
PLANEJAMENTO

A SOLICITAGAO E ENVIADA PARA
APROVAGAO DA SOLICITACAO

ENVIO DA REQUISIGAO DE COMPRAS
PARA O FORNECEDOR

APROVAGAO DA SOLICITAGAO DE
COMPRAS E ENVIO PARA O
FORNECEDOR

EMISSAO DE UMA SOLICITAGAO
DE ENTREGA E
ACOMPANHAMENTO

REALIZACAO DO ACOMPANHAMENTO

ENTREGA DOS MATERIAIS

ENTREGA DOS MATERIAIS E
REALIZACAO DO ACOMPANHAMENTO

ENTREGA DOS MATERIAIS

QUADRO 5 - O MODELO PROCOMPRAS
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3.5 A FORMULAGAO DO MODELO PROCOMPRAS

A principal contribuicao desta tese € o Modelo PROCOMPRAS. O Modelo
contempla um método qualitativo de avaliagao de desempenho aplicavel a fungao
de compras das empresas de construcdo. Esse método tem a funcao de auxiliar a
implantacdo da compra pré-ativa, bem como pode ser utilizado para mensurar o
nivel de pro atividade dessa fungéo.

Para auxiliar na elaboracdo do método de avaliacdo de desempenho
PROCOMPRAS foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre métodos de
avaliagdo de desempenho que poderiam ser utilizados como referencial para o
método que foi desenvolvido. No Quadro 6 serdo relatados, de maneira

simplificada, os objetivos e caracteristicas de cada método estudado.
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Malcon Baldrige

Avalia as empresas de acordo com sete critérios que possuem pontuacao diferente. Esses critérios sao:
lideranga, planejamento estratégico, formagao de parcerias e foco no mercado, mensuragéo, analise e
gerenciamento do conhecimento, foco da diregao da empresa, gerenciamento de processos e resultados
da avaliagdo organizacional. Considera a qualidade como prioridade nacional e tem como principal
objetivo reconhecer e divulgar o desempenho das empresas norte-americanas através de um ranking.

Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ)

Utiliza um critério Unico para realizar a avaliagao das empresas. O FPNQ trabalha com oito critérios para
avaliar as organizagdes, sendo que cada critério possui uma pontuagao diferenciada. Busca identificar
qual é o nivel de difusdo do enfoque e aplicagdo das praticas de gestdo que sdo utilizadas pela
organizagdo. O enfoque é avaliado em fungao da adequacéo, refinamento e inovagao.

Abordagem 360 Graus

Consiste em reunir informagdes, de diferentes fontes, sobre a forma como um trabalho é realizado por
um determinado individuo. Ou seja, procura avaliar o ser humano, diante de suas agdes frente a
organizagao, disponibilizando a este um feedback de seu comportamento organizacional e possibilitando
o seu aperfeicoamento/desenvolvimento.

Identificando diferentes opinides de todos aqueles que compdem a rede de trabalho de quem é avaliado,
a abordagem 360 Graus, propde disponibilizar um relatério capaz de promover a melhoria do
desempenho dos recursos humanos organizacionais.

Abordagem Moreira

Na perspectiva da abordagem Moreira, a principal caracteristica de um sistema de avaliagdo de
desempenho deve ser suportar a estratégia competitiva da organizagdo. O modelo de Moreira define os
seguintes passos para realizar a avaliagdo de desempenho da organizagdo: a definicdo da missdo da
empresa, a definicdo das estratégias ligadas a missdo, a identificagdo dos chamados fatores criticos de
sucesso € em seguida a quantificagdo destes fatores, ou seja, o desenvolvimento das medidas
(CAMPQS, 2001, p.78). A abordagem Moreira propde a mudanga (“novos valores, crengas, estratégias
de agdo, metas a alcangar, mecanismos administrativos e de controle necessarios ao bom funcionamento
da organizagao sujeita aos novos desafios”) as organizagdes vencedoras, as quais melhor atendem aos
anseios e necessidades dos clientes, para que possam dar suporte solido a sua estratégia competitiva.

Sistema de Medigao de Desempenho Integrado

Visa possibilitar a melhor disposigao/alocagao dos objetivos estratégicos e tacticos do negécio
e providenciar canais de comunicagao estruturados para permitir que a informagao relevante volte aos
pontos apropriados facilitando os processos de deciséo e de controle. A abordagem é utilizada
preferencialmente em organizagdes industriais. O objetivo é de introduzir e desenvolver o conceito de
gerenciamento de performance como um processo chave do negdcio e focalizar na esséncia do sistema
de medir performance ali embutida.

Balance ScoreCard

Visa difundir as estratégias da organizacao desde o nivel estratégico, do tatico ao operacional através de
quatro focos: o cliente, os processos internos, o financeiro e o crescimento e aprendizagem da
organizagdo. O principal objetivo desse método é mobilizar mudangas mediante lideranga executiva,
tornar a estratégia responsabilidade de todos, tornar a estratégia um processo continuo e alinhar a
organizagao para agir em uma mesma diregao.

Abordagem McKinsey 7S

E um modelo de avaliagdo de desempenho descritivo baseado em um conjunto de fatores (informacgées
quantitativas e fatores qualitativos). Existe uma estrutura de regras para cada um dos sete fatores que
fazem parte do modelo. O objetivo do método é avaliar a competitividade da organizagao segundo os
sete critérios do método em relagdo a outras organizagdes.

QUADRO 6: CARACTERISTICAS E OBJETIVOS DOS METODOS DE AVALIAGAO DE
DESEMPENHO
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Fazendo uma avaliacdo dos oito métodos ou abordagens de avaliacdo de
desempenho estudado, percebeu-se que 0 método de avaliacdo de desempenho
PROCOMPRAS deveria conter os seguintes aspectos:

a) Deveria existir uma pontuacao para cada atividade do Modelo e essa pontuagao
deveria representar o grau de importancia de cada uma das atividades para a
implantagéo da compra pro-ativa na fungédo de compras de materiais.

b) Deveria existir uma ligagdo entre as atividades em relagdo a sua performance,
isto €, quando uma atividade tiver um bom ou mau desempenho qual sera o
impacto dessa performance individual na performance geral do processo.

c) Deveria conter aspectos que mensurassem a satisfagéo do cliente (obra).

d) Deveria possibilitar chegar a uma avaliagdo de desempenho global da
organizagao, no que se refere a performance da fungcdo de compras de
materiais. O sumario do Modelo PROCOMPRAS esta apresentado no Quadro

7.

N° Atividade Pontuacgao

Atuacdo em projetos e especificacdes
Atuacao no planejamento das obras

Atuacao no orcamento das obras

Criacao de parcerias com fornecedores
Realizacao do planejamento das aquisicoes
Solicitacao de entrega e acompanhamento
Entrega dos materiais

Total de Critérios (pontos)

NIOJOA[WIN]|=~

olnviaivalvial-

-

QUADRO 7: SUMARIO DO MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO PROCOMPRAS

A ldégica utilizada para desenvolver a pontuagdo das atividades que
compde o Modelo PROCOMPRAS foi o seguinte:

Durante a realizacdo dos estudos de caso foi possivel identificar quais
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atividades do Modelo PROCOMPRAS geravam maior impacto na eficiéncia do
processo. Percebeu-se que estas atividades deveriam ter um peso maior dentro da
avaliagdo da fungdo visto que a falta destas atividades comprometiam a
implantacdo da compra pré-ativa na fungdo de compras de materiais. De acordo
com a importancia de cada uma destas atividades, foi desenvolvida a seguinte

l6gica de pontuacao (Quadro 8).

Grau de importancia Pontuagao
Grande impacto no sucesso da implantacao 2
Médio impacto no sucesso da implantagao 1
Baixo impacto no sucesso da implantagao 0

QUADRO 8: PESO DAS ATIVIDADES DO MODELO PROCOMPRAS

Observando o Quadro 7 é possivel perceber que as atividades atuagéo
no orgamento das obras, realizagdo do planejamento das aquisi¢des e entrega dos
materiais possuem um peso maior que as demais atividades. Isto porque estas
atividades possuem fundamental importancia para o sucesso da implantacdo da
compra pro-ativa na fungdo de compras de materiais, haja vista que, a entrega
eficaz esta diretamente ligada ao planejamento das compras e este por sua vez
tem vinculo direto com o orgamento operacional do empreendimento.

Durante a fase de interveng¢ao nos Estudos de Caso foi possivel perceber
que a falta do orgamento detalhado impossibilita a realizagdo da estruturagdo do
planejamento das compras. Ja o planejamento das compras tem uma importancia
fundamental para a implantagédo da compra pro-ativa, pois sem ele a organizagéo
trabalhara de forma reativa. Quanto a satisfagdo do cliente esta atividade tera
maior pontuagdo porque nada adianta implantar a compra pro-ativa se as

necessidades do cliente ndo forem atendidas.
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Cada atividade primaria do modelo de desempenho PROCOMPRAS ¢
formada por atividades secundarias (QUADRO 9). Dentro do Modelo
PROCOMPRAS o que interessa ser avaliado em cada atividade da funcao de
compras de materiais das empresas de construcdo € o resultado final de cada
atividade. Foi utilizada esta estratégia porque se sabe que cada empresa pode
utilizar ferramentas diferentes que levam ao mesmo resultado final. Por exemplo: o
fundamental para a area de compras é realizar o planejamento das aquisi¢gdes. O
Modelo PROCOMPRAS indica que o planejamento das compras deve ser
estruturado em um software que possibilite o seu controle. Se a organizagao
desenvolve o planejamento das aquisicdes em planilha Excel e a controla
manualmente o fato de n&o ter o controle informatizado ndao faz com que a

empresa tenha deméritos nesta atividade.
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N® Atividade Pontuacéo | Estudo de Caso
antes | depois
1 Atuagido em projetos e especificagies 1 1 1
Descrigdo geral do projeto 1 1 1
Objetivos do projeto 1 1 1
Projetos preliminares 1 1 1
Oreamento estimativo 1 1 1
Andlise de viabilidade do empreendimento 1 1 1
Projeto definitivo 1 1 1
ASF  |Helacio de matenals com especificacdes gl 1 1
2 Atuacio no planejamento das obras 1 1 1
Estratégia de execugio 1 1 1
Lista de atividades 1 1 1
Definigado das segiéncias 1 1 1
Definigdo dos recursos 1 1 1
Codificagdo de materiais 1 1 1
ASF |Flanejiarmenta da abra por atividades 1 7 7
3 Atuacido no orgcamento das obras 2 0 2
Levantamento de gquantitativos por atividades 1 0 1
lso de constantes de consumao 1 1 1
Cotagdo dos insumos no mercado 1 1 1
ASF | Qrcamento da obra detalhado por atividades gl ] ]
4 Criagao de parcerias com fornecedores 1 1 1
Pesquisa de mercado 1 1 1
Megociagfo das condigdes de compra por lotes 1 0 1
Compra experimental 1 1 1
Aprovacdo da compra por lotes 1 0 0
Avaliacio do fornecedor 1 0 0
ASP | Cadastro de fornecedores 1 ] ]
5 Realizacao do planejamento das aquisicies 2 2 2
Agrupamentos dos planejamentos das obras 1 0 0
Analise do fluxo de caixa 1 0 0
ASF |Flangjamento  das  compras  dos  matenals 1
significativos il il
6 Solicitacdao de entrega e acompanhamento 1 0 0
solicitagdo de entrega 1 0 0
Comparagio com o planejamento das compras 1 0 0
Motificagdo do fornecedor 1 1 1
Ordern de compra 1 1 1
ASF  )Acompanhamento do pedida gl ] ]
[ Entrega dos materiais 2 0 0
ASF | Materal entreque no momento certo 1 ] ]
ASF  |Matenal ndo gera estoques 1 i ]
ASF | Materal recebido na quantidade certa 1 7 7
ASF | Materal recebhido com & qualidade desefada 1 il il
Total de Atividades (quantidade) 35 27 32
Total de Critérios (pontos) 10 5 7

QUADRO 9: PONTUAGCAO DO MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO PROCOMPRAS
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Como o objetivo do modelo PROCOMPRAS desenvolvido € implantar a
compra proé-ativa na fungao de compras e nao engessar este processo, acredita-se
ser relevante pontuar somente o desempenho final de cada atividade. Entretanto, &
importante identificar quais sao as atividades secundarias que sao realizadas pela
empresa para poder identificar os pontos que necessitam ser trabalhados.

A pontuacdo do desempenho de cada uma das atividades secundarias

sera a seguinte (QUADRO 10):

Desempenho Pontuagao
realiza a atividade 1
nao realiza a atividade 0

QUADRO 10: PONTUACAO DAS ATIVIDADES SECUNDARIAS

Se a empresa de construgdo realizar a atividade secundaria principal (ASP) de
cada atividade primaria, independente de realizar as demais atividades
secundarias, a atividade primaria sera pontuada, conforme pode ser observado no

Quadro 9.

3.6 ESTRATEGIA ADOTADA PARA IMPLANTAR O MODELO PROCOMPRAS
De maneira geral, a estratégia para implantar a compra proé-ativa na
funcdo de compras de materiais obedeceu o esquema ilustrado na Figura 9. Este é

um modelo genérico que abrange agbes em trés niveis simultaneamente:
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ESTRATEGIA PARA IMPLANTAR A COMPRA

Processos REDESENHO DE PROCESSOS

Tecnologia AVALIACAO DOS SISTEMAS

Pessoas GERENCIAMENTO DE MUDANCAS

FIGURA 9 - ESTRATEGIA PARA IMPLANTACAO DA COMPRA PRO-ATIVA NA FUNCAO DE
COMPRAS DE MATERIAIS DAS EMPRESAS DE CONSTRUCAO

A estratégia adotada para implantar a compra pro-ativa aconteceu da

seguinte forma:

a) Processo: a rotina da fungdo de compras de materiais foi alterada, de acordo
com a receptividade dos envolvidos, a fim de possibilitar a implantagao da
compra pro-ativa na fungao de compras de materiais.

b) Tecnologia: durante a implantacdo da compra pro-ativa foi realizada uma
analise dos sistemas de informacgao utilizados pela empresa, dependendo da
situacao, era indicado a sua adaptacéo ou a sua troca.

c) Pessoas: a implantagcdo da compra pré-ativa depende de uma mudanga cultural
da empresa. Por isso, foram realizadas atividades de desenvolvimento
continuado para todos os envolvidos com a funcdo de compras, dependendo
das fragilidades encontradas em cada empresa.

A estratégia utilizada para implantar a compra pro-ativa na fungéo de
compras de materiais foi a seguinte: primeiramente foi realizada uma comparagao
entre a dindmica da fungdo de compras praticada pela empresa com o modelo
PROCOMPRAS desenvolvido pela autora desta tese. Apods isso, foi realizada uma

analise para verificar quais eram as atividades mais criticas. Tendo esse painel, foi
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possivel propor melhorias de acordo com a realidade de cada empresa. Essas
propostas foram apresentadas e discutidas com os envolvidos na fungao de
compras. O resultado deste trabalho foi sintetizado em um relatério e entregue para
cada empresa estudo de caso.

De acordo com as necessidades de cada empresa buscou-se atuar nas
atividades menos estruturadas, haja vista que as atividades que foram detalhadas
no modelo PROCOMPRAS nao necessitam ser realizadas na mesma seqiéncia

em que foram apresentadas.

3.6.1 PROTOCOLO DE COLETA DE DADOS

Segundo Robson (1993) uma pesquisa que utiliza o Estudo de Caso
como método de pesquisa necessita da formulagdo de procedimentos. Esses
protocolos tém o objetivo de reduzir a chance do esquecimento de coletar dados
importantes a pesquisa, aumentar o rigor durante a coleta e analise dos dados e
também possibilitar a comparagdo dos dados obtidos em diferentes empresas.
Para essa pesquisa foram desenvolvidos procedimentos tanto para realizar o
diagnéstico como para a intervengéao e analise dos dados.

O objetivo da coleta de dados é entender a dinamica atual da fungéo de
compras de materiais das empresas estudo de caso, e, também, aprofundar o
conhecimento acerca da rotina diaria da area de compras de cada empresa
estudada. Além desses dois objetivos citados acima, a coleta de dados visou
conhecer o nivel de desenvolvimento da funcdo de compras de materiais, o nivel
de capacitacdo dos envolvidos e o nivel de sofisticacdo do sistema de informacodes

utilizado para gerenciar a fungdo compras de materiais.
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A coleta de dados realizada nas empresas estudos de caso seguiu o

procedimento tipico ilustrado na Figura 10.

i Coleta de documentos
i Entrevistas
i Observacio direta

Diagnéstico e intervencio
aproximadamente 12 meses

Realiza¢do do diagrama

do processo

FIGURA 10 - PROCEDIMENTO TiPICO DE COLETA DE DADOS

Durante a coleta de dados buscaram-se diferentes fontes de evidéncias

sobre 0 mesmo fato, tais como documentos, entrevistas e observagéao direta.

3.6.2COLETA DE DOCUMENTOS

Inicialmente o objetivo do trabalho e os resultados que podiam ser
esperados pela empresa era apresentado para os envolvidos na fungdo de
compras. Esse objetivo consistia basicamente em conhecer a fungédo de compras
de materiais da empresa e propor melhorias coerentes com a sua realidade.

Apds a reunido com o responsavel pela area de compras, buscava-se
identificar documentos inerentes a fungdo de compras de materiais como, por
exemplo, os procedimentos referentes a programas de qualidade I1ISO 9000 e
também o PBQP-H - Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade no Habitat.
Buscava-se encontrar nestes documentos a logica de estruturacéo da fungao de
compras dentro do contexto geral da construtora e principalmente em relagéo a

fungao producgao.
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3.6.3 ENTREVISTAS SEMI-ESTRUTURADAS

Definiu-se junto aos envolvidos com a area de compras (gerente,

compradores, engenheiros e mestre de obras) uma agenda de entrevistas.

Para dar maior confiabilidade as entrevistas, foi desenvolvido um

questionario simplificado, que esta ilustrado no Quadro 11.

Roteiro da Entrevista semi-estruturada
Fase Inicial
Explicagéo do trabalho e do produto entregue a empresa (relatorio).
a) Questdes sobre as competéncias
1. Qual é a sua fungao dentro da empresa?
2. Qual é a sua formagao e experiéncia profissional?
3. Vocé tem satisfagao em trabalhar nesta empresa, por qué?
b) Questdes sobre a organizagao
1. Como a organizagao reage quando ocorrem mudangas organizacionais?
2. Vocés sao continuamente informados sobre qual € a missdo da empresa e quais sao as
suas metas?
3. Qual é a importancia dada para a area em que vocé atua dentro da organizagéo?
c) Questoes sobre a fungao de compras
1. Vocé pode explicar quais sdo as atividades que vocé realiza dentro da fungdo de
aquisi¢cdo de materiais da empresa?
2. Quais séo as informagdes que vocé recebe diariamente para a realizagdo das atividades
sob sua responsabilidade?
3. Existe algum tipo de informagdo que é necessaria para a realizagdo do seu trabalho em
que vocé tem dificuldade para coletar?
4. Quais sao os departamentos da empresa que vocé tem algum relacionamento durante
realizagao das atividades? Por qué?
5. O sistema computacional que vocé utiliza atende todas as suas necessidades? O que
precisa melhorar?
6. Eu poderia permanecer algum tempo observando como vocé trabalha?
7. Como vocé acha que deveria ser a fungao de compras de materiais dentro da empresa?
8. Gostaria de acrescentar alguma coisa que ainda nao foi comentado?

QUADRO 11 — QUESTOES UTILIZADAS DURANTE AS ENTREVISTAS
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Este questionario teve o objetivo de estruturar o didlogo entre a
pesquisadora e o entrevistado. No inicio da entrevista era apresentado o objetivo
do trabalho, qual era a sua duragdo e quais eram os produtos que seriam
entregues a empresa estudo de caso. No momento seguinte, era realizado o

questionamento ao entrevistado seguindo as perguntas desenvolvidas.

3.6.4 OBSERVACAO DIRETA

Apés a realizagédo da entrevista era acompanhado o entrevistado no seu
posto de trabalho para conhecer como cada operagéo era realizada. O objetivo
principal da observacao direta era validar as informacdes obtidas nas entrevistas e

nos documentos coletados.

3.6.5 FLUXOGRAMA DO PROCESSO

Ao término de cada entrevista a pesquisadora realizava uma
interpretacao dos dados coletados. Essa interpretagao era caracterizada através da
produgcao de um fluxograma do processo.

O fluxograma tinha o objetivo de mostrar todas as atividades da fungao
de compras de materiais com as quais o entrevistado estava envolvido. Esse
fluxograma obedecia a seguinte Idgica: cada retangulo do fluxograma continha uma
atividade e o responsavel pela sua realizagdo. Cada losangulo continha uma

pergunta e o responsavel pela sua realizagao, conforme ilustra a Figura 11.
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Atividade
responsavel

INICIO Ahwdac'je Pergun'ta
responsavel l responsavel

FIGURA 11 - ESQUEMA BASICO DO FLUXOGRAMA A SER UTILIZADO

4

Sy Atividade Fim
responsavel

Através das atividades listadas pelos entrevistado era elaborado o
fluxograma parcial da fungéo de compras de materiais. Apos a conclusédo da coleta
de dados nas empresas, estabelecia-se a ligagdo desses fluxogramas parciais que
tinham como resultado um fluxograma geral da fungao de compras de materiais da
empresa estudo de caso. O fluxograma geral, em cada estudo de caso, era

constituido de forma gradativa.

3.7 ESTRATEGIA DE ANALISE

Antes de explicitar qual foi a estratégia de andlise utilizada faz-se
necessario definir qual é a unidade de analise desta pesquisa. Segundo YIN (2001)
é fundamental que seja definido durante o estudo de caso qual é a unidade de
andlise da pesquisa. As unidades de analise podem ter diferentes naturezas como:
organizagoes, individuos, grupos e eventos, entre outros. A definicdo da unidade
de analise determina os limites da coleta e interpretagdo dos dados.

Nesta pesquisa, a unidade de analise € a fungao compras de materiais
das empresas, desde o seu inicio (pedido de materiais pela obra ou pelo gerente
do empreendimento) até a sua finalizagao (entrega do material na obra).

A andlise dos dados obtidos durante a coleta de informagdes nas

empresas estudo de caso foi realizada de duas formas: de forma individual e em
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conjunto. A primeira refere-se a analise de cada estudo de caso isoladamente,
tendo como parametro as praticas encontradas na bibliografia. A analise em
conjunto foi realizada através da comparagdao do estagio anterior e posterior a
implantagdo da compra pro-ativa, tendo como parametro as atividades que fazem

parte do Modelo PROCOMPRAS (Figura 12).

Analise em Conjunto

Modelo
EC1 EC2 EC3 EC4 PROCOMPRAS
Analise Analise Anélise Analise
individual individual individual individual

FIGURA 12 - FORMA DE ANALISE DA COLETA DE DADOS

3.7.1 ANALISE INDIVIDUAL DOS ESTUDOS DE CASO

Baily et. al. (2000) afirma que a mensuracdo do estagio de
desenvolvimento atingido por uma organizagado pode indicar se ela esta preparada
para as necessidades do mercado. Por exemplo, pode ser totalmente inadequado
esperar que uma organizagdo essencialmente reativa possa adotar conceitos de
classe mundial. Deste modo, o fracasso da implementagdo de tais idéias seria
inevitavel (BURT, PINKERTON, 1996).

Assim, é util identificar o estagio de desenvolvimento atingido pela fungao
de compras de materiais das empresas estudadas, para que as futuras acodes
possam ser planejadas. Para tanto, a analise individual dos estudos de caso foi

baseada nos seguintes aspectos:
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a) perfil da funcdo de compras de materiais;
b) estagio de desenvolvimento dos sistemas de informacgéo;

c) estagio de capacitacdo do comprador.

3.7.1.1 PERFIL DA FUNCAO DE COMPRAS DE MATERIAIS

A anadlise dos dados referentes ao perfil da funcdo de compras de
materiais foi baseada nas respostas dos envolvidos na funcdo em lide para as
perguntas 8, 9 do questionario ilustrado no Quadro 11.

De acordo com as respostas de todos os envolvidos na fungdo de
compras, foi possivel avaliar o perfil que caracteriza a funcdo compras de materiais
de cada empresa. Esta avaliagao foi baseada na matriz descrita por Jones (1983)
que divide a fungcdo de compras de materiais em quatro estagios de
desenvolvimento mensuraveis: primitivo, em desenvolvimento, maduro e avangado,

conforme ilustra o Quadro 12.

Estagio de Acodes
desenvolvimento
Primitivo — Estagio 1 Compra em pequenos lotes, cotagdes por pedidos.

Desenvolvimento Controle e desenvolvimento das condigbes de prego de compra /
Estagio 2 negociacao.
Maduro — Estagio 3 Realizagéo de planejamento das aquisicdes. Compradores

especializados. Inicio da administragdo da base de fornecedores.
Avancgado - Estagio 4 | Transferéncia da compra dos materiais para os usuarios. Compras
em grandes lotes. Administracdo da cadeia de suprimentos.

QUADRO 12 - ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DA FUNCAO SUPRIMENTOS (JONES,
1983).

Essa matriz é baseada nas ag¢des que os envolvidos na fungao de
compras de materiais, principalmente os compradores, executam durante a
realizacdo das atividades em que estdo envolvidos. Segundo Jones (1983),
dependendo da forma como a funcdo de compras de materiais esta estruturada é

possivel obter uma maior ou menor redugdo de custos. Por exemplo: se a
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negociacao dos materiais acontece em pequenos lotes, isto €, a cada requisi¢ao de
materiais, torna-se inviavel obter uma redugdo de custos significativa junto ao
fornecedor. A partir do momento que se tem um planejamento das aquisi¢cdes
agregando todas as obras, o fornecedor comega a conhecer o potencial de
compras da empresa de construgao e pode reduzir substancialmente os custos dos

materiais, haja vista que o negdcio passa a tornar-se atrativo para ambos.

3.7.1.2 ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE
INFORMAGAO

A analise dos dados referentes ao sistema de informacgao utilizado pelas
empresas estudo de caso foi baseada nas respostas dos envolvidos na fungcao de
compras de materiais para a pergunta 6 do questionario ilustrado no Quadro 10. De
acordo com as respostas de todos os entrevistados, foi possivel avaliar qual era o
estagio de desenvolvimento do sistema de informagao que a empresa utilizava
para gerenciar a fungdo de compras de materiais. Esse estagio foi mensurado de
acordo com a matriz desenvolvida por Baily et. al. (2000) que divide o
desenvolvimento dos sistemas de informagdes em cinco estagios: primitivo,
conscientizagdo, desenvolvimento, maduro e avangado, conforme ilustra o Quadro

13.
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Estagios da fungéao de Estagio do sistema de informagao
compras

Primitivo Trabalho de escritério simples, ndo adequadamente integrado.
Manutengéo de poucos registros.
Conscientizagao Reconhecimento de informagdes importantes na fungdo de compras;

sistema manual melhorado. |Inicio do uso de sistemas
informatizados, mas n&o integrados com outros sistemas da
empresa.

Em desenvolvimento Inicio da utilizagdo de sistemas mais integrados, como o Materials
Requirement Planning (MRP). Integragdo do sistema informatizado
de suprimentos com outros sistemas da empresa.

Maduro Banco de dados totalmente integrados na organizagdo. Todas as
informacgdes de suprimentos sdo geradas por computador.
Avangado Os bancos de dados totalmente integrados estdo conectados via

comeércio eletrébnico com os fornecedores e clientes

QUADRO 13 — ESTAGIOS DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO APLICAVEIS A FUNCAO DE
COMPRAS DE MATERIAIS (BAILY et. al., 2000).

Conforme ilustra o Quadro 13, o nivel de maturidade do sistema de
informacao das empresas depende exclusivamente da existéncia de sistemas de

informacao e da forma como estes sao utilizados.

3.7.1.3 CAPACITACAO DO COMPRADOR

A analise dos dados referentes a sofisticagdo dos compradores que
atuam na fungdo de compras de materiais das empresas estudo de caso sera
baseada nas respostas dos envolvidos na fungdo de compras de materiais para as
perguntas 1, 2 e 3 do questionario ilustrado no Quadro 11.

De acordo com as respostas de todos os entrevistados, principalmente os
compradores, foi possivel avaliar qual é a competéncia dos compradores que
efetuam a compra de materiais. Esse estagio de competéncia foi mensurado de
acordo com a matriz desenvolvida por Barnes e McTavish (1983). Os autores
dividem o nivel de sofisticagdo dos compradores em trés estagios: nivel 1, nivel 2 e

nivel 3, conforme ilustra o Quadro 14.
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Niveis de sofisticagdao do comprador

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Processo informal de | Estagio de compras mais Estagio avangado de
m . .
3 suprimentos dominado | avangada, o prego e outros | compras, os aspectos
3 pelo precgo, o fatores sé@o considerados, o | estratégicos das compras séo
S comprador age como | comprador desfruta de considerados, o comprador
b fazedor de pedidos maior poder de escolha tem pleno poder de decisédo
o O comprador recebe | O comprador participa da O comprador participa
g requisi¢cdes da fase de especificagéo e plenamente da fungéo de
0E> % diretoria e faz os desfruta de algum poder de | compras e integra a equipe de
= e pedidos escolha diretores para a tomada de
yeg decisao sobre as aquisigbes
c O ®»
oL@
= O
8T 5
¥ © c
inici u u
O comprador recebe | O comprador inicia algum O comprador efetua
& passivamente os contato com os comunicagdes nos dois
@ _g catalogos de fornecedores e recebe sentidos com os fornecedores
g 9 fornecedores dados sobre as aquisigdes
O o
D s
m L
O comprador adquire | O comprador esta O comprador esta
(%] s
0, 0 0 que esta preocupado com outros preocupado com a
8T8 especificado ao menor |fatores além dos pregos. importancia estratégica da
& o 3 preco Esta envolvido com o custo | aquisi¢ao para a empresa e
© ;% "E’ total para a empresa, nao com a negociagao em
z3s apenas com o prego grandes lotes
N&o ha envolvimento | Alguma participagéo na O comprador esta plenamente
828 do comprador; a analise de feedback envolvido na atividade de
e § avaliagao é feita pelas avaliagao
Se areas usuarios
B ©
O »n
O O
L ©

QUADRO 14 - MATRIZ DE COMPETENCIA DO COMPRADOR
ADAPTADO DE BARNES et. al., (1983).

Esta matriz esta baseada na forma como os compradores atuam na

funcdo de compras de materiais. Assim, o comprador recebe as requisi¢des da

geréncia e faz os pedidos junto aos fornecedores cadastrados. Nao existe uma

busca efetiva de novos fornecedores por parte da empresa, os fornecedores

enviam catalogos e, se for do interesse da empresa, é agendada uma reunido de

apresentagdo do novo produto. Segundo a matriz de Barnes e Mctavish (1983)

esse relato € uma situacao tipica da empresas que possuem compradores que

estdo no nivel 1 de maturidade. Outro caso similar acontece apdés a compra do

material, quando o comprador somente ira se envolver novamente no processo se
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o pedido que chegar ao seu destino estiver errado (quantidades, preco e local de
entrega), caso contrario, a avaliagcdo do material e dos fornecedores € feita pelas

areas usuarias.

3.7.2 ANALISE EM CONJUNTO DOS ESTUDOS DE CASO

A analise em conjunto dos estudos de caso foi baseada na comparagao
dos estudos de caso com o Modelo PROCOMPRAS desenvolvido.

A analise em conjunto das empresas foi realizada da seguinte forma:
identificaram-se quais atividades do Modelo PROCOMPRAS as empresas estudos
de caso realizavam na rotina da fungcdo de compras antes e apés a implantacao da
compra pro-ativa na fungéo de compras.

Com isso, foi possivel identificar quais s&o as atividades mais criticas e
mais importantes para a implantagdo da compra pré-ativa na fungao de compras de

materiais das empresas de construgao civil.

3.8 CONSIDERAGOES SOBRE O CAPITULO 3

Este capitulo apresentou o método de pesquisa utilizado para a
realizacdo desta tese. Como o objetivo da pesquisa era testar o Modelo
PROCOMPRAS em empresas de construgao civil, o método de pesquisa que
melhor se enquadra a esse perfil € o estudo de caso.

Este capitulo também apresentou o protocolo de coleta de dados utilizado
durante a pesquisa, o qual teve como objetivos conhecer a fungédo de compras de
materiais das empresas estudadas antes de porpor a intervencgao.

A estratégia adotada para implantar a compra pro-ativa foi baseada em

trés dimensdes: alteragdo da rotina de compras (redesenho de processo), analise
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dos sistemas de informacéao utilizados pela empresa (tecnologia) e realizacdo de
atividades de desenvolvimento continuado para os envolvidos com a fungao de
compras (gestao de mudancas).

No final do capitulo apresenta-se a logica utilizada para desenvolver o
Modelo de Avaliacédo de Desempenho PROCOMPRAS que foi utilizado no capitulo
5 como parametro de analise dos estudos de caso tendo o objetivo de identificar o

desempenho da funcdo compras antes e apds a implantacdo da compra proé-ativa.
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O MODELO PROCOMPRAS

O capitulo 4 objetiva reportar as principais caracteristicas do modelo
PROCOMPRAS desenvolvido pela autora desta tese para implantar a compra pro-
ativa na funcdo de compras das empresas de construgdo. As secdes a seguir
apontam as principais particularidades de cada critério que envolve o modelo, o

detalhamento de cada atividade encontra-se no Apéndice 1.

4.1 O MODELO PROCOMPRAS

O Modelo PROCOMPRAS tem como objetivo principal orientar a
implantacao da compra pré-ativa na fungdo de compras de materiais. Este Modelo
sera util para avaliar, diagnosticar e orientar as empresas de construgdo civil de
pequeno, médio e grande porte quanto ao desempenho da fungédo de compras de
materiais. As atividades que fazem parte do Modelo referem-se a:
a) atuagcao de compras em projetos e especificagoes
b) atuagédo de compras no planejamento da obra
c) atuagao de compras no orgamento da obra
d) criagcédo de parcerias com fornecedores
e) elaboragao do planejamento das compras
f) solicitacdo de entrega e acompanhamento
g) entrega dos materiais

O Modelo PROCOMPRAS esta baseado no enfoque sistémico da

organizagao (construtora) e esta representado na Figura 13.
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CONSTRUTORA

COMPRAS

Atuacdo em projetos e especificagcdes
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Planejamento das compras cliente (obra)

Gestio de
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Pessoas L

Entrega dos materiais

/

FIGURA 13: O MODELO PROCOMPRAS

A dindmica da fungcado de compras de materiais apds a implantagédo do
modelo PROCOMPRAS deve passar a acontecer da seguinte forma:

A area de compras deve atuar na atividade de projetos e especificagcdes
para auxiliar na decisdo da escolha dos materiais que fardo parte dos novos
projetos. Depois da definicdo das especificagdes dos materiais, a area de compras
verifica se os fornecedores cadastrados podem atender a demanda dos materiais
necessarios para o novo projeto. Caso ndo possam, a area de compras deve
procurar, no mercado, fornecedores para formar parcerias. A area de compras
também atua na atividade de planejamento das obras a fim de orientar os

encarregados de obras quanto a estratégia de execugdo da obra segundo a
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disponibilidade dos fornecedores. Apds isso, a area de compras elabora o
planejamento das aquisicbes que deve conter a quantidade total, por periodo, de
materiais que s&o necessarios para todas as obras. Tendo em maos o montante de
materiais necessarios no periodo (ano, semestre, més), a area de compras negocia as
condicdes de compra com os fornecedores e solicita a aprovacdo da diretoria da
empresa de construgdo. O responsavel pela obra emite uma solicitacdo de entrega e a
entrega para a area de compras. Se a solicitagdo de entrega estiver de acordo com o
planejamento, ela € enviada para o fornecedor ou, quando ndo, é enviada para
aprovagao. O fornecedor informa as condigdes do pedido para o usuario e, na data
preestabelecida, entrega os materiais ao usuario.

A seguir serao relatadas as principais caracteristicas de cada atividade que
fara parte da fungdo de compras apds implantagdo do modelo PROCOMPRAS. Os

procedimentos de cada atividade listada estdo detalhados no Apéndice 1.

4.1.1 ATIVIDADE 1 - ATUAGAO EM PROJETOS E ESPECIFICAGOES

O objetivo de realizar os projetos e gerar as especificagbes de materiais
neles demandados é determinar as caracteristicas fisicas que o empreendimento tera.
Estes desenhos e especificacbes devem ilustrar as caracteristicas da edificagdo
(dimensbes e detalhes construtivos), bem como, as especificagbes de cada material
(tipo e caracteristicas técnicas) previsto no projeto (COOPER et. al., 2000).

Segundo Burt e Pinkerton (1996) a atividade de projetos e especificagbes é
de grande importancia dentro da fungdo de compras de materiais. E nesse momento
que pode ser alterada a especificacdo de um determinado material ou até mesmo do
projeto, para viabilizar a execucdo da obra dentro do prego, prazo e recursos

desejados (PMI, 1996).
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A elaboragéao de projetos e especificagdes geralmente é de responsabilidade
da area de projetos da empresa de construcdo. Durante a implantagdo da compra pré-
ativa ndo é relevante a forma ou quem executa os projetos e especificagbes. O
importante é que nessa atividade exista a integragdo de todas as areas envolvidas no
processo de projetos (projetos, obra, compras, fornecedores e orgcamentos, entre
outros) (WANG, BUNN, 2004).

Nessa atividade é fundamental que os compradores tenham participacado
ativa, pois, nesse momento, existe a possibilidade de discutir a utilizacdo de
determinados materiais ou pegas de equipamentos alternativos aos especificados, de
forma a melhorar a relagao beneficio x custo (SANTOS, 2002).

Esta contribuigdo do comprador na analise da relagao beneficio x custo &
interessante, visto que, frequentemente, os projetistas nao atentam para as
implicagbes financeiras que a escolha de determinado material pode causar para o
empreendimento (TREASURE TASKFORCE, 1999). Neste momento é de
responsabilidade da area de compras, junto com os fornecedores, buscarem
alternativas de materiais e tecnologias para o projeto (McNALLY, GRIFFIN, 2004).
Além disso, é possivel verificar se os fornecedores atuais trabalham com o material
que esta sendo especificado, ou se € necessario buscar novos fornecedores no
mercado (KRAUSE, TERPEND, PETERSEN, 2006).

A partir de um maior envolvimento da equipe de compras com os projetos e
especificacdes, a variabilidade durante a execucéo da obra e na compra de materiais
tende a reduzir (BURT e PINKERTON, 1996). Facilita, assim, o gerenciamento dos
processos € 0 aumento da eficacia e eficiéncia destes (TREASURE TASKFORCE,

1996).
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4.1.2 ATIVIDADE 2 - ATUAGAO NO PLANEJAMENTO DAS OBRAS

O objetivo de realizar o planejamento da obras é saber o qué (por ex:
alvenaria), onde (por ex: 3° pavimento), quem (por ex: equipe 1) e quando (por ex:
3° semana) os materiais serdo necessarios em cada obra, possibilitando, desta
forma, realizar uma previsdo de entrega e da respectiva compra destes (MENDES
JR., 1999).

Ballard e Howel (1998) propdem um planejamento da produgédo em trés
niveis. Em um primeiro nivel faz-se um planejamento inicial global da obra. Em
segundo nivel realiza-se uma previsao mais detalhada para o curto prazo (a cada 2
ou 3 semanas). O objetivo do segundo nivel de planejamento é ajustar o
cronograma e a mobilizacdo de recursos de acordo com o andamento real da
producao. Em um terceiro nivel, faz-se um planejamento de compromisso com as
atividades que devem ser realizadas em um prazo mais curto (1 semana),
detalhando as necessidades de recursos para a execugao de atividades e tarefas
de cada dia. O interessante desta proposta € que a cada semana deve-se
identificar e registrar as causas que levaram ao nao cumprimento do planejamento,
para que assim o responsavel tenha condigcbes para fazer o planejamento da

préxima semana (GEHBAUER et. al., 2002).

4.1.3 ATIVIDADE 3 - ATUAGAO NO ORGCAMENTO DA OBRA
E comum a empresa de construgao civil realizar um orgamento geral, por
mais que seja por servigos e pregos unitarios, sem saber quando realmente
determinado insumo ou servigo sera efetivamente realizado dentro do canteiro de

obras (PRADO, 1998).
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O orgamento convencional nao reflete a maneira pela qual o trabalho é
conduzido gerando o desconhecimento do custo real de construgdo. No orgamento
convencional os itens sdo medidos por quantidade e agrupados por equipes,
independentemente de onde o trabalho ocorre ou da dificuldade de construgao
(LIMMER, 1997)

Contudo, o orgamento convencional demonstra uma média geral dos
trabalhos. Esta visao tende a incrementar os riscos e consequentemente aumentar
os custos de construgdo. Uma solugdo para a melhoria da eficiéncia dos
orcamentos é a utilizagao do orgamento operacional (LIMMER, 1997).

Com o planejamento estruturado da obra é possivel realizar o orgamento
operacional do empreendimento. Este orgamento é vinculado ao planejamento do
empreendimento, seguindo a mesma estrutura de codificacdo. A area de compras
tem a fungéo de cotar os materiais de acordo com os projetos do empreendimento.
O resultado dessa etapa sera o orgcamento detalhado do empreendimento
desenvolvido em um software que tenha interface com o software de planejamento
e que possibilite realizar, além do orgamento, o controle de custos da obra

(GEHBAUER et. al., 2002).

41.4 ATIVIDADE 4 - CRIAGAO DE PARCERIAS COM OS
FORNECEDORES

Apds definirem-se quais s&o os materiais necessarios para as obras e em

que quantidades serdo demandadas, os compradores ja podem negociar com 0s

fornecedores. Entretanto, antes disso é fundamental que haja uma selegdo destes

fornecedores, tanto dos atuais como dos novos (ISATTO, 1996; KEISLER,

BUEHRING, 2005).

94



Existem diversas técnicas para avaliar os fornecedores, desde a
avaliacao linear de pesos até modelos de ponderacdo matematica que contemplam
fatores como o tempo para liberagdo de orcamentos, o tempo de garantia e
qualidade do produto, a situagdo financeira do fornecedor, os programas de
qualidade, a racionalizagdo de custos e flexibilidade (SOUZA, SOUZA, 2000;
QIAO, 2003). Independente da técnica que se ira utilizar para avaliar os
fornecedores, é fundamental que essa avaliagdo exista, e que seja criado um
procedimento para isso, isto €, um manual para gestdo de fornecedores (ESSIG,
BATRAN, 2005). Para o sucesso dessa avaliagcdo de fornecedores, € importante
que haja a monitoragao do processo para que, seja possivel selecionar e classificar
os fornecedores segundo os critérios preestabelecidos pela empresa construtora
(SOUZA, SOUZA, 2000).

Com a implantagcdo da compra pro-ativa na fungdao de compras de
materiais, as cotagbes dos materiais deixam de ser realizadas a cada periodo de
tempo. Isto significa que ndo é necessario realizar rotineiramente cotagdes para
cada pedido de material, pois o foco passa a ser dado nas grandes negociagdes.

Apods as cotagdes e negociagdes com varios fornecedores, comprador e
geréncia e/ou diretoria da empresa decidem quais serdo os fornecedores de
materiais. A fase final da atividade de negociagdo acontece quando o comprador
informa aos fornecedores quais serdo os fornecedores contratados e faz os acertos
finais (KOCABASOGLU, SURES, 2006).

Da mesma forma que na avaliacdo de fornecedores, é necessario criar
procedimentos de negociagdo com fornecedores, a fim de contribuir para que o
processo seja realizado de forma uniforme tendo o objetivo de tornar a negociagao

de materiais uma atividade que realmente agrega valor a fungdo de compras de
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materiais (KNEMEYER, MURPHY, 2004). E necessario também fazer o
treinamento dos compradores, para que sejam desenvolvidas as habilidades de

negociacao e relacionamento com os fornecedores (XU, BEAMON, 2006).

41.5 ATIVIDADE 5 - REALIZAGAO DO PLANEJAMENTO DAS
AQUISICOES

O objetivo de planejar as aquisicdes é saber, o qué (qual material),

quanto (quantidades) e quando (entregas pontuais) os materiais serdo necessarios

em cada obra tendo como finalidade o aumento do poder de negociagao dos
compradores com os fornecedores (LINDSEY, PAVUR, 2005).

De posse do planejamento das aquisicdes, o comprador pode demonstrar

ao fornecedor o seu potencial faturamento apdés o fechamento do negdcio. A

negociacao de grandes lotes de materiais, com fornecedores pontuais, tem o

objetivo de criar parcerias, nas quais 0 pre¢go nao € mais a unica variavel chave,

mas parte de um conjunto de qualificagdes do fornecedor (BAILY et. al., 2000).

4.1.6 ATIVIDADE 6 - EMISSAO DA SOLICITACAO DE ENTREGA E
COMPARAGCAO COM O PLANEJAMENTO

Nesta atividade o cliente solicita a entrega do material de acordo com o

planejamento da obra e, consequentemente, de acordo com o planejamento das

aquisigdes (FREDENDALL, 2005). Nesse momento, a area de compras ja tem pré-

acertado com os fornecedores os pregos dos materiais, as condicées de entrega e

de pagamento (CUNNINGHAM, 2000).
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4.1.7 ATIVIDADE 7 - ENTREGA DO MATERIAL

A partir do momento que a solicitacdo de entrega é enviada para o
fornecedor, este fica responsavel por informar ao cliente a data de entrega e a
situagcéo do seu pedido de compras (DANESE, 2004).

Durante as negociagbdes com os fornecedores é fundamental a explicagao
das condigdes, do prazo para entrega dos materiais e da consequéncia do nao
cumprimento do acordo (FYNES, BURCA, MARSHAL, 2004). Na atividade
referente a entrega de material, fica de responsabilidade do fornecedor informar as
condigdes do pedido (follow-up), isto é, que o pedido foi recebido e aceito, a data e
local de entrega e eventuais alteragbes de entrega que possam ocorrer
(GELDERMAN, WEELE, 2005).

E muito importante que o fornecedor seja avaliado no momento da
entrega, haja vista que este € o momento em que acontecem grande parte das
reclamagdes que envolvem a area de compras (LONDSDALE, WATSON, 2005). A
importancia dessa atividade da fungdo de compras é a redugéo das variabilidades
que envolvem a entrega dos materiais e que, acima de tudo, o cliente final (obra)

seja atendido conforme as condigdes preestabelecidas.

4.2 CONSIDERAGOES SOBRE O MODELO PROCOMPRAS

E importante salientar que ndo existe uma Unica configuragdo para a
funcdo de compras que seja adequada para todas as empresas de construgéo.
Sabe-se que cada empresa apresenta caracteristicas diferentes (compras
centralizadas ou descentralizadas) e podem atuar em situagdes diversas. Com o
modelo PROCOMPRAS desenvolvido, pretende-se mostrar que existem

atividades, dentro da fungdo de compras de materiais, que sdo importantes e que
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contribuem para a eficiéncia desta fungao. Nao se pretende “engessar” esta fungao
através do sequenciamento das fases propostas, mas sim, ilustrar a dindmica de
funcionamento da funcdo de compras com a implantacdo do modelo
PROCOMPRAS.

Outro conceito que se defende com este trabalho é que a funcdo compras
deve estar diretamente ligada a realidade do processo de produgdo, através do
planejamento operacional. Com isso, a fungdo compras passa a ser acionada pelas
necessidades geradas pelo processo de produgdo, utilizando-se desta forma os

conceitos aplicados pela produgio enxuta.
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~] OS ESTUDOS DE CASO

O capitulo 4 apresentou a logica de utilizagdo do Modelo
PROCOMPRAS, objeto de estudo desta tese de doutorado. O presente capitulo
relata os resultados obtidos durante o diagndstico e intervencéo realizada em
quatro empresas estudo de caso.

Este capitulo apresenta a dindmica da fungdo de compras de materiais
das quatro empresas estudadas antes e depois da intervengédo. Péde-se perceber
que as empresas tiveram desempenho diferenciado na implantagdo da compra pré-
ativa na funcao de compras.

A logica de estruturacdo do capitulo perpassou pela apresentacédo de
cada uma das empresas, pela descricdo da dinAmica da fungdo compras antes e
depois da intervengdo. No final do capitulo apresenta-se a anadlise conjunta dos
quatro estudos de caso realizados.

No capitulo seguinte serdo apresentadas as principais conclusdes obtidas

com a realizacao deste trabalho.

5.1 O ESTUDO DE CASO 1

A empresa Estudo de Caso 1 (EC1) € uma empresa paranaense que
oferece solucdes para a area de suprimentos da construgao civil. O EC1 é uma
empresa ligada a um grupo que atua desde 1985 na gestdo de projetos que
oferece servicos de assessoria, treinamento e terceirizacdo. O foco da empresa &
potencializar a economia e a eficiéncia da funcdo de compra de materiais e

contratagdo de servigos da construcdo civil, atendendo construtoras, investidores,
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pequenos construtores e pessoas fisicas “in loco” ou a distancia. Esta empresa é
especializada na gestado de obras de construgéo, especialmente na elaboragéo do
planejamento do projeto de obras verticais, industriais e comerciais.

O EC1 conta com a colaboragcdo de aproximadamente 10 funcionarios
com vinculo direto e outros que s&o contratados por projetos. Para a realizagao
desta pesquisa foram entrevistados os principais envolvidos na fungéo de compras:
o0 gerente de compras, os compradores, o gerente de projetos, num total de 5
pessoas.

O diagnéstico (etapa 1) realizado no EC1 aconteceu no momento em que
a empresa estava finalizando um edificio residencial de sete pavimentos (Figura
14). No momento da intervengdo (etapa 2) no EC1 a obra analisada foi um
conjunto residencial de seis casas unifamiliares, situado na regido de Curitiba

(Figura 14).

Etapa 1 - Diagnostico Etapa 2 - Intervengéao

FIGURA 14: OBRAS ESTUDADAS DURANTE O DIAGNOSTICO E INTERVENGAO NO EC1
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5.1.1 DESCRIGAO DA FUNGAO DE COMPRAS DO ESTUDO DE CASO 1

A empresa nédo possuia um fluxograma da fungdo de compras de materiais
ficando de responsabilidade da autora da pesquisa a realizacao deste. Devido a isso,
foi elaborado um fluxograma englobando todas as atividades e pessoas que estavam
envolvidas no processo de aquisicao de materiais (Apéndices 2) e também um
diagrama que ilustra o fluxo de dados da empresa (Apéndice 3).

De forma sintetizada, a fungdo de compras de materiais da empresa EC1
funcionava como segue abaixo:

Tendo em méos o escopo do projeto, os projetos preliminares e a previsdo
de gastos (orcamento da obra), a construtora aprovava a construgdo do
empreendimento. Os responsaveis pelo empreendimento e os envolvidos com a area
de compras auxiliavam a arquiteta da obra quanto a definicdo de materiais. Os
compradores ficavam responsaveis por buscar junto aos fornecedores amostras dos
materiais selecionados e realizar a cotacao de precos.

Durante o inicio da execugdo da obra era realizado o planejamento
detalhado do empreendimento baseado em operagdes, isto é, de acordo com a
execucao real dos servigos na obra.

Até a finalizacdo do apartamento exposicdo, era realizada uma reunido
mensal que tinha a finalidade de indicar ao responsavel pela obra a previsdo de
materiais que deveriam ser comprados no proximo més. Nesta reunido,
apresentavam-se as datas maximas que as solicitacdes de compras de cada material
deveriam ser entregues a area de compras.

O engenheiro da obra fazia a requisicdo de materiais obedecendo a
codificagao dos servigos do orgamento da obra. Ao chegar a solicitagdo de compra do
material, 0 comprador fazia a cotagéo de pregos deste material junto aos fornecedores
cadastrados e aos indicados pela area de projetos. Tendo os pregos do material, o
comprador realizava o mapa de cotagdo, negociava com os fornecedores e o

apresentava ao gerente da obra para aprovagdo da compra. As compras de baixo
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valor eram aprovadas pelo gerente da obra, ja as compras de maior valor eram
aprovadas pela diretoria da empresa. Apds aprovacao da compra, eram emitidas trés
vias da ordem de compra: uma para o fornecedor, uma para a obra e a outra ficava no
departamento de compras.

Ao chegar o material na obra, este era conferido com a nota fiscal. O
engenheiro da obra entregava diariamente as notas ficais para a area de compras. O
comprador anexava a nota a ordem de compras e entregava para o departamento
financeiro para que fosse efetuado o pagamento do material para o fornecedor.

As ordens de compra eram langadas no sistema de compras. Cada custo
era langado dentro do centro de custo o qual pertencia. Os servigos discriminados
no orgamento da obra eram utilizados como centro de custos do empreendimento.

Fazendo uma analise da situacdo em que se encontrava a funcao de
compras do EC1 pbéde-se perceber que a empresa ja realizava diversas atividades
importantes que fazem parte do Modelo PROCOMPRAS. Para facilitar a
visualizagdo do panorama geral do EC1 foi apresentado para a empresa um
quadro (Apéndice 4) que sintetiza o estagio anterior a implantagao da compra proé-
ativa, algumas propostas de melhorias e as agbées necessarias para implantar cada

etapa do Modelo PROCOMPRAS.

5.1.2 HISTORICO DAS ATIVIDADES

A primeira visita a empresa serviu para apresentar o objetivo da pesquisa e
também para conhecer o responsavel pela area de compras da empresa EC1. Esta
reuniao serviu para situar a pesquisadora com relagao ao estagio de desenvolvimento
da funcdo de aquisicdo de materiais e gerencial da empresa, familiarizagdo com o
ambiente organizacional e também para a definicdo das datas e horarios a serem
realizados os encontros. Definiu-se que a primeira etapa do trabalho seria realizada
durante o més de outubro de 2004, conforme disponibilidade dos envolvidos na fungéo
de compras. A obra estudo de caso era um edificio de 7 pavimentos que pertencia a
uma média empresa de construgao civil situada na regido de Curitiba. Neste periodo, a

obra estava na sua fase final, isto é, na fase de acabamentos finais.
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Durante as entrevistas buscou-se coletar documentos comprobatérios tais
como: proposta de compras de materiais, formulario de cotagdo de precos, mapa de
cotacdo, estrutura do planejamento da obra, planilha de programacdo quinzenal de
servicos, planilha de acompanhamento de materiais da faixa “A”, estrutura orgamentaria
da obra, formulario de requisicdo de materiais, relatério de compras de materiais do
sistema, formulario de ordem de compra, programagéao de atividades mensal.

As entrevistas foram baseadas em um questionario semi-estruturado com
perguntas referentes a fungéo de aquisicdo de materiais e também sobre a rotina de
trabalho de cada um dos entrevistados. De acordo com as respostas dos entrevistados
tornava-se possivel identificar qual estagio de desenvolvimento que a funcdo de
compras encontrava-se, qual era o estagio do sistema de informagdes utilizado pela
empresa e qual o nivel de sofisticacdo dos compradores que atuavam nesse processo.

A segunda etapa do trabalho foi iniciada em dezembro de 2004 e teve
duragao de aproximadamente seis meses. A obra estudada era um condominio
residencial de seis casas unifamiliares situada em regido nobre de Curitiba. O
trabalho desenvolvido foi realizado na fase inicial do empreendimento, isto &, na
definicdo do plano do projeto, do planejamento da obra e do orgamento
operacional. Este trabalho n&o teve continuidade porque o estudo de viabilidade
desenvolvido pela empresa mostrou ao proprietario do futuro imoével condigdes
econbmicas inviaveis para aquele momento. Devido a isto, a implantagdo da

compra pro-ativa ndo péde ser realizada na sua integra.

5.2 0 ESTUDO DE CASO 2

A empresa Estudo de Caso 2 (EC2) € uma empresa paranaense de
pequeno porte que atua no ramo de construcdo de casas pré-fabricadas ha mais
de 10 anos. A empresa é especializada na construcdo e na fabricacao de pecas
pré-fabricadas de concreto e na montagem de casas pré-fabricadas de pequeno

porte, conforme ilustrado na Figura 15.
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FIGURA 15 - OBRA DO EC2 ESTUDADA

5.2.1 DESCRIGAO DA FUNGAO DE COMPRAS DA EMPRESA ESTUDO DE
CASO 2

A empresa nao tinha o habito de fazer os projetos dos empreendimentos,
fazia somente um esboco em papel milimetrado. O orcamento da obra era baseado
em indices paramétricos desenvolvidos pela empresa ao longo da sua existéncia.
A obra era iniciada a partir da assinatura do contrato entre a empresa e o cliente.
Nao era realizado o planejamento da execugdo do empreendimento, porém era
informado ao cliente que a obra seria entregue em 90 dias.

Iniciando a obra, a rotina de compras era a seguinte: a obra emitia uma
requisicdo de materiais e a entregava nas maos do engenheiro da obra; este
profissional analisava o pedido e verificava a data de entrega. Quando a requisigao
estava de acordo com os procedimentos da area de compras, era entregue ao
comprador, quando nao, era devolvida ao engenheiro. O comprador verificava o
estoque junto ao almoxarifado e emitia um relatério referente ao estoque atual. A
seguir, o comprador fazia as cotagdes de pregos, analisava e fechava o pedido

com o fornecedor apds a aprovagao do proprietario da empresa.
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Ao chegar o material na obra, este era conferido com a nota fiscal. O
engenheiro da obra entregava diariamente as notas ficais para a area de compras
da empresa. O comprador anexava a nota a ordem de compras e a entregava ao
departamento financeiro para que fosse efetuado o pagamento do material para o
fornecedor. As ordens de compra eram langadas em uma planilha Excel de forma
aleatoria.

A empresa nado possuia um fluxograma da funcdo de compras de
materiais, ficando de responsabilidade da autora desta pesquisa a realizagao do
mesmo. Devido a isso, foi elaborado um fluxograma englobando todas as
atividades e pessoas que estavam envolvidas no processo de aquisicdo de
materiais, conforme ilustra o Apéndice 5. Foi desenvolvido também um diagrama

para sistematizar o fluxo de dados da empresa (Apéndice 6).

5.2.2 HISTORICO DAS ATIVIDADES

A primeira visita a empresa serviu para situar os pesquisadores com
relacao ao estagio de desenvolvimento do processo de produgdo e montagem das
casas pré-fabricadas e gerencial da empresa, conhecer os funcionarios que fazem
parte do processo e principalmente para conhecer a maturidade do planejamento e
orcamento utilizado pela empresa.

Foi realizada uma visita a linha de producao para conhecer o processo de
fabricacdo das pecgas pré-fabricadas e visitas a obras similares; e para conhecer o
processo de montagem das casas pré-fabricadas. Para obter informagdes sobre os
processos de fabricagcdo e montagem optou-se por conversar com os encarregados
da fabrica e da obra, além da observacao direta da rotina durante as visitas aos
canteiros e linha de produgdo. Foram entrevistados os mestres das obras,

encarregado de produgio e o diretor da empresa.
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Os trabalhos tiveram durag¢ao de aproximadamente trés meses tendo um
ritmo lento em virtude da demora do retorno das informacdes da empresa para a
pesquisadora, ndo por falta de interesse, mas sim por ndo possuirem todas as
informacdes solicitadas. As melhorias e acbes necessarias propostas para a
empresa estao descritas no Apéndice 7.

E importante salientar que durante a realizacdo da coleta de dados foram
entrevistados os principais envolvidos no processo de compras: diretor de
compras, diretor financeiro, diretor técnico, engenheiros de obras, compradores,
almoxarifes, encarregado de expedigdo, assistente de compras, assistente

administrativo, assistente de contabilidade, totalizando 15 pessoas.

5.3 O ESTUDO DE CASO 3

O Estudo de Caso 3 (EC3) é uma incorporadora e construtora, com sede
na cidade de S&o José, na grande Florian6polis, que presta servigos na area de
construcao civil, construindo edificacdes residenciais, comerciais e industriais, além
dos servigos de gerenciamento e projetos.

O EC3 iniciou as atividades executando reformas e construgcbes para
terceiros, como contratada e elaboragcdo de projetos. Mais tarde, comegaram a
incorporagéo e construcao de residéncias unifamiliares.

O EC3 tem consciéncia de que, para atingir sua visao global, deve
investir incessantemente em seu sistema de gestdo pela qualidade como
ferramenta propulsora para o seu programa de qualidade total.

No momento da intervencdo, o EC3 estava construindo um edificio de
cinco pavimentos (Figura 16). O edificio era composto por quinze apartamentos,

sendo que cada apartamento possuia dois ou trés dormitérios com suite.
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FIGURA 16: OBRA ANALISADA NO EC3

5.3.1 DESCRIGAO DO PROCESSO DE COMPRAS DA EMPRESA ESTUDO DE
CASO 3

O EC3 funciona da seguinte forma: os projetos dos empreendimentos séao
realizados pela Construtora, devido a isto, existe o envolvimento da area de
produgao com a area de projetos.

Em seguida, é feita uma estimativa de custos para a obra, de forma
global. Apos acertar os detalhes com os socios do empreendimento, comega-se a
executar a obra.

Durante a execucgado da obra a solicitacdo de compras é preenchida pelo
pelos seguintes responsaveis: mestre-de-Obras, técnico, estagiaria de edificagcdes
ou diretor e aprovado pelo diretor. Sao listados os materiais que serdo necessarios
para as proximas tarefas, assim como o quantitativo de materiais necessarios.

Depois de feita a solicitacao, € verificado com o diretor se existe a necessidade de
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realizar cotagdo ou se ja existe um fornecedor escolhido. A empresa possui
algumas parcerias com fornecedores na forma de permuta.

A cotacado de material somente é realizada se o diretor pedir ou achar que
seja necessario ou se o material for negociado para toda obra. Para efetuar a
compra dos materiais de determinado fornecedor, s&o verificadas as seguintes
condigbes: preco do material, assisténcia técnica, qualidade do material e a forma
de atendimento ao cliente. Posteriormente € preenchido o pedido que deve ter o
visto do diretor. O envio do pedido é feito via fax ou via e-mail, por telefone ou
pessoalmente.

Ao chegar o material na obra, este é conferido com a nota fiscal. Existe
um procedimento para recebimento de cada material controlado. Neste momento é
realizada uma avaliagdo do fornecedor. O EC3 possui um cadastro de
fornecedores habilitados para fornecer os materiais nas obras.

Semanalmente as notas fiscais dos materiais sdo entregues para a
empresa parceira do EC3 no empreendimento (consércio). Todos os registros de
compras sao armazenados em forma de papel, ndo existe um sistema de
informacao para auxiliar este processo. Existe um unico centro de custo no
consorcio, a obra. O Fluxograma apresentado no Apéndice 8 ilustra a dinamica da
funcdo de compras do EC3. O Apéndice 9 ilustra o fluxo de informagdes

identificado durante a coleta de dados no EC3.

5.3.2 HISTORICO DAS ATIVIDADES

O primeiro contato com a empresa serviu para apresentar o objetivo da
pesquisa e também para conhecer o perfil da fungdo de compras de materiais da
empresa. Esta reunido serviu para situar a pesquisadora com relagdo ao estagio de
desenvolvimento da fungdo de aquisicdo de materiais e gerencial da empresa,
familiarizagdo com o ambiente organizacional e também para a definigdo das datas e

horarios a serem realizados os encontros.
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Para coletar informagbes sobre a funcdo de compras do EC3, foram
entrevistados os principais envolvidos na funcdo de compras: diretor da empresa,
gerente de compras, compradores e mestre de obras, totalizando 4 pessoas.

Durante as entrevistas, buscou-se coletar documentos comprobatorios para
atestar as informacdes fornecidas pelos entrevistados, tais como: manual da qualidade,
documentos que fazem parte do PBQP-H, nivel “A” obtido pela empresa, instrugdo de
material utilizado para materiais controlados, formularios e procedimentos para
realizagao das tarefas pertinentes ao planejamento, controle e execugao da obra.

As entrevistas foram baseadas no questionario semi-estruturado, apresentado
no capitulo 3, com perguntas referentes a funcao de aquisicdo de materiais e também
sobre a rotina de trabalho de cada um dos entrevistados. De acordo com as respostas
dos entrevistados tornava-se possivel identificar qual era o estagio de desenvolvimento
que a fungdo de compras encontrava-se, qual era o estagio do sistema de informagdes
utilizado pela empresa e qual o nivel de sofisticagdo dos compradores que atuam nesse
processo. Ao final do diagnéstico apresentou-se a empresa as propostas de melhorias e

acdes necessarias descritas no Apéndice 10.

5.4 O ESTUDO DE CASO 4

O Estudo de Caso 4 (EC4) atua no ramo de Servigos da Construgao Civil
execucao total ou parcial nas obras na construcdo civil. Atuando também na
Incorporagéo e venda de Imoéveis.

O EC4 tem como principio proporcionar a otimizagdo dos
empreendimentos buscando atender as necessidades dos clientes. Com sua
adesdo no final do ano de 2004 ao Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade — PBQP-H, a empresa assume uma postura de destaque, dando
uma maior énfase a qualidade de seus processos, visando um produto de

qualidade destacavel no mercado.
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Com objetivos claros voltados ao atendimento dos requisitos
especificados por seus clientes, como forma de assegurar a qualidade de seus
produtos e servigcos, o EC4 incentiva seus processos produtivos investindo na
qualificacdo de seus profissionais e no incremento de seus equipamentos, através
da implantagao dos requisitos do PBQP-H.

No momento da intervencdo o EC4 estava construindo um
empreendimento composto por trés blocos, conforme ilustra a (Figura 17). O Bloco
“A” sera composto de um pavimento subsolo, um pavimento térreo contendo lojas e
sobrelojas, trés pavimento tipo com quatro apartamentos cada e um pavimento
atico. O Bloco “B”sera composto de um pavimento subsolo, um pavimento térreo,
quatro pavimentos tipo composto por quatro apartamentos cada e um pavimento
atico. O Bloco “C” sera composto de um pavimento subsolo, um pavimento térreo,
quatro pavimentos tipo compostos por quatro apartamentos cada e um pavimento

atico.

FIGURA 17: OBRA ANALISADA NO EC4

5.4.1 DESCRIGAO DO PROCESSO DE COMPRAS DA EMPRESA ESTUDO DE
CASO 4

De forma sintetizada, a fungdo de compras de materiais do EC4 funciona

como segue.
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Os projetos dos empreendimentos eram terceirizados, porém na sua
execugao existia o envolvimento da diregdo da empresa. Em seguida era feita uma
estimativa de custos para a obra, de forma global, utilizando-se de indices consagrados
na literatura que refletem a relagao que cada parte da obra tem em relagéo ao todo.

Durante a execucao da obra, a solicitacdo de compras era preenchida pelo
engenheiro da obra, os materiais que seriam necessarios para as proximas tarefas,
assim como, o quantitativo de materiais necessarios eram listados. Esta solicitacdo de
compras era aprovada pela diretoria, exceto quando a compra ndo ultrapassar o valor
de 1/2 CUB. Neste caso o engenheiro da obra poderia realizar compras sem passar
pela area de compras, desde que atendesse os seguintes critérios:

a) aos mesmos critérios de compras anteriores fossem atendidos;
b) a area de compras fosse informada, por telefone, para tomar ciéncia;
c) a compra fosse efetuada em fornecedores ja cadastrados.

ApOs a aprovagédo da solicitagdo de compras pelo engenheiro da obra,
iniciava-se a cotacao pelo setor de compras utilizando o procedimento padrao de
compras. Normalmente eram feitas trés cotacdes, sendo que, dependendo da situagao,
eram dispensadas se o setor de compras achasse conveniente.

Para efetuar a compra dos materiais de determinado fornecedor eram
verificadas as seguintes condigbes: prego do material, qualidade do material e
condi¢bes de pagamento.

Finalizadas as etapas anteriores, a area de compras confirmava o pedido com
o fornecedor por telefone, e-mail ou fax, conforme necessidade. Quando necessario,
compras solicitava ao fornecedor um documento de confirmagao do pedido, de acordo
com o orcamento realizado, podendo este ser enviado por e-mail ou fax.

Ao chegar o material na obra, este era conferido com a nota fiscal, existia um
procedimento para recebimento de cada material controlado. Neste momento era
realizada uma avaliacdo do fornecedor. A empresa possuia um cadastro de

fornecedores habilitados para fornecer os materiais nas obras.
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No momento da entrega do material o engenheiro da obra recebia a nota
fiscal, tirava uma copia e a entregava para o diretor da empresa. Em seguida as
notas eram enviadas para a area financeira da empresa para serem quitadas.
Todos os valores gastos no empreendimento eram langados em um centro de
custo geral criado no sistema financeiro da empresa. O fluxograma apresentado no
Apéndice 11 ilustra a dinamica da fungdo de compras do EC4. O Apéndice 12

ilustra o fluxo de informacgdes identificado durante a coleta de dados no EC4.

5.4.2 HISTORICO DAS ATIVIDADES

O primeiro contato com a empresa serviu para apresentar o objetivo do
trabalho e também para conhecer o perfil da fungdo de compras de materiais do
EC4. Esta reunido serviu para situar a pesquisadora com relagdo ao estagio de
desenvolvimento da fungdo de aquisicdo de materiais e gerencial da empresa,
familiarizagdo com o ambiente organizacional e também para a definicdo das datas
e horarios a serem realizados os encontros.

Para coletar informagdes sobre a fungdo de compras do EC4 foram
entrevistados os principais envolvidos na funcdo de compras: diretor da empresa e
gerente de compras, compradores e mestre de obras, totalizando 4 pessoas.

Durante as entrevistas buscou-se coletar documentos comprobatérios tais
como: manual da qualidade, documentos que fazem parte do PBQP-H, instrugao
de material utilizado para materiais controlados, formularios e procedimentos para
realizagao das tarefas pertinentes ao planejamento, controle e execugao da obra.

As entrevistas foram baseadas em um questionario semi-estruturado com
perguntas referentes a fungcéo de aquisicdo de materiais e também sobre a rotina
de trabalho de cada um dos entrevistados. De acordo com as respostas dos
entrevistados, tornava-se possivel identificar qual estagio de desenvolvimento que
a funcdo de compras encontrava-se, qual era o estagio do sistema de informagdes
utilizado pela empresa e qual o nivel de sofisticagdo dos compradores que atuam

nesse processo.
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5.5 ESTRATEGIA UTILIZADA PARA IMPLANTAR A COMPRA PRO-ATIVA

A estratégia adotada para implantar a compra pr6 ativanos estudos de
caso contemplou as seguintes dimensdes:

a) Redesenho de Processos: a rotina da fungdo de compras de materiais foi
alterada, de acordo com a receptividade dos envolvidos, a fim de possibilitar a
implantagéo da compra pro ativa na fungao de compras de materiais do EC1.

b) Avaliagdo da Tecnologia: durante a implantagdo da compra pro ativa foi
realizada uma analise dos sistemas de informacéo utilizados pela empresa e foi
apresentada uma proposta de adaptagéo do sistema.

c) Gerenciamento de Mudancgas: a implantagao da compra pro-ativa depende de
uma mudanga cultural da empresa. Por isso, foram realizadas atividades de
desenvolvimento continuado para os envolvidos com a fungdo de compras,
focado nas fragilidades encontradas na empresa.

Para facilitar o entendimento desse relato, no texto a seguir serao
apontados os principais aspectos obtidos no redesenho da fungdo compras, na
avaliagao dos sistemas de informagao e no gerenciamento de mudangas realizado
nos quatro Estudos de Caso. O detalhamento dos resultados obtidos na
implantacdo da compra pré-ativa nos estudos de caso estad explicitado nos
Apéndices 18 (Estudo de Caso 1), 19 (Estudo de Caso 2), 20 (Estudo de Caso 3) e
21 (Estudo de Caso 4).

5.5.1 REDESENHO DE PROCESSOS

Antes de propor um redesenho de processos, foi realizada uma coleta de
dados junto aos envolvidos com a fungdo compras das quatro empresas
estudadas. O resultado desse trabalho foi sistematizado em um relatério técnico
que foi apresentado e discutido com os envolvidos com a area de compras.

Durante o diagnéstico e intervengdo nos estudos de caso foi possivel

mensurar o estagio de desenvolvimento da fungdo de compras de materiais
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baseando-se nas a¢des que eram realizadas pela area de compras antes e apos
implantagdo do Modelo PROCOMPRAS.

Comparando a funcédo de aquisicao de materiais da empresa EC1 com a
matriz de desenvolvimento da fungdo compras descrito por Jones (1997),
percebeu-se que a empresa antes da intervengdo encontrava-se no Estagio 2
(desenvolvimento), conforme ilustra o Quadro 15. A caracteristica principal
identificada na empresa era efetuar o controle dos custos através dos centros de
custos. Ja a fungdo compras do EC2, EC3 e EC4 era focada em negociagdes
fragmentadas, isto €, as negociagcbes eram realizadas a cada requisicdo de
compras da obra. Segundo JONES (1997) esta é uma caracteristica tipica do
"estagio primitivo" de desenvolvimento da funcdo de compras de materiais (Quadro
15).

Apdés a intervencdo, mesmo sem poder implantar o Modelo
PROCOMPRAS na sua totalidade, percebeu-se que o EC1 teve uma evolucéo,
passou do Estagio 2 para o 3 (maturagdo), haja vista que foi identificada pelos
envolvidos com compras a necessidade e a importdncia de elaborar o
planejamento das compras. A empresa também estava disposta a reduzir o
numero de fornecedores através da criagdo de parcerias. O ambiente
organizacional estava acessivel e favoravel as mudangas propostas para
redesenhar a fungdo compras.

O EC2 passou para o Estagio 3 - Maduro, onde a caracteristica principal
da fungcdo compras esta em realizar o planejamento das aquisi¢des e o inicio da
administragcdo da base dos fornecedores. J4 o EC3 e EC4 passaram para o
Estagio 2 — Desenvolvimento (Quadro 15), na qual a caracteristica principal da
funcdo compras estd em realizar o controle dos custos através de centro de custos

separados, isto &, para cada obra deve existir um controle independente.
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Estagio de Capacidades
desenvolvimento

Primitivo - Estagio 1 Compra fragmentada, cotagbes por pedidos

Desenvolvimento Controle dos custos por centro de custos

Estagio 2

Maduro - Estagio 3 Realizacdo do planejamento das aquisi¢des. Inicio da administragao da

base de fornecedores

Avancado - Estagio 4 Transferéncia da compra dos materiais para os usuarios. Negociagdes em
grandes lotes.

QUADRO 15 - ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DA FUNGCAO COMPRAS E CAPACIDADE
DE DESEMPENHO (JONES, 1997)

5.5.2 DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO DE
COMPRAS

Fazendo uma analise dos sistemas de informagéo utilizados pelo ECA1,
EC3 e EC4, durante o diagndstico, percebeu-se que que o sistema existente
atendia as necessidades basicas da fungdo de compras de materiais que é
entregar o material no momento certo, na quantidade certa, com a qualidade
desejada pelo cliente e sem a geragao de estoque (OHNO, 1988). Segundo BAILY
et al, (2000), esta forma de estruturacdo da funcdo de compras de materiais
caracterizava o sistema de informacao como sendo um exemplo tipico do "estagio
de conscientizagao" de maturagéo (Quadro 16).

Ja o diagndéstico realizado no EC2, mostrou que o sistema existente ndo
atendia as necessidades basicas da funcdo de compras de materiais, as operacdes
que fazem parte da funcdo de compras da empresa em lide eram realizadas, na
maior parte do tempo, manualmente, tendo também poucos registros e
manutencdo das informagdes. Segundo BAILY et al, (2000), esta forma de
estruturacdo da fungdo de compras de materiais caracterizava o sistema de
informagédo como sendo um exemplo tipico do "estagio primitivo" de maturagao.

No decorrer da intervengao, o EC1 criou uma parceria com uma empresa
que desenvolve e comercializa sistemas computacionais. Esta empresa

desenvolveu um sistema que permite realizar o planejamento, o orgamento e o
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controle do empreendimento simultaneamente além de possuir interface com o
sistema financeiro e contabil da empresa. Deste modo, o Estudo de Caso evoluiu
do estagio de conscientizagdo para o estagio de desenvolvimento (Quadro 16).

Durante a fase de implantacdo da compra pré-ativa no EC2 foram
desenvolvidas planilhas de controle das compras no MS Excel. O planejamento da
obra e das aquisicdes foi desenvolvido pela pesquisadora no MS Project. Devido a
isto, a empresa sofreu uma maturidade relacionada ao sistema de informacdes
utilizado, passado do estagio primitivo da matriz de BAILY (2000) para o estagio de
conscientizagao (Quadro 16).

Na intervencgéo realizada no EC3 e EC4 foi possivel melhorar o sistema
de compras com a inclusdo da opcéao “controle do fluxo de caixa da obra”. A equipe
desenvolveu planilhas de controle das compras no MS Excel. Entretanto, a
empresa permaneceu no estagio de conscientizagdo porque o sistema utilizado

nao tinha integragdo com outros sistemas da empresa.

Estagios da fungao Padrao do sistema de informagao
compras
Primitivo Trabalho de escritério simples, ndo adequadamente integrado.
Manutenc¢ao de poucos registros.
Conscientizagao Reconhecimento de informagdes importantes na fungdo de compras;

sistema manual melhorado. Inicio do uso de sistemas informatizados,
mas nao integrados com outros sistemas da empresa.
Desenvolvimento Inicio da utilizagdo de sistemas mais integrados, como o Materials
Requirement Planning (MRP). Integragao do sistema informatizado de
compras com outros sistemas da empresa.

Maturagéo Banco de dados totalmente integrados na organizagéo, por exemplo ,
MRP II. Todas as informagdes de suprimentos sdo geradas por
computador.

Avancado Os bancos de dados totalmente integrados estdo conectados via

comércio eletrbnico com os principais fornecedores e clientes —
reducgédo drastica do led times e dos custos.

QUADRO 16 — ESTAGIOS DE DESENVOLVIMENTO DOS SISTEMAS COMPUTACIONAIS
APLICAVEIS A COMPRAS (BAILY et. al., 2000)

5.5.3 PERFIL DOS ENVOLVIDOS COM COMPRAS

Fazendo uma analise dos envolvidos com compras que trabalhavam no
EC1, percebeu-se que eles tinham grande potencial para implementar a compra

pré-ativa na fungéo de compras. Estes profissionais tinham conhecimento sobre a
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area de construgao civil ndo somente sobre aspectos tedricos, mas também tinham
vivéncia em canteiro de obras. Comparando o perfil dos compradores que atuavam
na funcao de aquisi¢ao de materiais da empresa EC1, antes da intervengao, com a
matriz de sofisticagdo do comprador (Quadro 16) descrito por Barnes e McTavish
(1983), chegou-se a conclusdo que a empresa encontrava-se no nivel 2. Os
compradores da empresa em lide participavam da fase de projetos e
especificagdes na indicacdo de materiais. Existia o interesse em firmar parcerias
com fornecedores potenciais, os compradores conheciam o orgamento da obra e
também o planejamento do empreendimento. Era realizada uma avaliagdo do
processo de forma informal e existia o interesse em aprimorar a forma de
realizagao dos trabalhos que envolvem a area de compras. EC1

Durante a fase de implantacdo do Modelo PROCOMPRAS no ECA1
percebeu-se grande envolvimento da equipe de compras com a pesquisa. As
sugestdes de mudanca de procedimentos eram discutidas e em grande parte
aceitas pelos compradores. Em seguida as atividades propostas eram elaboradas
pela equipe de acordo com o que havia ficado acertado nas reunides. Os
compradores se comprometeram com as melhorias haja vista que eles foram os
principais agentes de mudancga. Desta forma, afirma-se que a implantacdo do
Modelo PROCOMPRAS fez com que os compradores mudassem sua forma de
atuagdo, fazendo com que a empresa passasse do Nivel 2 para o Nivel 3 de
sofisticagdo do comprador, segundo a matriz de Barnes e McTavish (1983).

No EC2 verificou-se durante o diagnostico que os envolvidos com
compras trabalhavam de forma passiva, isto €, o comprador recebia requisicdes da
diretoria e fazia os pedidos, o comprador recebia os catalogos de fornecedores e o
comprador efetuava a compra do material especificado pelo menor preco. Foi
verificado também que ndo havia o envolvimento do comprador durante a
avaliagdo dos fornecedores, esta avaliagao era feita pela obra. Segundo BARNES
E MCTAVISH (1983) estas caracteristicas enquadram a competéncia dos

compradores no "nivel 1" de maturidade (Quadro 16). Durante a intervengéo no

117



EC2 a éarea de compras participou da etapa de projetos e especificagoes
apontando novos materiais e fazendo a cotacao de pregos de materiais. Durante as
negociagcdes com os fornecedores, os compradores da empresa buscaram avaliar
a qualidade do material fornecido, o prazo e as condigcbes de entrega, nao se
esquecendo de observar os custos dos da negociagado fazendo com que a empresa
passasse do Nivel 1 para o Nivel 2 de sofisticacdo do comprador, segundo a matriz
de Barnes e McTavish (1983).

Durante a realizagao da pesquisa no EC3 3 EC4 houve boa receptividade
dos envolvidos com compras para com a pesquisadora. As mudangas propostas
para a funcdo compras nao foram totalmente implantadas porque existia uma
certeza de que o processo atual atendia as necessidades da produgdo. Como o
proprietario da empresa era o responsavel por efetuar as principais atividades que
envolvem a compras dos materiais, percebeu-se que ele participava plenamente da
funcdo compras e integrava a equipe de diretores para a tomada de decisao sobre
as aquisigdes. O comprador tinha grande experiéncia na execugao de
empreendimentos de construc¢ao civil e também tinha um bom relacionamento com
os seus fornecedores. Devido a isto, segundo a matriz de BARNES E MCTAVISH
(1983) estas caracteristicas se enquadram a competéncia dos compradores no

"nivel 3" de maturidade (Quadro 17).
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O comprador recebe
requisi¢cdes da diretoria e
faz os pedidos.

O comprador participa da
fase de especificagdo e
desfruta de algum poder
de escolha.

O comprador participa
plenamente do processo
de compras e integra a
equipe de diretores para a
tomada de decisdo sobre
as aquisicoes.

O comprador recebe
passivamente os
catalogos de
fornecedores.

O comprador inicia algum
contato com os
fornecedores e recebe
dados sobre as
aquisigoes.

O comprador inicia
comunicagdes nos dois
sentidos com os
fornecedores.

O comprador adquire o
que esta especificado ao
menor prego.

O comprador esta
preocupado com fatores
nao com pregos. Esta
envolvido com o custo
total para a empresa, nao
apenas com o prego.

O comprador esta
preocupado com a
importancia estratégica da
aquisi¢ao para a empresa.

N&o ha envolvimento do
comprador; a avaliagéo é
feita pelos departamentos
usuarios.

Alguma participagéo na
analise de feedback.

O comprador esta
plenamente envolvido na
atividade de avaliacgao.

QUADRO 17 - MATRIZ DE SOFISTICAGAO DO COMPRADOR (BARNES E MCTAVISH, 1983)

5.6 DESEMPENHO DOS ESTUDOS DE CASO

Apés a implantagdo do Modelo PROCOMPRAS nas empresas estudo de
caso, pode-se perceber que o desempenho desta funcdo ndo ocorreu de forma
linear em todas as empresas, conforme se pode observar no Quadro 18. Dos 10
pontos referentes a soma da pontuagao dos sete critérios de exceléncia do Modelo
PROCOMPRAS o EC1, antes da intervencgdo, tinha 5 pontos e apds atingiu 7
pontos. O EC2 de zero foi para 8 pontos e o EC3 e EC4 de 4 e 2 pontos,

respectivamente, atingiram 5 pontos apoés a intervengéo.
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QUADRO 18: DESEMPENHO DOS ESTUDOS DE CASO

A partir do Quadro 18 foi realizada a sistematizacdo dos resultados do
total de atividades realizada pelas empresas antes e depois da intervencéo.
Analisando a Figura 18, percebe-se que o nivel de desempenho da fungao
compras dos estudos de caso teve a seguinte situagcdo. O EC 1 antes da
implantagdo tinha um indice de desempenho da ordem de 66% ((23x100)/35) e,
apos a implantagédo atingiu 74%. O EC 2 obteve um indice de 26% antes da
intervengao e 97% apos a intervengéo. Ja o EC3 passou de 49% para 77%. O EC4
obteve um desempenho de 54% antes da intervencao e 83% apds a implantagao

da compra pro-ativa na fungao de compras de materiais.
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FIGURA 18: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO

Apods analise entende-se que os principais fatores que contribuiram para
estes resultados sdo:
a) EC1: nado foi possivel concluir a implantagdo da compra Pré-ativa no EC 1
porque o estudo de viabilidade econdmica mostrou que o empreendimento nao
seria viavel para os proprietarios naquele momento. Como nao foi efetivado o
controle das atividades que envolvem a rotina da fungédo compras, o EC1 nao teve
a oportunidade de melhorar significativamente o seu desempenho geral.
b) EC2: foi possivel implantar o modelo PROCOMPRAS quase que na sua
totalidade, isto porque a pesquisadora participou ativamente da elaboracdo das
atividades durante a intervencao.
c) EC3 e EC4: a situagdo marcante do EC3 e do EC4 foi o grande apego dos
proprietarios pelo orgamento estimativo e o pouco interesse em realizar o
orgcamento operacional do empreendimento.

Apods observacao do desempenho dos estudos de caso na fase de

atuagdo em projetos e especificagbes, na Figura 19, pdde-se perceber que a
empresa EC1 ja possuia antes da intervencdo uma excelente atuagao na fase de

projetos e especificagdes. O EC2 teve uma melhora significativa apds intervengéo,
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pois passou a desenvolver a analise de viabilidade do empreendimento e também
melhorou o nivel de detalhamento dos projetos e das especificagbes de materiais.
Ja o EC3 teve dificuldades na contratagdo dos projetos, a obra foi iniciada sem os
projetos definitivos, as especificagdes foram desenvolvidas ao longo da construgao
da obra. O EC4 possuia os projetos definitivos, porém, as especificagbes foram
definidas ao longo da obra.

Analisando o desempenho dos estudos de caso na fase de projetos e
especificagdes, pdde-se perceber que o gargalo desta fase esta na contratagao
dos projetistas. A falta dos projetos definitivos no inicio do empreendimento gera
consequéncias para a fungdo compras, pois sem estes ndo é possivel passar as
devidas informacgdes para os fornecedores e conseqlientemente o orgamento da
obra comega a sofrer alteragbes ao longo da execugao do empreendimento.

Com o maior envolvimento da equipe de compras com os projetos e
especificagdes, a variabilidade durante a execucdo da obra e na compra de
materiais tende a reduzir, facilitando, assim, o gerenciamento dos processos e 0

aumento da eficacia e eficiéncia destes (BURT e PINKERTON, 1996).

Atuacao em Projetos e Especificacdes - Desempenho
Geral

B Relag&o de materiais com
especificagdes

O Projeto definitivo

W Andlise de viabilidade do

H empreendimento
0O Orgamento estimativo

H H H 0O Projetos preliminares

| Objetivos do projeto

NuUmero de atividades
O =~ N W d OO N ©

antes ‘depois antes ‘depois antes ‘depois antes ‘depois

EC1 EC2 EC3 EC4 O Descrigao geral do projeto

FIGURA 19: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE PROJETOS E
ESPECIFICACOES
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Observando o desempenho do EC1 e do EC4 na fase de Planejamento
das Obras (Figura 20) é possivel perceber que as empresas possuiam atuagdo no
planejamento das obras, isto €, o planejamento do empreendimento era realizado
de acordo com a estratégia de execugao do empreendimento. Ja no EC2 e no EC3
esta atividade ndo era realizada completamente antes da intervencdo. Dado o
acesso permitido para realizar o trabalho nestas empresas foi possivel desenvolver
o planejamento detalhado da obra.

BALLARD et. al. (1998) propde que o planejamento do empreendimento
seja realizado em trés niveis. No EC 1 e EC 2 foi possivel chegar até o segundo
nivel de planejamento onde se realiza uma previsdo mais detalhada para o curto
prazo (a cada 2 ou 3 semanas), denominado pelos autores como “Lookahead
Planning”. O objetivo do segundo nivel de planejamento é ajustar o cronograma e a
mobilizagdo de recursos de acordo com o andamento real da produgdo. Os EC3 e
EC4 nao conseguiram chegar ao segundo nivel do planejamento haja vista que o

planejamento ndo tinha o envolvimento necessario da equipe da obra.

Atuacao no Planejamento das Obras -
Desempenho Geral

7 O Planejamento da obra por
6 atividades

5 :H:H H:H:H: B Codificacdo de materiais
3 O Definigdo dos recursos
2 a
14 0O Definicdo das sequéncias
0]

§ .

c

®

EC1 EC2 EC3 EC4

Numero de atividades
D

| Lista de atividades

IS

cepois [T | ]

antes :]
depois

depois
antes
antes

depoi

O Estratégia de execugéao

FIGURA 20: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE PLANEJAMENTO
DAS OBRAS
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A partir da observacao do desempenho do EC1 e EC2 na fase de
orcamento das obras (Figura 21) percebe-se que durante a intervengao foi possivel
desenvolver o orgamento operacional porque estas empresas tinham os projetos e
especificagdes e também o planejamento detalhado do empreendimento. Fez-se a
analise de viabilidade econdmica do empreendimento que seria gerenciado pelo
EC1. Esta mostrou que o custo do empreendimento na estratégia adotada estava
além das possibilidades do proprietario. A decisdo tomada foi abortar o projeto,
devido a isto nao foi possivel continuar a implantagao da compra proé-ativa no EC1.
Ja no EC 3 e EC4 houve grande resisténcia por parte das empresas em realizar o
orgcamento operacional, isto porque, os projetos ndo eram bem detalhados e as
especificagdes foram definidas durante a execugcdo da obra. Tentou-se realizar o
orcamento operacional nos EC3 e EC4, porém o resultado ndo foi satisfatério. O
valor da obra ficou muito além dos indices paramétricos que foram estimados e
internizados pelos proprietarios para o empreendimento.

Percebeu-se no EC3 e EC4 grande resisténcia quanto a utilizagdo do
orcamento operacional. Segundo LIMMER (1997) a utilizagdo do orgamento
operacional necessita de uma quebra de paradigma (orgamento convencional x

orcamento operacional) e que isto demanda tempo e persisténcia.

Atuaciao no Orcamento das Obras - Desempenho
Geral

0O Orgcamento da obra
detalhado por atividades

4 0O Cotagéo dos insumos no
mercado

2 4
1 4
0

B Uso de constantes de
consumo

Numero de atividades
w

P 0 2 0

£ £ O Levantamento de
© © quantitativos por
atividades

FIGURA 21: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE ORCAMENTO DAS
OBRAS
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Observando A Figura 22, percebe-se que o EC1 ja desenvolvia o
Planejamento das Aquisicdes antes da intervencdo. Este planejamento era
realizado de forma continua pelos envolvidos com a area de compras. No EC 2 foi
possivel desenvolver o planejamento das compras estruturado de acordo com o
planejamento e o orgamento operacional da obra. Este material foi desenvolvido no
MS Project. No EC3 e EC4 nao foi possivel desenvolver o planejamento das
aquisigdes porque o orgamento nao foi devidamente estruturado.

De posse do planejamento das aquisicdes, o comprador péde demonstrar
ao fornecedor o seu potencial faturamento apds o fechamento do negdcio. A
negociacao de grandes lotes de materiais, com fornecedores pontuais, também
tem o objetivo de criar parcerias, onde 0 pre¢o ndo € mais a unica variavel chave,
mas sim, faz parte de um conjunto de qualificagdes do fornecedor (BAILY et. al.,

2000).

Realizagdao do Planejamento das Aquisi¢coes -
Desempenho Geral

0O Planejamento das compras
dos materiais significativos

1 B Analise do fluxo de caixa

Numero de atividades
N

depois :l

® ® " O Agrupamentos dos
g g g g_ g g planejamentos das obras
®© % ®© % [o] 8
EC1 EC2 EC3 EC4

FIGURA 22: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE PLANEJAMENTO
DAS AQUISICOES

Apos a definicdo de quais sdo os materiais necessarios para as obras e
em que quantidades serdao demandadas, os compradores ja podem negociar com
os fornecedores. Entretanto, antes disso é fundamental que haja uma selegao

destes fornecedores, tanto dos atuais como dos novos (ISATTO, 1999).
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Observando a atuacao dos Estudos de Caso na fase de criacdo de
parcerias com fornecedores (Figura 23), percebe-se que no EC1 foi possivel
realizar a negociagao de alguns materiais por lote. Isto ocorreu no momento em
que se estava sendo realizado o orgamento operacional do empreendimento. No
EC2 foi possivel desenvolver um trabalho junto aos fornecedores atuais e aos
novos. A dificuldade encontrada no EC 3 refere-se a negociagdo dos materiais em
lotes isto porque o fluxo de caixa do empreendimento era limitado. Em relagdo ao
EC4, percebeu-se rejeicdo da aprovagdo da compra por lotes por parte dos

envolvidos com esta area.

Criacao de Parcerias com Fornecedores

O Cadastro de fornecedores

B Avaliag&o do fornecedor

O Aprovacgao da compra por
lotes
0O Compra experimental

Numero de atividades
O=aNWAOON

8 0 8 2 B 2 8 2 B Negociacao das condigbes
‘% % g _% ‘g _% E _% de compra por lotes
O Pesquisa de mercado
EC1 EC2 EC3 EC4

FIGURA 23: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE CRIAGAO DE
PARCERIAS COM FORNECEDORES

Analisando a Figura 24 é possivel verificar que no EC2 foi possivel
desenvolver a légica que condiciona a fase de solicitagdo de entrega e
acompanhamento do pedido. Nos estudos de caso 3 e 4 nao foi possivel aplicar
esta atividade uma vez que nao foi realizado o planejamento das aquisi¢des para

€SSsas empresas.
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Solicitagao de Entrega e Acompanhamento do Pedido -
Desempenho Geral

B Acompanhamento do pedido

0O Ordemde compra

N W a o
| |

l O Notificagao do fornecedor

Numero de atividades

B Comparagdo com o planejamento
das compras

antes ‘depois antes ‘depois antes ‘depois antes ‘depois

O Solicitagédo de entrega

EC1 EC2 EC3 EC4

FIGURA 24: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE ENTREGA E
ACOMPANHAMENTO DO PEDIDO

A Figura 25 ilustra o desempenho dos estudos de caso na fase de
entrega dos materiais. A principal dificuldade encontrada no EC2 diz respeito ao
grande volume de estoques mantidos na fabrica. Como a estratégia de produgao
das pecas pré-fabricadas € empurrada, ao longo da linha de produgdo do EC2
existem estoques de matéria-prima. O EC 4, apds a intervengao, passou a receber

o0 material na data estipulada entre a area de compras e os fornecedores.

Entrega dos Materiais - Desempenho Geral

O Receber o material coma
4 — — — qualidade desejada

3] O Receber o material na
quantidade certa

B Receber o material sem
gerar estoques

Numero de atividades

O Receber o material no
momento certo

antes ‘ depois | antes ‘ depois | antes ‘depois antes ‘depois

EC1 EC2 EC3 EC4

FIGURA 25: DESEMPENHO GERAL DOS ESTUDOS DE CASO NA FASE DE ENTREGA DOS
MATERIAIS
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De maneira geral, percebe-se que o EC1 tinha um grande potencial para
implantar a compra pré-ativa, pois havia a pratica de planejar os empreendimentos
de forma estruturada. O controle de compras poderia ser mais bem desenvolvida,
infelizmente o empreendimento foi abortado apdés a analise de viabilidade
econdmica.

O EC2 tinha a fungcdo compras estruturada de forma cadtica. O
interessante desse estudo de caso foi que a pesquisadora pdde aplicar o Modelo
PROCOMPRAS na sua totalidade. Ja o EC3 e EC4 tinham o diferencial no controle
da fungdo compras. Existiam procedimentos para avaliagdo dos fornecedores e
dos materiais. O potencial de melhorias para estas empresas estava no
envolvimento de compras na fase de projetos e especificagbes e no orgamento
operacional. Nem todas as diretrizes que fazem parte do Modelo PROCOMPRAS
puderam ser aplicadas nestas empresas devido a restricbes impostas pelos

proprietarios.

5.7 CONCLUSAO SOBRE OS ESTUDOS DE CASO

Analisando o EC1, concluiu-se que a fungdo de compras de materiais
desta empresa tinha um nivel de maturidade da fungdo compras em
desenvolvimento. O fator mais marcante percebido durante a intervengcéo nessa
empresa refere-se ao comprometimento da alta geréncia e dos envolvidos com
compras quanto a atividades de planejamento e controle de empreendimentos.

No EC2 foi possivel perceber que por mais que se tenha uma rotina na
funcdo de compras de materiais nas empresas de construgdo, antes da
intervengao nao foram observadas praticas caracteristicas da abordagem proé-ativa.
Evidenciou-se que a area de compras desta empresa estava direcionada para
atividades operacionais que envolvem o processo de compras. A alta geréncia da

empresa permitiu que a pesquisa fosse realizada, porém, dois meses apos o final
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da intervencéo foi verificado que grande parte das praticas que envolvem a compra
pré-ativa ndo estava sendo realizada pela empresa.

Em relacdo ao EC 3, pbde-se perceber que existia um grande
comprometimento da empresa em relagdo a qualidade da obra. Eram utilizados
novos métodos construtivos, os projetos eram criteriosamente desenvolvidos com o
apoio dos proprietarios da empresa, a obra era bem organizada e limpa.
Entretanto, a limitagdo do fluxo de caixa e o nivel de prioridades do proprietario
foram os limitadores do sucesso da implantagédo da compra pré-ativa.

Ja o EC 4 possuia caracteristicas diferenciadas, o foco da empresa
estava na compra dos materiais, na contratacdo de servicos e na venda dos
iméveis. Para o proprietario da empresa o segredo de uma boa venda esta nas
condigdes em que os produtos ou servigos foram adquiridos. O fluxo de caixa néo
era problema, o limitador da efetiva implantagdo da compra pro-ativa era o apego a

indicadores paramétricos que eram utilizados como metas.
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CONSIDERACOES

O capitulo 6 tem o objetivo de apresentar a validagao dos objetivos e a
comprovacdo das hipoteses de trabalho. Apontam-se as conclusdes sobre os
estudos de caso, sobre 0 Modelo PROCOMPRAS e sobre as contribuigbes tedricas

geradas nessa tese.

6.1 VALIDAGAO DOS OBJETIVOS

A presente tese permitiu verificar que é possivel implantar a compra pré-
ativa na industria da construgao civil. Porém, esta caminhada é demorada, em
torno de oito meses, e necessita de grande empenho dos envolvidos com compras.
Existe um volume significativo de praticas e competéncias profissionais que
precisam ser incorporadas na funcao de compras de materiais da construcao civil a
fim de preparar esta fungdo para a implantagdo da compra pro-ativa.
Principalmente no que se refere a atuacdo de compras na realizagdo do
planejamento e do orgamento das obras.

A elaboragéao do planejamento das aquisicoes € um desafio, pois, aliada a
atividade aparecem ag¢des que ainda sdo pouco desenvolvidas pelas empresas de
construgado, como por exemplo, a formagao de parcerias com os fornecedores, a
negociacao de grandes lotes de compras e a entrega dos materiais em pequenos
lotes (no momento e na quantidade certa, na qualidade pré-estabelecida e no local
previsto).

A pesquisa permitiu verificar a validagdo dos seguintes objetivos e a

confirmagao das seguintes hipoteses:
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Objetivo 1: desenvolver um modelo para estruturar a fungdo de compras de
materiais das empresas de edificagdes que satisfaga as condigbes desejadas pela obra.

O modelo desenvolvido esta baseado nos principais conceitos que envolvem
a compra pro-ativa (realizagéo do planejamento das aquisi¢des, a criagao de parcerias
com fornecedores, a negociagdo e a aprovagdo dos materiais em lotes). O Modelo
PROCOMPRAS também leva em consideracao a satisfagdo do cliente pois pontua as
atividades de entrega do material no momento certo, na quantidade desejada, na
qualidade especificada e sem a geragao de estoques, conforme explicitado no capitulo
4.

Objetivo 2: implantar o modelo proposto em empresas do setor de
edificagbes.

Através da intervengao nos quatro estudos de caso apresentados no Capitulo
5, pbde-se perceber que satisfazer as condigbes exigidas pelos clientes € um fator que
nao depende somente da area de compras. Nos trés estudos de caso nos quais a
implantacdo da compra pro-ativa foi até o final, pdde-se perceber que durante a
intervencéo nos EC3 e EC4 foi possivel satisfazer as condigdes exigidas pelos clientes
(Figura 25). Ja no EC2 néo foi possivel mudar a cultura do estoque, isto porque a
empresa possui uma fabrica de pré-fabricados que utiliza como estratégia a produgao

em massa e ndo a produgao em pequenos lotes.

Objetivo 3: identificar o estagio de evolugdo de quatro empresas de
edificagdes antes e apds a implantagao da compra pro-ativa.

Observando o perfil do processo de compras dos Estudos de Caso antes da
intervencao (Quadro 19), pode-se perceber que o EC 1 ja se encontrava no estagio de
desenvolvimento, isto porque muitas agbes que envolvem a compra pro-ativa ja
estavam sendo discutidas pela empresa, como por exemplo, a elaboracdao do
orgamento da obra e o planejamento das aquisi¢des. Os Estudos de Caso 2, 3 e 4
encontravam-se no nivel primitivo de desenvolvimento da fungdo compras, isso porque
o foco principal da area era realizar atividades operacionais tais como a cotacdo e a

negociagao de material por pedido.
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Empresa Estagio de desenvolvimento da funcido compras
EC1 Prirmitivo Desenvolvimento Maduro Avangado
[antes) [depais)
EC 2 Primitivo Desenvolvimento Maduro Avancad
[antes) [depoiz)
EC 3 Primitivo Desenvolvimento Madura Avangad
(antes) [depaiz])
EC 4 Primitivo Desenvolvimento Madura Avangad
(artes) (depoiz)

QUADRO 19 - RESUMO SITUAGAO ANTES DA INTERVENCAO

Objetivo 4: qualificar as competéncias necessarias a fungdo de compras
das empresas Estudo de Caso antes e depois da implantagdo da compra pré-ativa.

Pb&de-se perceber nos Estudos de Caso que o sucesso da implantagao da
compra pro-ativa esta diretamente ligado ao empenho de um profissional que
possua conhecimentos na area de planejamento e controle de obras. No EC 1 este
profissional ja existia e exercia com exceléncia as atividades de planejamento e
controle. Devido a isso, a légica do Modelo Procompras foi facilmente entendida e
aplicada a fungao de compras.

Ja no EC 2 a tarefa de planejamento e controle teve de ser assumida pela
pesquisadora, pois os envolvidos com compras ndo tinham perfil e condi¢cdes
técnicas para atuar nesta funcdo. Nos estudos de caso 3 e 4 os proprietarios
contrataram um profissional especializado em planejamento e controle para
desenvolver as tarefas que envolviam a compra pré-ativa, a pesquisadora tinha a
responsabilidade de orientar na execucdo das atividades que envolviam a funcao

compras.

6.2 CONSIDERAGOES GERAIS

Com a analise da bibliografia consultada, percebeu-se que as pesquisas
estdo mais concentradas em estudos que envolvem a cadeia de suprimentos € a

tecnologia da informagao. Existe uma grande lacuna na bibliografia consultada
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referente aos instrumentos para implantagdo da compra pré-ativa nas rotinas das
empresas do setor da construgao civil.

A implantacdo do Modelo PROCOMPRAS nos estudos de caso apontou
algumas consideracdes relevantes como, por exemplo, a importdncia do
planejamento e do orgamento operacional do empreendimento. A falta do
planejamento e/ou do orgamento operacional implica diretamente no planejamento
das aquisicbes que por sua vez compromete as demais atividades do Modelo
PROCOMPRAS. Sendo assim, conclui-se que o sucesso da implantacdo da
compra pro-ativa esta diretamente ligado a qualidade do planejamento e do
orcamento da obra. Pode-se perceber também que a realizagdo do catalogo de
materiais, em um primeiro momento, ndo tem implicacdo direta sobre a
estruturacdo pro-ativa de compras assim como a estratégia de producgao.
Percebeu-se no EC2 que a producdo empurrada nao inviabiliza a implantagao da
compra pro-ativa.

A implantacdo do Modelo Procompras nas quatro empresas Estudo de
Caso apontou também que é fundamental considerar os seguintes aspectos

organizacionais durante a intervengao.

a) Mudancga na forma de comprar

O Modelo Procompras apresenta uma alteragao na forma de realizar a
compra de materiais. Na bibliografia consultada referente a compra tradicional
(reativa) e a compra proé-ativa, verificou-se que o usuario emite uma solicitagéo de
compra de materiais para disparar a fungcdo compras. O Modelo Procompras
considera que o usuario emitira uma solicitagdo de entrega de materiais, haja vista
que a fungdo compras foi acionada desde o momento da elaborag&o do projeto do
empreendimento. Desta forma, conclui-se que tal mudanga na forma de comprar é
uma contribuicdo para a literatura sobre administracdo de materiais na construcao

civil.
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b) Aspectos de utilizagao

O Modelo Procompras pode ser utilizado como referencial tedrico para
outros trabalhos que envolvam a implantacdo da compra pré-ativa na funcéo de
compras, visto que este material foi testado nas empresas estudo de caso e sofreu
alteragdes durante a sua utilizagdo. O Modelo Procompras pode ser utilizado por
empresas de construcdo que queiram ou n&o implantar a compra pro-ativa no
processo de compras de materiais. Este Modelo pode ser util para empresas que
desejam padronizar e verificar a eficacia da fungédo de compras. Outro aspecto de
utilizacdo para o Modelo Procompras pode ser a sua incorporagdo aos critérios de
avaliacdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade na Habitagdo -
PBQP-H. A analise do nivel de utilizacdo do Modelo Procompras pode ser visto
como uma forma de mensurar a maturidade das empresas de construgao quanto a
aplicagao de conceitos estratégicos relacionados a compras.
c) Competéncias que faltam na construgao

Com a implantagdo do Modelo Procompras na fungdo de compras de
materiais, o foco das atividades desenvolvidas pelos compradores do setor da
construgéo civil é alterado (ex: negociagdo em grandes lotes, realizagdo de
planejamento das aquisi¢cées e relacionamento com fornecedores) e passam a ter
um novo papel dentro deste processo. O uso efetivo do Modelo Procompras
necessita de uma mudanca de capacitacdo dos envolvidos com compras. E
necessario realizar uma alteracéo no perfil destes profissionais, principalmente dos
compradores, incluindo atividades de negociacdo, de planejamento, de interpretacao
de projetos e especificagdes e principalmente de técnicas para criagdo de parcerias
com fornecedores. Através dessas mudancgas, o perfil do comprador das empresas
de construgdo deve mudar. O comprador deixa de ser um profissional preocupado
em receber as requisicbes e efetuar a compra dos materiais e passa a ser um
negociador focado nos fatores estratégicos da empresa e ndo somente no custo

unitario do material.
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6.3 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A realizacao desta tese suscitou a consideragédo da necessidade de futuras
pesquisas relacionadas ao tema abordado, podendo-se citar:
a) Monitoramento dos custos que envolvem o Modelo PROCOMPRAS;
b) Implantagdo da compra pro-ativa em empresas de construcdo de médio e grande
porte;
c) Implantagédo do comércio eletrdnico na construgao civil utilizando a compra pro-
ativa como estratégia de compras;
d) Avaliagao das mudancgas da relagao cliente x fornecedor no macro-complexo da

construgcdo com a implantagdo da compra pro-ativa;
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