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RESUMO

FARIAS JUNIOR, Claudionor Andrade. Gestio de Suprimentos: Diagnéstico da funcio
compras na industria da construciao civil, subsetor edificacoes, no estado do Para. 2008.
200f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil), Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia Civil, Universidade Federal do Pard, Belém.

Trabalho que aborda a Gestdo de Suprimentos, com énfase a fun¢do compras, em pequenas,
médias e grandes empresas da industria da construc¢do civil, subsetor edificacoes, no estado do
Pard. Tem como principal objetivo a contextualizagao do panorama das préticas e tendéncias
em compras do referido setor. Para a realizacdo da investigacdo, optou-se pelo método de
levantamento, utilizando-se como ferramenta para coleta de dados um questiondrio fechado,
em formato eletronico, disponibilizado em um web site desenvolvido exclusivamente para a
esta investigacdo. Dentre os principais resultados obtidos, destaca-se que (1) o grau de
informalidade no processo de compras ainda é marcante no setor; (2) prevalece um nivel de
envolvimento parcial da 4rea de compras/suprimentos com as decisOes estratégicas e
abrangentes da empresa; (3) 52% do setor utiliza a Solicitacdo de Proposta/Solicitacdo de
Cotagao - RFP/RFQ (Request for Proposal/Request for Quotation) para selecao de
fornecedores na maior parte das compras. Considerando como referéncia um relevante estudo
nacional em gestdo de suprimento, o presente trabalho promove uma andlise comparativa
entre as grandes empresas industriais brasileiras e as da construcdo civil paraense,
fundamentando a elaboracdo de diretrizes a serem consultadas como base para adequagao do

setor as melhores praticas de gestdo e organizagao da drea de compras/suprimentos no Brasil.

Palavras-Chave: gestdo da cadeia de suprimentos; compras; melhores préticas; constru¢ao

civil.
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ABSTRACT

FARIAS JUNIOR, Claudionor Andrade. Gestio de Suprimentos: Diagnéstico da funcio
compras na industria da construciao civil, subsetor edificacoes, no estado do Para. 2008.
200f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil), Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia Civil, Universidade Federal do Pard, Belém.

This dissertation addresses the supplies management, with emphasis on purchasing, in small,
medium and large enterprises of the construction industry, building subsector in the state of
Pard. Its principal objective is to afford a view of purchasing practices and trends of that
sector. To perform the research, the method of survey was chosen, using a questionnaire as a
tool for data collection, enclosed in electronic format, available on a web site created
exclusively for this research. Among the main results obtained, it is emphasized that (1) the
degree of informality in the purchasing process is still evident in the sector, (2) prevails a
partial level of involvement in the area of purchasing / supply to the comprehensive and
strategic decisions of company (3) 52% of the sector use the RFP / RFQ (Request for
Proposal / Request for Quotation) for selection of suppliers in most purchases. Bring into
account a relevant national study on the supply management, this paper promotes a
comparative analysis between large Brazilian industrial companies and the construction
industry of the state of Pard, reasons for development of guidelines to be consulted as a basis
for suitability to the industry best practices for management and organization of

purchasing/supplying in Brazil.

Keywords: supply chain management; purchasing; best practices; building construction.



1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo aborda a Gestao de Suprimentos, com énfase a funcdo compras, em
pequenas, médias e grandes empresas da Industria da Construcdo Civil, subsetor edificagdes,
no Estado do Par4. Busca contextualizar o panorama das praticas e tendéncias do referido
setor, elaborando diretrizes que possam contribuir com a melhoria de desempenho do

segmento, tendo como referencial as melhores praticas em compras/suprimentos do pais.
1.1 O Problema de pesquisa

O novo cendrio de globalizagdo da economia tem provocado mudancas significativas
na forma de gestdo de empresas dos mais diversos segmentos. A Industria da Construcdo
Civil, apesar de sua fundamental importancia para a economia brasileira, é referenciada por
Vieira (2006, p. 8) como um setor caracterizado pela persisténcia de altos indices de

desperdicios, baixa produtividade e elevados custos de produgao.

A crescente pressdao do mercado por redugdo de custos € maximizacdo dos niveis de
servico tem trazido a tona a importancia da efici€éncia na gestdo empresarial. Especificamente
observando-se nas companhias brasileiras a valorizacdo das atividades relacionadas ao
suprimento de produtos, devido ao seu potencial de gerar economias significativas, de reduzir

riscos e melhorar os indices de servigcos (CEL/COPPEAD/UFRIJ, 2008, p. 5)

Nesse contexto, segundo Vieira (2006, p. 9), tradicionalmente tudo que se relaciona a
perdas, desperdicios, prazos ndo cumpridos, retrabalhos, etc. estd basicamente vinculado a

area de suprimentos, ou seja, a administragdo da cadeia de suprimentos.

O conceito de gestdo de cadeia de suprimentos tem atraido empresas e pesquisadores,
visto como uma forma de coordenar as acdes das empresas com outras empresas que

influenciam o sucesso de seu negécio (ISATTO, 2005, p. xv).

A exceléncia no gerenciamento da cadeia de suprimentos representa um caminho para
obter vantagem competitiva no mercado. Entretanto, a indudstria da constru¢do civil move-se
lentamente na aplicacdo dos conceitos de Gestao da Cadeia de Suprimentos, particularmente,

devido as peculiaridades desta industria (STERZI, 2006, p. viii).



Os suprimentos na construcdo civil sdo abordados geralmente com a andlise do fluxo
de materiais em uma obra, porém o fluxo de servigcos e o fluxo de informacgdes sdao parte de

um conceito maior que define a cadeia de suprimentos (SACOMANO et al., 2004, p.135).

Ribeiro (2006, p. v) destaca que a gestdao da cadeia de suprimentos € parte essencial da
qualidade da construcdo, representando o controle integrado e o conhecimento global dos
diversos fluxos existentes na produgdo, tornando-se necessdrio reconhecer que o setor de

suprimentos contribui substancialmente para a opera¢ao da empresa.

Sacomano et al. (2004, p.139) ressaltam ainda que a gestdo da cadeia de suprimentos
da construgdo civil engloba a gestdo de materiais e a gestdo de compras e suprimentos como

diferentes partes da cadeia de suprimentos.

A gestdo de compras € um termo bem aceito na pratica empresarial para designar a
funcdo que lida com a interface da unidade produtiva e seus mercados fornecedores. Segundo
SLACK (2002, p. 445), inclui a preparacdo formal de pedidos de licitacdes aos fornecedores,
avaliacdo dos fornecedores, emissdo de pedidos formais de compras e monitoramento de

entregas.

De acordo com Baily et al. (2000, p. 16), o papel e a contribui¢do das compras t€m
crescido com bastante firmeza durante a segunda metade do século XX, sendo que o maior

interesse pela atividade vem ocorrendo em anos recentes.

A funcdo compras tem papel fundamental dentro das empresas de construcdo civil,
visto que, por esta passam grandes somas de recursos das empresas. Estudos mostram que a
empresa que busca a melhoria continua deve ter a drea de compras voltada para um foco

estratégico (SANTOS, Adriana, 2006, p. xii).

Diante dos vérios conceitos relacionados ao tema, a presente pesquisa focalizard a
gestdo de suprimentos, especificamente a funcdo compras, de empresas atuantes na industria
da construcao civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, tendo como referencial tedrico
central o Relatério de Pesquisa Panorama Logistico do Centro de Estudos Logisticos (CEL)
do Instituto de Pesquisa e Pds-Graduagdo em Administracio de Empresas (COPPEAD) da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRIJ), Gestdo de Suprimentos nas Empresas

Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras 2008.

N

Partindo-se do cendrio em que as decisOes referentes a gestdo de suprimentos sdo
determinantes para a melhoria de desempenho das empresas, em seus diversos niveis de

evolucdo, tem-se caracterizado o seguinte problema de pesquisa:



Qual o atual estdgio de evolucdo da Gestdo de Suprimentos, especialmente a funcdo

compras, na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar um panorama atualizado das praticas de Gestdo de Suprimentos,

especificamente da func@o compras, na Industria da Constru¢do Civil, subsetor edificacdes,

no Estado do Para.

1.2.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral apresentado, sdo propostos os seguintes objetivos

especificos:

e [dentificar as melhores praticas da gestdo de suprimentos na Industria da Construgdao

Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Par4;

Identificar o nivel de sofisticacio da drea de compras/suprimentos do setor
pesquisado, com base (1) no nivel de envolvimento da drea em decisdes estratégicas e
abrangentes; (2) na adocdo de praticas de gestdo; (3) no emprego de ferramentas e

tecnologias; e (4) na utilizac¢ao de indicadores para a avaliacdo de desempenho;

Avaliar a performance da area de compras/suprimentos do segmento investigado, com

base (1) na efici€éncia em custo; e (2) na eficiéncia em servico;

Identificar as principais tendéncias da gestdo de compras/suprimentos no setor

pesquisado;

Comparar o panorama da gestdo de suprimentos do segmento investigado com as
melhores préticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas

pelas grandes empresas industriais brasileiras; e,

Elaborar diretrizes que possam contribuir com a melhoria de desempenho da gestao de

suprimentos do setor pesquisado.



1.3 Hipéteses

Segundo Gil (2006, p. 31), em pesquisas cientificas, apés a definicio de um problema
soluciondvel, a etapa seguinte consiste em oferecer uma solucdo possivel mediante uma

proposicao, suscetivel de ser declarada verdadeira ou falsa.

A funcdo da hipétese, na pesquisa cientifica, € propor explicagdes para certos fatos e
a0 mesmo tempo orientar para a busca de outras informacdes. (MARCONI E LAKATOS,
2006, p. 28). As mesmas autoras explicam ainda que os resultados finais da pesquisa poderdo

comprovar ou rejeitar as hipoteses.

O problema de pesquisa do presente trabalho possui as seguintes hipdteses que

deverao ser confirmadas:

e As empresas atuantes na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacdes, no
Estado do Pard, apresentam um significativo distanciamento em rela¢do as melhores
prdticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas pelas

grandes empresas industriais brasileira.

e O referido setor subutiliza os principais conceitos inerentes a gestdo da cadeia de

suprimentos em suas operagoes.

e Existem oportunidades de melhorias latentes para que o referido setor se desenvolva
em relacdo as melhores prdticas de gestdo e organizagdo da drea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras.

A confirmagao da primeira hipétese buscard evidenciar o atual estagio de evolugdo do
segmento investigado em relacdo as préticas de gestao das empresas mais sofisticadas do patfs,

no que se refere as suas operagdes de compras/suprimentos.

A segunda hipdtese procurard enfatizar a necessidade de utilizacdo dos principais
conceitos - inerentes a gestdo da cadeia de suprimentos - como base para a adequacdo as
melhores praticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas pelas

grandes empresas industriais brasileiras.

A confirmacdo da terceira hipétese buscard despertar as empresas pesquisadas para o

potencial de desenvolvimento de suas operagdes de compras/suprimentos, através do



autoconhecimento, da auto-avaliacdo, e das diretrizes gerais para a melhoria de desempenho

da gestdo de suprimentos do setor investigado.

1.4 Delimitacao da pesquisa

Delimitar a pesquisa € estabelecer limites para a investigagdio (MARCONI E
LAKATOS, 2006, p. 29). O processo de delimita¢ido do tema s6 € dado por concluido quando
se faz a limitacdo geografica e espacial do mesmo, com vistas na realizagdo da pesquisa

(MARCONI E LAKATOS, 2001, p. 102).

Com base no objetivo geral da pesquisa, € nos objetivos especificos, o presente
trabalho enfatizou a gestdo de suprimentos, especificamente a fun¢do compras, de empresas
que atuam no segmento da Indudstria da Construcdo Civil, subsetor edificacdes residenciais

multifamiliares e comerciais, no Estado do Para.

A metodologia adaptada baseou-se no Relatério de Pesquisa Panorama Logistico
CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdao de Suprimentos nas Empresas Industriais Brasileiras:
Préticas e Tendéncias em Compras — 2008, que foi desenvolvido com base nas respostas

vdlidas de 105 empresas participantes, distribuidas em 12 setores da economia.

Deve-se ressaltar que a adaptacdo da metodologia a realidade da Constru¢ao Civil —
elaboracdo de questiondrio direto (anexo E) — permite o encaminhamento de pesquisas futuras
em outras regides do pais, possibilitando a criacdo de um Sistema de Indicadores para

Benchmarking da Gestao de Suprimentos na Industria da Constru¢do Civil Brasileira.

1.5 Relevancia da pesquisa

O aumento da concorréncia exige que métodos e processos inerentes a gestdo de
empresas sejam reavaliados com o objetivo de elevar a produtividade e a competitividade.
Dentre os diversos critérios competitivos deve-se destacar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

(SACOMANO et al., 2004, p.31).

O relatério do CEL/COPPEAD/UFRJ (2008, p. 5) ressalta a fundamental importincia
da gestdo de suprimentos ao considerar a representatividade do volume de compras realizadas
pelas empresas em comparagdo com o faturamento bruto. A referida pesquisa destaca que,
tanto no Brasil como nos Estados Unidos, o valor dos insumos adquiridos anualmente pelas

companhias equivale a mais de 40% da receita.



Ratificando a relevincia do tema, o relatério CEL/COPPEAD/UFRJ (2008, p. 86)
também indica que o valor anual comprado pelas grandes empresas industriais brasileiras, em

média, representa 57% de seus faturamentos liquidos.

Nao obstante a sua extrema importancia, deve-se destacar que o gerenciamento de
suprimentos na constru¢do civil ainda é um tema pouco explorado academicamente. O
presente trabalho almeja disseminar ainda mais os conceitos inerentes ao objeto de pesquisa,

especialmente a gestdo da funcdo compras.

Segundo Baily (2000, p. 16), a fungdo Compras € vista pela organizacao bem-sucedida
de hoje como uma atividade de importancia estratégica considerdvel. O mesmo autor destaca
ainda que, dentre as principais razdes para o crescimento do envolvimento desta fungcao na
tomada de decisdes estratégicas, as compras sao vistas como uma area de agregacao de valor,

ndo simplesmente de reducio de custos.

Diante de uma vasta abordagem conceitual, a presente pesquisa considera importante a
realizacdo da andlise das praticas atuais de gestdo de suprimentos das empresas participantes
do grupo observado, no intuito de proporcionar informacdes e subsidios que evidenciem

oportunidades de melhorias e direcionem eficientemente os esfor¢cos em suas administragdes.

Ressalta-se também a relevincia do trabalho ao destacar o seu pioneirismo na
adaptacdo e aplicagdo da metodologia do CEL/COPPEAD/UFRJ (2008) junto a empresas
construtoras. Além disso, entende-se que as diretrizes gerais, resultado da presente pesquisa,
poderdo contribuir para a otimizagdo da fung¢do compras, focalizando em acgdes e praticas

administrativas que resultem em melhoria da produtividade e competitividade do setor.

1.6 Organizacao dos capitulos

O trabalho esté estruturado em cinco capitulos conforme discriminagao a seguir:

O capitulo 1 apresenta a Introducdo da pesquisa, onde sdo descritos o tema, a
configuracdo do problema, seus objetivos geral e especificos, suas hipdteses, a sua

delimitagdo, além da relevancia do estudo.

O capitulo 2 concentra-se na Revisdo Bibliogrifica, sendo destacado o estudo do
gerenciamento de suprimentos e da funcdo compras, além da apresentacdo da metodologia
proposta pelo Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de

Suprimentos nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008.



O capitulo 3 apresenta a Metodologia aplicada no desenvolvimento do trabalho, a
classificacdo da pesquisa com base em seus objetivos e nos procedimentos técnicos utilizados.
Ressalta-se a abordagem referente ao processo de coleta de dados através de aplicacdo de
questiondrio eletronico disponibilizado em um web site privativo da pesquisa. Discorre-se
sobre as trés fases distintas consideradas no encaminhamento metodolégico, sendo (1) a

defini¢cdo e planejamento da pesquisa; (2) a preparacao e coleta; e (3) a andlise e conclusdo.

O capitulo 4 aborda os resultados obtidos na pesquisa, sendo enfatizada a andlise
comparativa de acordo com os critérios propostos pelo CEL/COPPEAD/UFRIJ, sendo (1)
Organizacdo e porte da drea de compras/ suprimentos; (2) Gestdo do fornecimento; (3) Nivel

de sofisticacdo; (4) Performance; e finalmente (5) Tendéncias.

O capitulo 5 retrata as conclusdes com base nos estudos realizados. Sao apresentadas
as consideragdes finais pertinentes ao tema, enfatizando-se as diretrizes propostas as empresas
participantes da pesquisa. Ressalta-se ainda a indicac@o de continuidade do tema pesquisado
através do encaminhamento de pesquisas futuras em outras regides do pais, estimulando a
criacdo de um Sistema de Indicadores para Benchmarking da Gestdo de Suprimentos na

Indistria da Construgdo Civil Brasileira.

Finalizando a dissertac@o, sdo apresentadas as referéncias e os anexos, notadamente os
documentos utilizados no desenvolvimento da pesquisa, sobretudo que viabilizaram a

efetivacdo da coleta dados através de questiondrio eletronico.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem por objetivo fornecer subsidios para a fundamentacdo da
andlise e discuss@do do problema de pesquisa em pauta, referenciando conceitos que
proporcionardo a estruturacdo tedrica para o desenvolvimento da pesquisa, designadamente as
abordagens inerentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a Funcdo Compras, apresentando
os respectivos contextos de atuacdo no ambiente da Indudstria da Construcao Civil. Ao final,
apresenta-se com maior €nfase a metodologia adotada como referencial central do trabalho, o
Relatério de Pesquisa Panorama Logistica CEL/COPPEAD/UFRJ — Gestdao de Suprimentos

nas Empresas Industriais Brasileiras: Priticas e Tendéncias em Compras — 2008.

2.1 GESTAO DE SUPRIMENTOS

2.1.1 Consideracoes iniciais

De acordo com as diversas terminologias utilizadas no estudo da Gestdo de
Suprimentos, Slack et al. (2002, p.415) destacam ainda ndo haver uma defini¢do consensual
quanto a uniformidade dos conceitos inerentes ao tema. A diversidade de termos tais como
logistica empresarial, gestdo da cadeia de suprimentos, administracdo de materiais, gestdo de
compras e suprimentos, entre outros, caracteriza a necessidade de um aprofundamento na

analise conceitual.

Para a defini¢do das terminologias a serem utilizadas na fundamentacao tedrica, optou-
se inicialmente pela abordagem de Slack et al. (2002) que apresentam de maneira
simplificada os principais termos intrinsecos ao estudo sobre a gestdo de suprimentos. Os
autores observam que devido o tema ter um histdrico relativamente novo, alguns dos termos

utilizados para descrevé-lo ndo sdo universalmente aceitos.

Slack et al. (2002, p. 415) complementam ainda que muitos dos conceitos que
embasam as terminologias se sobrepdem, a medida que eles se referem a partes comuns da
cadeia de suprimentos, o que ratifica a necessidade de uma exposi¢cao que proporcione a nitida

distin¢do entre eles.

A Figura 2.1 ilustra as principais terminologias adotadas para a descri¢do da gestdao de

diferentes partes da cadeia de suprimentos.
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Figura 2.1 — Alguns dos termos utilizados para descrever a gestao de diferentes partes da cadeia de suprimentos
Fonte: Slack et al. (2002, p. 416)

Na concepcgao dos referidos autores, os principais termos podem ser entendidos como:

Gestao da Cadeia de Suprimentos: ¢ um conceito amplo que inclui a gestdo de toda
a cadeia de suprimentos desde o fornecedor da matéria-prima bruta até o consumidor
final. E um conceito estratégico que inclui amplas consideracdes de longo prazo da
posicdo da empresa na rede de suprimentos, como também o controle de fluxo de

curto prazo através da cadeia de suprimentos;

Gestao de Compras: estd relacionada com as atividades do lado do suprimento de
uma empresa. Ela inclui prepara¢ao formal de pedidos de licitacdes aos fornecedores,
avaliacdo dos fornecedores, emissdo de pedidos formais de compras € monitoramento

de entregas;

Gestao da Distribuicdo Fisica: é a gestdo do estoque (geralmente de escaldes
multiplos) e dos sistemas de transportes que ligam a operacdo com seus consumidores.
As decisdes desta drea incluem o nimero e a posicdo dos depdsitos no sistema e o

modo de transporte fisico que precisa ser adotado;
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e Logistica: inclui o lado da demanda da distribui¢do fisica de bens, geralmente, além

dos consumidores imediatos através da cadeia de suprimentos até o consumidor final;

e Gestao de materiais: ¢ um conceito integrado, que inclui tanto as atividades de

compra quanto as atividades de distribuigao fisica.

Na abordagem de Taylor (2005, p. 30), embora os elementos bdsicos que compdem a
cadeia de suprimentos possam ser combinados em uma infinidade de formas, existem dois
padrdes responsaveis pela maior parte da estrutura. Todas as instalagdes a jusante da operagdo
— empresa foco — t€ém a fun¢do de encaminhar seus produtos e constituem a distribui¢do;
enquanto que todas as instalacdes a montante da operacdo sdo fontes de suprimento e

representam compras, com destaque especifico posteriormente.

Diante da vasta abrangéncia do tema, ressalta-se que a presente pesquisa adotou como
referéncia para a sua fundamentagdo tedrica o conceito da Gestdao da Cadeia de Suprimentos —
GCS (Supply Chain Management - SCM), devido a sua amplitude e contemporaneidade,
assumindo a referida nomenclatura para o desenvolvimento da estruturacdo tedrica. A seguir,

destaca-se a abordagem conceitual da GCS.

2.1.2 Conceituacao da GCS

A 1importacdo inconsequente de termos e conceitos criados nos grandes centros
académicos capitalistas e posteriormente transplantados para os setores produtivos de todo o
mundo traz grandes confusdes, que, se nao desfeitas, podem pdr em risco ou até mesmo

comprometer o plano estratégico das empresas (YOSHIZAKI, 2005, p.1).

Nesse sentido, Lambert er al. (1998, p.2) contam que o termo Supply Chain
Management foi introduzido originalmente por consultores de empresas no comeco da década
de 80, tendo despertado a atenc¢do dos profissionais e académicos atuantes na area a partir do
inicio dos anos 90. Desde seu surgimento, a GCS tem sido muitas vezes confundida com a

Logistica, seja na Industria, na consultoria ou na academia (PIRES, 2004, p. 57).

Nao sendo escopo deste trabalho o estudo da evolugdo historica dos diferentes termos,
e suas respectivas abrangéncias, optou-se pela abordagem de uma sucinta contextualiza¢do da

ampliacdo do campo de atuacdo dos diversos profissionais ligados a gestdo de suprimentos.
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Lynch (2004) conta que em 1963 um grupo de gestores e educadores atuantes na area
de Distribuicdo Fisica formou o Conselho Nacional de Gestdo de Distribuicdo Fisica
(National Council of Physical Distribution Management - NCPDM) para promover a
sensibilizacdo dos profissionais atuantes na drea e destacar as importantes contribui¢des
promovidas a nivel operacional. Nessa época, a Distribui¢ao Fisica era o centro principal dos
termos corporativos. Com a evolucdo da profissdo, os termos Distribuicdo Fisica e

Administracdo de Materiais perderam destaque sendo substituidos pela Logistica.

Em 1985, reconhecendo a ampliagdo do campo de atuagdo logistico o NCPDM mudou
seu nome para Conselho de Gerenciamento Logistico (Council of Logistics Management -
CLM). Os executivos da Distribuicdo Fisica rapidamente assumiram o novo titulo de
"Gerentes de Logistica", embora, em muitos casos, as suas responsabilidades nio tivessem

sido alteradas (LYNCH, 2004).

Lond (2004) expde que aproximadamente vinte anos depois, mais precisamente no dia
primeiro de janeiro de 2005, a organiza¢do novamente alterou o seu nome, s6 que dessa vez
para Conselho de Profissionais de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Council of
Supply Chain Management Professionals - CSCMP"), atribuindo a referida alteracdo do nome

a nova realidade complexa e abrangente da cadeia de suprimentos.

A evolugdo até a GCS ¢ ratificada por Simchi-Levi et al. (2003, p. 30) quando contam
que, na década de 1980, muitas empresas descobriram novas tecnologias e estratégias de
fabricacdo que permitiram a reducdo de custos e o alcance de maior competitividade em
diferentes mercados. Estratégias tais como Just-in-time, kanban, Producdo Enxuta,
Gerenciamento da Qualidade Total e outras se tornaram muito populares, € uma grande

quantidade de recursos foi investida em suas implantagdes.

Nos ultimos anos, entretanto, tornou-se 6bvio que muitas empresas ja reduziram seus
custos de producdo ao minimo. Parte dessas estd descobrindo que o gerenciamento eficaz da
cadeia de suprimentos é o proximo passo para aumentar o lucro e a participagdo de mercado

(SIMCHI-LEVI et al., 2003, p. 30)

Nao obstante a referida contextualizag¢do, para Ballou (2006a, p. 29) ainda hd quem

considere o gerenciamento da cadeia de suprimentos apenas um sindonimo de gestao integrada

1 Organizagdo profissional empresarial sem fins lucrativos constituida por mais de 8.500 membros em todo o
mundo, que tem interesses e / ou responsabilidades na logistica e na gestdo da cadeia de abastecimento, além
das fungdes relacionadas que compdem estas profissdes. Sua missdo é melhorar o desenvolvimento dos
profissionais de logistica e supply chain management fornecendo a esses individuos as oportunidades
educacionais e as informagdes relevantes através de uma variedade de programas, servicos e atividades
(Council of Supply Chain Management Terms and Glossary, 2008).
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da logistica, tendo o seu escopo geral sido valorizado nos ultimos anos. H4 também quem
considere a logistica um ramo secundario da GCS, no qual este leva em considera¢cdo questdes

adicionais que vao além do fluxo da producao.

Conforme exposto no inicio desta sec¢do, devido a inexisténcia de uma definicdo
unificada, para um melhor entendimento sobre a conceituacdo da GCS, a presente pesquisa
considera necessdria uma sucinta andlise comparativa entre os conceitos inerentes ao estudo

da Logistica e da Gestdao da Cadeia de Suprimentos.

Assim, Michaelis (2007) conceitua a logistica como a ciéncia militar que trata do
alojamento, equipamento e transporte de tropas, produc¢do, distribuicio, manutengdo e

transporte de material e de outras atividades ndo combatentes relacionadas.

De forma restrita a um contexto militar, dadas as evidentes distingdes entre os
objetivos e atividades empresariais e militares, essa definicdo definitivamente nao engloba a
esséncia da gestdo da logistica empresarial que, segundo Ballou (2006a, p. 26), refere-se ao

estudo da gestdo integrada das areas tradicionais das finangas, marketing e producao.

No que se refere a integracdo, Bowersox e Closs (2002, p. 43) salientam que a
exceléncia do trabalho funcional em cada aspecto € relevante apenas quando considerada em
termos de aperfeicoamento da eficiéncia e eficdcia da logistica integrada. Seu conceito é

ilustrado através da figura 2.2.

Fluxo de materiais

» Suprimentos Apoto & D1str1bu1; o |,
manufatura fizica

Fluzo de informagdes

Figura 2.2 — A Integracao logistica
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001, p. 44)

Para os autores, a consideragdo de operagdes internas — identificadas na drea
sombreada da Figura 2.2 — isoladamente € util para mostrar a importancia fundamental da
integracdo de todas as funcOes e atividades envolvidas na logistica. Porém, para se atingir

totalmente a eficicia no atual ambiente competitivo, Bowersox e Closs (2001) ressaltam que
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empresa deve expandir sua abordagem integrada incorporando clientes e fornecedores. Essa
extensdo, por meio da integracdo externa caracteriza a abrangéncia do Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos.

Para uma representacdo mais fiel desse campo, Ballou (2006a, p. 26) indica a andlise
da propria defini¢cdo de Logistica promulgada pelo Council of Supply Chain Management

Professionals.

“Logistica é a parcela do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implanta
e controla o fluxo eficiente e eficaz de matérias-primas, estoque em processo,
produtos acabados e informagdes relacionadas, desde o ponto de origem até o
ponto de consumo com o proposito de atender as exigéncias dos clientes”.

Lambert et al. (1998, p.1) ratificam que o entdo CLM (Council of Logistics
Management) modificou a sua definicio de Logistica passando a indicd-la como parte
integrante ou subconjunto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, corroborando com o

pensamento que os dois termos nao sao sindnimos.

Para efeito de uma correta parametrizacdo entre os dois conceitos, a definicdo da

Gestao da Cadeia de Suprimentos adotada pelo CSCMP (2008) € apresentada a seguir:

“O Supply Chain Management engloba o planejamento e a gestdo de todas as
atividades envolvidas em identificar fornecedores, comprar, fabricar, e gerenciar
as atividades logisticas. Inclui também a coordenagdo e a colaboragdo entre os
parceiros do canal, que podem ser fornecedores, intermedidrios, provedores de
servicos e clientes. Em esséncia, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
integra a gestdo da demanda e do suprimento dentro e através das empresas. E
uma integracdo entre os principais processos de negdcios que existem entre os
elementos de uma cadeia logistica, desde os consumidores finais até os
fornecedores iniciais, em um modelo de negocio harménico e de alto desempenho.
Seu objetivo é agregar o maior valor possivel ao consumidor”.

Diante das duas concepcdes, torna-se mais simples evidenciar as suas diferencas.
Yoshizaki (2005) destaca que as mais significativas e de entendimento mais simples referem-
se a amplitude dos conceitos. Enquanto uma idéia refere-se a a¢des intra-organizacional, ou
seja, remetem ao ponto de vista de uma empresa, a outra diz respeito a relagdes inter-

organizacional, no qual o foco sdo as diversas empresas componentes da cadeia.

O autor explica que a questdo intra-organizacional é mais simples de ser abordada,
pois sob a dtica de uma unica empresa, o Supply Chain Management envolve tanto as
operacoes logisticas como as de manufatura. De modo simplificado e mais usual, pode-se

dizer que esta interpretacdo do conceito equivale a integrar logistica com produgdo. Seu foco
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maior € na integracdo entre essas duas funcdes, as vezes englobando também a gestdo do

fluxo de pagamentos e parte do projeto do produto.

Yoshizaki (2005) finaliza afirmando que enquanto as acdes intra-organizacionais
enfatizam a eficiéncia individual, o grau de complexidade da questdo inter-organizacional é
maior por englobar também a selecdo e a organizacdo dos parceiros, o que ocorre em todo
processo em cadeia, uma vez que o cliente de uma empresa serd o fornecedor de outra mais a

frente.

Essa abordagem é confirmada por Julianelli (2008, p.2) quando expde que, enquanto a
logistica é encarada como uma funcdo empresarial, assim como Marketing, Produgdo e
Suprimentos, o conceito de GCS estd relacionado com a integragdo funcional cruzada dos
processos que envolvem diferentes dreas de vérias empresas, abrindo um novo leque de

oportunidades e desafios.

Nesse sentido, para Christopher (2002, p. 15), deve-se reconhecer que o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, enquanto relativamente novo, ndo € nada mais que
uma extensao da logistica. O gerenciamento logistico estd primeiramente preocupado com a
otimizacdo dos fluxos dentro da organizacdo, enquanto que o gerenciamento da cadeia de

suprimentos reconhece que a integracao por si ndo € suficiente.

Diante do enfoque inicial direcionado a andlise comparativa dos termos Logistica e
GCS, e conforme decisdo — justificada no inicio do presente capitulo — sobre a ado¢do do
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos como referéncia para a sua fundamentacdo
tedrica, torna-se necessaria a exposi¢ao de algumas das principais defini¢des de GCS segundo

diferentes autores.

Sterzi (2006, p. 27) embasa a arguicdo quando ressalta que as defini¢cdes disponiveis
de GCS, assim como para qualquer outro campo do gerenciamento, sdo caracterizadas por
abranger uma ampla colecdo de significados e, ao mesmo tempo, indmeras aplica¢des
préticas.

Nesse sentido, segundo Simchi-Levi er al. (2003, p. 27), a gestdo da cadeia de
suprimentos € um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente
fornecedores, fabricantes e clientes, de forma que a mercadoria seja produzida na quantidade

certa, para a localizacdo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do

sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de servigco desejado.
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Para Monczka (2002, p. 5), refere-se a integracdo das diversas atividades relacionadas
aos fluxos e transformagdes, desde a etapa da matéria-prima (extracdo) até o cliente final,
visando a melhoria dos relacionamentos ao longo de toda a cadeia de suprimentos em busca

do alcance de uma vantagem competitiva sustentdvel.

Ja Mentzer et al. (2001, p. 18) definem o gerenciamento da cadeia de suprimentos
como a coordenacdo estratégica sistemdtica das tradicionais fun¢des de negdécios e das taticas
adotadas para essas fungdes de negdcios, no ambito de uma determinada empresa, e entre
diversas empresas no ambito da cadeia de suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar o
desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da cadeia de suprimentos como um

todo.

Baily et al. (2000, p. 32) observam que a gestdo da cadeia de suprimentos refere-se ao
relacionamento imediato vendedor/comprador no decorrer de uma série mais longa de
eventos, como parte de um continuum, reconhecendo o beneficio a ser obtido da tentativa de

assumir uma visao estratégica e integrada da cadeia, em vez de focar os elos individuais.

Para Christopher (2002, p. 13), a cadeia de suprimentos representa uma rede de
organizacoes através de ligacdes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servicos que sdo colocados nas maos do consumidor

final.

Diante das diversas definicdes da GCS, praticamente todas complementares e
concebidas sob a perspectiva e background de seus autores, segundo Pires (2004, p.61) pode-
se considerd-la como uma 4rea contemporanea, que certamente tem mais de uma origem. Em
sua abordagem o autor explica que, por essa perspectiva, pode ser entendida como um ponto
de convergéncia na expansdao de quatro outras dreas tradicionais no ambiente empresarial,

conforme representacdo na Figura 2.3.

Administracio
da Producio

Figura 2.3 — Potenciais origens da GCS
Fonte: Adaptado de Pires (2004, p. 62)
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Nessa linha de raciocinio o autor salienta que a gestdo da cadeia de suprimentos tem
pelo menos quatro vertentes e que hoje ela representa um pouco dos interesses e da atuagao

profissional dessas dreas originais.

Para Pires (2004, p.62), a GCS pode ser vista como uma expansao da Administracao
da Producdo devido a necessidade de exploracdo de novas fronteiras fora dos muros da
empresa, o que inevitavelmente desperta a necessidade de gerenciamento com uma visiao do

todo e ndo apenas dentro dos limites de suas empresas individuais.

A GCS pode ser entendida como uma expansao do escopo da drea de Marketing em
sua funcdo bdsica de identificacdo das necessidades do mercado e de desdobramento e

passagem, de forma adequada, dessas demandas para a drea da producdo (PIRES, 2004, p.

63).

No que se refere a gestdo da cadeia de suprimentos como uma expansao da Logistica,
ratificando a abordagem j4 apresentada por esta pesquisa, Pires (2004, p. 63) contextualiza
que o processo de globalizacdo da economia e de expansdo da Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdo (TIC) trouxe um novo conjunto de desafios e de oportunidades a Logistica,
fazendo com que muitos profissionais da drea, para entenderem e responderem de forma

satisfatoria a essas novas necessidades, tivessem que expandir seu campo de atuacao.

Complementando a sua teoria, o autor (2004, p. 64) afirma que a GCS também pode
ser entendida como uma expansdo natural da drea de compras, uma vez que cresce
significativamente o volume de material comprado pelas empresas, for¢cando-as a mudar

significativamente os seus procedimentos de compras.

Em uma visdo futuristica sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, Ballou (2006b,
p-382) expde que, compreendendo o passado e observando o presente, torna-se possivel uma
extrapolacdo para a reflexdo sobre o que poderd acontecer neste campo no futuro. Segundo o
autor, as tendéncias de aumento da globalizacdo e do livre comércio contribuem para o

continuo e crescente interesse sobre o tema.

De acordo com um estudo de McKinsey & Compalny2 apud Ballou (2006b, p.382):

“Até o ano 2020, 80% dos bens no mundo serdo fabricados em um pais diferente
de onde sdo consumidos, em comparag¢do com os 20% de agora.”

2 Rede global de consultoria instalada em mais de 80 localidades ao redor do mundo (http://www.mckinsey.com)
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Ballou (2006b, p.382) descreve que haverd uma significativa mudanga na circulagdo e
consumo de bens, a qual exigird cada vez mais uma melhor gestdo dos processos associados a
cadeia de suprimentos. Sendo assim, o autor afirma que haverd uma mudanca na estratégia.

No passado, o foco vinha sendo direcionado a efici€ncia. Segundo a definicdo de Peter

Drucker (1962)° apud Ballou (2006b, p.382):

“A Distribui¢do Fisica é a iiltima fronteira da economia de custo."

Em uma visdo contemporanea, Ballou (2006b, p. 382) define a gestdo da cadeia de
suprimentos como uma nova fronteira para a geracdo da demanda, tornando-se uma potencial

arma competitiva para as empresas.

Concluindo, segundo o autor, ambas as opinides serdo importantes, porém a nova
énfase serd destinada a concepcdo e funcionamento da cadeia de suprimentos para o aumento

das receitas da empresa, de tal maneira a maximizar a contribui¢do para o lucro.

A abordagem de Ballou (2006b) substitui e amplia o, muitas vezes utilizado, objetivo
estratégico de minimizar os custos da cadeia de suprimentos, sujeito ao atendimento das

exigéncias de servigos ao cliente, elevando assim a visdo da GCS ao topo do gerenciamento.

Neste enfoque, Chopra e Meindl (2003, p. 22) explicam que as decisdes no ambito da
gestdo cadeia de suprimento exercem um forte impacto sobre o sucesso ou fracasso de uma
empresa porque influenciam significativamente tanto a receita gerada quanto o custo
embutido. Os autores destacam ainda que as cadeias de suprimento bem-sucedidas gerenciam
os fluxos de produtos, informagdes e monetarios para oferecer ao cliente um alto nivel de

disponibilidade de produtos, mantendo os custos baixos.

Compreendendo a cadeia de suprimento como o conjunto de fluxos financeiros, de
informagdo e produtos entre diferentes empresas, o desafio atual dos executivos € estruturar o
processo de gestdo destes fluxos e capturar os beneficios ocultos nas interfaces

(JULIANELLLI, 2008, p.2).

Mediante a abrangéncia da GCS, o foco da atencdo gerencial ndo deve ser apenas a
empresa ou a organizacdo individual, mas as interagdes entre as vdrias organizagdes que
constituem a cadeia. Baily et al. (2000, p. 32) ressaltam a importancia em visualizar as
empresas da cadeia e os fluxos de bens ou servigos e informacdes que passam entre elas. A

figura 2.4 ilustra os principais fluxos da cadeia de suprimentos.

3 Drucker, Peter F. The Economy’s Dark Continent. Abril de 1962. Fortune. p.103, 265, 268, e 270.
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Figura 2.4 — Cadeia de suprimentos e os principais fluxos
Fonte: Baily al. (2000, p. 32)

Desta forma, os autores mostram que a cadeia de suprimentos responde a demanda do
cliente — informagdes (pedidos e programacgdes) — ao fornecer bens e servicos apropriados nas

quantidades e no tempo exigido. O fluxo de caixa vai do cliente final ao fornecedor inicial.

A grande descoberta do gerenciamento da cadeia de suprimentos € que a chave para
gerenciar o fluxo de produtos estd justamente na sincronizagdo dos trés fluxos (TAYLOR,

2005, p. 24).

Segundo Julianelli (2008, p. 2), o fluxo de informag¢des pode ser caracterizado pela
demanda de bens e consumo que acontece entre as diferentes empresas de uma cadeia de
suprimentos, sendo fundamental para o dimensionamento de recursos, pois determina a

necessidade de compra de insumos, niveis de producao e politicas de distribuicao.

Nas relacdes comerciais entre empresas de uma cadeia de suprimentos, os fluxos de
informacdo e de produtos sdo acompanhados por fluxos financeiros, que acontecem na
captacdo de recursos no mercado para viabilizar a producdo e as operacdes, pagamento de
juros ou no processo de compra e venda de mercadorias e servigos entre os diferentes
participantes da cadeia. Como as empresas podem apresentar estruturas de custo muito
diferentes, muitas vezes estes fluxos financeiros acabam sub-otimizados, ocultando

oportunidades de ganhos na interface entre as empresas (JULIANELLI, 2008, p. 6).

Para o autor (2008, p.10), existem inimeras oportunidades ainda nao exploradas na
gestdo dos fluxos de informacdo, de produtos e financeiros entre empresas de uma cadeia de
suprimentos. Ele destaca ainda que as iniciativas de integracdo e melhoria destes fluxos
representam importante passo na dire¢cdo de um modelo mais amplo de Supply Chain

Management, repleto de oportunidades e desafios.
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Em um contexto repleto de oportunidades, considerando os enormes beneficios a
serem obtidos com a correta utilizacdo do conceito de GCS, surpreende verificar que tao
poucas empresas o tenham implementado. Segundo Fleury et al. (2000, p. 44) as razdes para

tanto sido basicamente duas.

Para os autores, a primeira deriva da relativa novidade do conceito, ainda em formacao
e pouco difundido entre os profissionais; sendo a segunda relacionada a complexidade e a
dificuldade de implementacdo do conceito. Eles destacam que a GCS é uma abordagem que
exige mudangas profundas em praticas enraizadas, tanto a nivel de procedimentos internos,
quanto a nivel externo, no que diz respeito ao relacionamento entre os diversos participantes

da cadeia.

Fleury et al. (2000, p. 45) explicam que a nivel interno, torna-se necessario quebrar as
barreiras organizacionais resultantes da pratica do gerenciamento por silos, que se caracteriza
pela perseguicdo simultdnea de diversos objetivos funcionais conflitantes, em detrimento de
uma visdo sistémica onde o resultado do conjunto é mais importante que o resultado das

partes.

Quebrar esta cultura arraigada e convencer os gerentes de que deverdo estar
preparados para sacrificar seus objetivos funcionais individuais em beneficio do conjunto, tem
se mostrado uma tarefa desafiante. Alcan¢d-la implica em abandonar o gerenciamento de
funcdes individuais e buscar a integracdo das atividades através da estruturagdo de processos-

chave na cadeia de suprimentos (FLEURY et al., 2000, p. 45).

Dentre os processos de negdcios considerados chave para o sucesso de implementacao

da GCS, os 7 mais citados encontram-se listados no Quadro 2.1 a seguir:

Quadro 2.1 - Processos-chaves da cadeia de suprimentos
Fonte: Fleury et al. (2000, p. 45)

1 - Relacionamento com os clientes

2 - Servigo aos clientes

3 - Administracio da demanda

4 - Atendimento de pedidos

5 - Administrac¢iao do Fluxo de produciao
6 - Compras/Suprimento

7 - Desenvolvimento de novos produtos
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Diante dos diversos processos-chaves e considerando o objetivo geral da presente
pesquisa, destaca-se a funcdo compras/suprimentos que, segundo FLEURY et al. (2000, p.
46), tem como principais objetivos o gerenciamento das relacdes de parceria com

fornecedores para garantir respostas rapidas e a continua melhoria de desempenho.

Em contrapartida a apresentacdo dos processos considerados chave para o sucesso de
implementacdo do GCS, Chopra e Meindl (2003, p. 64) descrevem os principais obstaculos a
serem superados para o gerenciamento da cadeia de suprimentos com sucesso. Dentre os
fatores mais relevantes, destacam-se a ampliagdo da variedade de produtos, a reduciao dos
ciclos de vida dos produtos, o aumento da exigéncia dos clientes e da concorréncia global,

podendo se tornar estorvos para o desempenho da cadeia.

Para Taylor (2005, p. 20), a dificuldade em gerenciar as cadeias de suprimentos
origina-se primordialmente da complexidade inerente a sua estrutura e da variabilidade que

caracteriza seus fluxos.

Dentre as principais causas da complexidade do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, o referido autor (2005, p. 34) atribui a forma com que os trés fluxos principais se
relacionam entre si; a maneira como as cadeias de suprimentos sdo gerenciadas, com grupos
diferentes controlando cada um dos trés fluxos bdsicos; a proliferacio de uma vasta
documentacgdo resultante dos fluxos; assim como a prépria estrutura da cadeia, muitas vezes
caracterizadas por um emaranhado de elos e sequéncias criados sem planejamento prévios, o

que inevitavelmente acaba prejudicando a sua compreensao e, mais ainda, seu gerenciamento.

Na andlise da variabilidade, Taylor (2005, p. 37) ressalta que todas as atividades
comerciais, ainda que sejam muito bem gerenciadas, apresentam variabilidade natural em
termos de duracdo, qualidade e outros atributos. Nesse contexto, considerando a composi¢ao
das intimeras atividades interdependentes ao longo da gestdo cadeia de suprimentos, esse
mesmo autor complementa enfatizando que a variacdo no nivel de suprimentos para

componentes a montante na cadeia, em relacdo a demanda a jusante, pode causar danos.

Finalizando a abordagem conceitual da GCS, Novaes (2004, p. 40) destaca que os
ganhos a serem obtidos através da integracdo efetiva dos elementos da gestdo da cadeia de
suprimentos, com a otimizagao global de custos e desempenho, sdo mais expressivos do que a

soma dos possiveis ganhos individuais de cada participante, quando atuando separadamente.

Assim, aumentar a visibilidade ao longo da cadeia de suprimentos se tornou uma das

principais prioridades para as empresas que participam na atual economia globalizada. No
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setor produtivo, os gestores adotam exaustivamente medidas para melhorar a sua efici€ncia
operacional, com o objetivo de permanecerem competitivos. Porém, conforme ja discutido,
estes esforcos devem se estender além das quatro paredes da organizacdo para que oS

potenciais beneficios possam ser colhidos integralmente (KIANG e GOLLU, 2008, p. 6).

Diante da abrangéncia das diferentes partes da gestdo cadeia de suprimentos, e
considerando o objetivo geral desta pesquisa, a funcdo compras serd abordada na proxima
secdo, enfatizando-se a sua conceituagdo e evolugdo, a partir de uma visao tradicional até seu

novo papel estratégico assumido no contexto empresarial.
2.2 FUNCAO COMPRAS

2.2.1 Consideracoes iniciais

De acordo com a abordagem de Slack et al. (2002) referente as terminologias
utilizadas para descrever a gestdo de diferentes partes da cadeia de suprimentos, torna-se
necessdria uma breve contextualizacdo da fun¢do compras como parte integrante do universo

da gestdo da cadeia de suprimentos.

A referida abordagem (ver figura 2.1, p. 9) pode ser complementada pela teoria de
Taylor (2005) através da observacdo do lado montante da cadeia, quando considerada uma
determinada opera¢do. Para o referido autor (2005, p. 30), todas as instalacdes a montante da

operacao sdo fontes de suprimentos.

A funcdo de negdcios sustentada por essa parte de uma cadeia de suprimentos € a de
compras, que envolve a sincronizacdo do fluxo de matérias-primas e submontagens de seus
fornecedores a empresa, de forma oportuna e lucrativa (TAYLOR, 2005, p. 30). A figura 2.5

mostra de uma forma grafica esta exposicao:
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Figura 2.5 — Camadas de Fornecedores no Processo de Compras
Fonte: Taylor (2005, p. 32)
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Com base na ilustragdo da Figura 2.5, diante da possibilidade de combinag¢des dos
diversos elos em um uma infinidade de formas, Taylor (2005, p. 33) salienta que o
gerenciamento de compras torna-se mais complexo e vulnerdvel quanto maior for o niimero
de fontes, pois, de acordo com a lei da probabilidade, ampliam-se as chances de pelo menos

um dos fornecedores ndo cumprir os termos pré-acordados.

Segundo Garcia (2008, p. 1), a visdo tradicional descrevia a fungao de compras como
o simples ato de comprar; porém, com sua evolucdo, hoje é considerada de importancia
estratégica para as organizacdes, tendendo a intensificacdo, especialmente em face aos atuais
desafios das organizacdes, que buscam incansavelmente um posicionamento competitivo no
mercado, o aumento da produtividade, a qualidade dos produtos e, consequentemente, a

satisfacdo dos clientes.

Para Brites (2006), a funcdo de Compras ainda assume em muitas empresas um papel
transacional, com pouca integracdo junto as demais dreas de negdcio. Bertaglia (2006, p. 83)
expde que, em vez de continuar usando conceitos transacionais para encontrar materiais e
servigos, algumas empresas mais inovadoras tém expandido o escopo e as responsabilidades
de compras, melhorando significativamente o processo e transformando-os em importante
fonte estratégica para o crescimento dos lucros, e mantendo o alinhamento com a estratégia de

negocio.

De acordo com Santos, Adriana, (2006, p. xii), o modelo de estruturacdo de compras

com foco estratégico, direciona os esforcos dos envolvidos — com a referida fun¢do — em
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atividades que realmente agregam valor a este processo, tais como a realizagdo do
planejamento das aquisicoes, a busca de novos materiais e fornecedores, as grandes

negociacoes e a avaliacao dos fornecedores.

Diante da abordagem de Santos, Adriana (2006), ressalta-se que as compras devem ser
vistas como uma fun¢ao de agregacdo de valor e ndo simplesmente de redugdo de custos, fato
que intensifica ainda mais a sua importincia no processo decisorio da empresa. Nesse
contexto, o aprofundamento do estudo e a intensificacdo da atengdo destinada a funcdo

compras tornam-se indispensaveis a melhoria de desempenho empresarial.

2.2.2 Conceituacao da Funciao Compras

Antes de explorar as vérias definicdes de compras segundo diferentes autores, torna-se
necessdario apreciar uma breve contextualiza¢do da evolucao histérica desta importante funcao

dentro do ambiente empresarial.

Martins e Campos (2006, p. 82) narram que antes da Primeira Guerra Mundial a
funcdo compras tinha papel essencialmente burocratico. Depois, na década de 1970, devido
principalmente a crise do petréleo, a oferta de varias matérias-primas comegou a diminuir
enquanto seus precos aumentavam vertiginosamente. Os autores expdem que, nesse cendario,
saber 0 que, quanto, quando e como comprar comegou a assumir condi¢do de sobrevivéncia,
e, assim, o departamento de compras passou entdo a ganhar mais visibilidade dentro da

organizacao.

Nesse novo contexto, Baily er al. (2000, p. 20) ressaltam que a funcdo compras
corresponde ao processo pelo qual as empresas definem os itens a serem comprados,
identificam e comparam os fornecedores disponiveis, negociam com as fontes de suprimentos,

elaboram ordens de compras e, finalmente, recebem e pagam os bens e servi¢os adquiridos.

Slack et al. (2002, p. 417) expdem que a funcdo compras estabelece contratos com
fornecedores para adquirir materiais e servicos. Alguns desses materiais e servigos sao
utilizados diretamente na produgdo de bens e servigos vendidos aos clientes. Outros materiais

e servicos sdo usados para auxiliar a empresa a operar.

Para Arnold (1999, p. 207), apesar de muitos acreditarem que o processo de compras é
de responsabilidade exclusiva do departamento de compras, a fungao € muito mais ampla e, se

realizada com eficiéncia, deve envolver todos os departamentos da empresa. O autor também
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ressalta que a escolha do material certo exige insumos dos departamentos de marketing,
engenharia, producdo, dentre outros, o que inevitavelmente caracteriza a responsabilidade de
todos.

Corroborando com o exposto por Arnold, Martins (2006, p. 87) ressalta que essa
interacdo deve acontecer como um somatorio de esforcos, de forma que a drea de compras
receba e processe informagdes, assim como também alimente os outros departamentos de
informacdes tteis as suas tomadas de decis@do. O Quadro 2.2 relaciona as principais
informacdes trocadas entre a fun¢do compras e outras dreas frequentemente encontradas nas

empresas.
Quadro 2.2 - Interface do Departamento de Compras com as outras Areas da Empresa
Fonte: Adaptado de Martins (2007, p. 87)

Juridico

||]|::> Entradas: contratos assinados, pareceres sobre processos de compra, assessoria juridica;

Saidas: solicitacdes de pareceres, informagdes de campo sobre fornecedores.

Informatica

Entradas: informacdes sobre novas tecnologias, assessoria na utilizagdo de EDI 4, e-mail,
I[I:> intranets, extranets, softwares de compras;

<:|]| Saidas: informacdes sobre fornecedores, copias de solicitagdes de compras e de pedidos de
compra, cépias de contratos de fornecimento de servigos.

Marketing e Vendas

||]|:> Entradas: condi¢des do mercado de compradores, novos concorrentes, novos produtos,
novas tecnologias de produtos e processos;

Saidas: custos de promog¢des, condi¢des do mercado fornecedor.

Contabilidade e Financas

Entradas: custos das compras, disponibilidade de caixa, assessoria nas negociagdes sobre
|[|::> condi¢des de pagamento;

<:ﬂ| Saidas: or¢camentos de compras, compromissos de pagamentos, custos dos itens
comprados, informagdes para subsidiar estudos da relacdo beneficios sobre custos.

Qualidade

||]|::> Entradas: informacdes sobre qualidade, especificacdes de produtos a serem comprados;

<::|[II Saidas: histérico sobre a qualidade dos fornecimentos.

Engenharia de Produto e de Processos

||]|:> Entradas: especificacdes de novos materiais, produtos a serem pesquisados e comprados,
solicitagdes de levantamentos preliminares sobre fornecedores e precos;

Saidas: informacdes sobre fornecedores, precos e condi¢des de fornecimento.

Fabricacio ou Producio

||]|:> Entradas: necessidades de materiais e/ou componentes do processo produtivo,
informacdes sobre estoques disponiveis;

Saidas: prazos de entrega dos pedidos, recebimentos previstos.

4 Tecnologia de transmissdo de dados eletronicamente (Eletronic Data Interchange).
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Além dos elementos provenientes da interface do departamento de compras com
outras dreas da empresa, Dias (2007, p. 265) ilustra através da figura 2.6 os tipos de

informacdes externas que influenciam o funcionamento da se¢do de compras:

Condig¢des gerais Informacdes sobre

de mercado rodutos
P Informacdes sobre

Fontes de Suprimento novos produtos

~ Disponibilidade
Taxa de Producgdo / de Transportes

dos Fornecedoress™———_ | Secdo de
— Tarifas de Transportes

/ compr\as

Capacidade de

Producéo dos Pregos e

Fornecedores Condigoes de Impostos de Descontos
mao-de-obra Venda e de Uso

Figura 2.6 — InformacgGes externas para a se¢ao de compras
Fonte: Dias (2007, p. 265)

Neste contexto, Bertaglia (2006, p.27) ressalta que os profissionais da drea de compras
devem ter um entendimento global de negdcios e tecnologia, passando a ser muito mais um
analista de suprimentos e um negociador do que propriamente um operador de transagdes que

faz pedidos e monitora-os.

z

Segundo Dias (2007, p. 268) outra importante caracteristica do comprador € estar
perfeitamente identificado com a politica e os padrdes de ética definidos pela empresa, como,

por exemplo, a manutengdo do sigilo nas negociagdes.

Alguns fatores como a propria reestruturacdo pela qual as empresas passaram nos
ultimos anos, a evolucdo da tecnologia e os novos relacionamentos com os fornecedores,
fazem crescer cada vez mais a importancia das pessoas que trabalham nesta drea estarem bem
informadas e atualizadas, assim como de mostrarem habilidades interpessoais e dinamismo

(MARTINS, 2006, p. 81).

Porém, Sacomano et al. (2004, p. 140) advertem que a departamentalizacao da funcio
compras €, em muitos casos, um dos principais resultados da falta de visdo holistica da
empresa relacionada a cadeia de suprimentos. Enquanto a departamentalizacdo torna as
relagdes com os demais niveis da empresa rigidas, a fun¢do compras direcionada para

processos dinamiza o comprometimento € a complementaridade de cada etapa.
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Diante do desenvolvimento da funcdo compras, Baily et al. (2000, p. 20) ratificam
que, a medida que o nivel de atencdo dedicado a fungdo compras e suprimentos aumenta, o
trabalho tende a tornar-se mais estratégico. Segundo os autores (2000, p. 39) as principais
razdes para o crescimento do envolvimento de compras na tomada de decisdes estratégicas

Sao:

® A inovacdo 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
administracao;

N

e Hi um movimento para a visdo holistica em relacio a integracdao de fluxos de

materiais de informacdes, tanto interna quanto externamente;
¢ O envolvimento ativo do fornecedor pode reduzir custos;

e  Empenho com os custos estratégicos de suprimentos em vez de com 0s precos a curto

prazo;

. 5 ~ N . .
® Benchmarking” em relagdo as empresas japonesas que, por longo tempo, viram a

atividade como importante fator estratégico; e,

e Maior consciéncia do crescimento do gasto em materiais e do potencial de lucro das

compras.

Tradicionalmente, muitas organizacdes véem-se como entidades que existem
independentemente umas das outras e, na realidade, precisam competir para sobreviver.
Existe uma ética quase Darwiniana da sobrevivéncia do mais forte dirigindo a estratégia

corporativa (CHRISTOPHER, 2002, p. 13).

No que se refere a abordagem estratégica, Chopra e Meindl (2003, p. 46) indicam que
a falta de alinhamento entre as estratégias competitivas e da cadeia de suprimento pode
resultar em acgdes executadas que levem a uma redugdo no excedente da cadeia de suprimento
e da lucratividade dessa cadeia. Assim, o alinhamento estratégico obriga todas as funcdes e
estagios da cadeia de suprimento, neste caso com destaque a funcdo compras, a terem o

mesmo alvo como objetivo: aquele que seja coerente com as necessidades do cliente.

5 Comparacdes das operacdes de um setor ou de uma organizagdo em relacdo aos setores ou concorrentes
diretos ou indiretos (MARTINS e LAUGENI, 2005, p. 4). O conceito serd abordado mais detalhadamente na
secdo 2.4 (Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdo de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008).



27

Por ser a primeira atividade da cadeia de suprimentos do lado do fornecimento,
. . o .. 6
influenciando todos os critérios competitivos’, Sacomano et al. (2004, p. 140) reforcam que,
para que a fun¢do compras seja eficaz, € necessario um enfoque sist€émico de seus objetivos e

atividades.

Dentre as principais atribui¢des, os autores (2004, p. 140) enfatizam que a funcdo
compras une fornecedores e a empresa e pode reconfigurar a cadeia de valores’ de ambos para
que suas atividades, etapas e processos sejam complementares, diminuindo custos,
melhorando as condi¢des de entrega de material, tomando uma atitude proativa para a solugcdo
de problemas, selecionando fontes de fornecimento adequadas e garantindo a qualidade do

material.

Conforme Baily (2000, p. 20) o fato da énfase da fun¢do compras ter evoluido além de
simplesmente reagir as necessidades dos usudrios estabeleceu um novo cendrio caracterizado
por uma nova postura proativa, nitidamente contrastante ao antigo papel reativo que
desempenhava. Para os autores (2000, p. 39), um dos principais problemas enfrentados pela
atividade de compras e suprimentos em muitas organizagdes tem sido o fracasso em conseguir
desenvolver um papel estratégico proativo. O quadro 2.3 apresenta uma andlise comparativa

entre a compra reativa e a compra proativa.

6 A adogdo de critérios competitivos para as empresas de constru¢do civil baseados em qualidade, custo,
flexibilidade, gestao da cadeia de suprimentos e prazo de entrega suporta a tomada de decisdes gerenciais que
sdo desenvolvidas por meio de uma estrutura operacional e planejamento e controle da producdo
(SACOMANO, 2004, p. 29).

7 Porter (1989, p. 31), introduz a cadeia de valores como o instrumento basico utilizado para diagnosticar a
vantagem competitiva e encontrar maneiras de intensifica-la, dividindo uma empresa nas atividades distintas
que ela executa no projeto, producdo, marketing e distribui¢do de seu produto, Nesse sentido, ao desagregar a
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, busca-se compreender o comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacao.



Quadro 2.3 - Mudancgas de papéis de compras

Fonte: Baily et al. (2000, p. 20).
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: compra reativa e compra proativa.

Compra reativa

Compra proativa

Compras € um centro de custo

Compras pode adicionar valor

Compras recebe especificagdes

Compras (e fornecedores) contribuem para as
especificacdes

Compras rejeita materiais defeituoso

Compras evita materiais defeituosos

Compras subordina-se a financas ou a produgdo

Compras € importante func¢do gerencial

Os compradores respondem as condi¢des do
mercado

Compras contribui para o desenvolvimento dos
mercados

Os problemas sao responsabilidade do fornecedor

Os problemas sdo
compartilhadas

responsabilidades

Preco € variavel chave

O custo total e o valor sdo variaveis-chaves

Enfase no hoje

Enfase estratégica

Sistema independente de fornecedores

O sistema pode ser integrado aos sistemas dos
fornecedores

As especificacdes sao feitas por designers ou
usudrios

Compradores e fornecedores contribuem para
as especificagdes

Negociagdes ganha-perde

Negociagdes ganha-ganha

Muitos fornecedores = seguranga

Muitos fornecedores = perda de oportunidades

Estoque excessivo = seguranga

Excesso de estoque = desperdicio

Informacao é poder

A informacdo € valiosa se compartilhada

Em sua obra, Baily (2000) associa a visdo reativa da fun¢ao de compras de materiais a
uma postura tradicional, estando a referida fung¢do 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.

Santos, Adriana (2006, p. 57) observa que o sucesso da implantagcdo da compra
proativa estd diretamente ligado a uma mudancga na forma de estruturacdo da fun¢do compras
e em modificacdes no perfil dos envolvidos com compras. A autora ressalta que os grandes
gargalos da implantacdo da compra proativa estdo no envolvimento da drea de compras em
projetos, no planejamento e no orcamento do empreendimento. Ela finaliza destacando que a
qualificacdo de fornecedores € outro desafio, pois, se for resolvido, pode reduzir os problemas

com as compras dos materiais.

Diante da abordagem conceitual inicial, a seguir sdo apresentados diferentes enfoques
sobre os objetivos da fung¢do compras, enfatizando-se os propdsitos atuais de uma visao

contemporanea.
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2.2.3 Objetivos da Funcao Compras

Como ja mencionado, a funcdo compras tem a grande responsabilidade de suprir a
empresa com os insumos necessarios a operacao. Martins e Campos (2006, p. 86) expdem que
os objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da empresa como
um todo, visando o melhor atendimento ao cliente interno e externo. Para esses autores, essa
preocupacdo tem tornado a funcdo compras extremamente dindmica, utilizando-se de

tecnologias cada vez mais sofisticadas.

Para Sacomano et al. (2004, p. 141) os objetivos da fungdo compras estao relacionados
a observacdo dos critérios competitivos, sendo eles, custo; confiabilidade na entrega;

flexibilidade; e qualidade. Assim, segundo os autores, a referida fun¢do deve procurar:
e Comprar a0 menor custo sem comprometer outros critérios competitivos;

e Garantir que o fornecedor entregard o pedido na data prevista de tal forma que nao
seja necessdrio parar a operacdo por falta de material ou servico, comprometendo a

velocidade e a confiabilidade de entrega;

e Ser capaz de trocar de fornecedor rapidamente caso algum requisito tratado durante a

negociagao que consta no pedido de compra ndo seja atendido; e,

e Receber o material somente apds ele ter sido inspecionado e ndo ter apresentado

nenhum problema de qualidade, fabrica¢do ou quebra durante o transporte.

De acordo com Slack ef al. (1999, p. 308), apesar da variedade de compras que uma
empresa realiza, ha alguns objetivos bésicos da atividade de compras, que sdo véalidos para
todos os materiais e servicos comprados, denominados “os cinco corretos de compras”,
conforme a abordagem de Baily et al. (2000, p. 31):

® Preco correto;
¢ Entrega no momento correto;
¢ Produtos e servicos da qualidade correta;

® Quantidade correta;

e Fonte correta.
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Esses referidos autores ressaltam que, apesar de se tratar de uma definicio bem
conhecida dos objetivos de compras, € criticada como sendo superficial e simplista, embora

forneca uma estrutura pratica e muito util a alguns autores.

Para os propoésitos atuais, lembrando a necessidade de trabalhar com uma funcao
eficaz na equipe gerencial, a seguinte definicio ampla de objetivos € sugerida por BAILY et

al. (2000, p. 31):
e  Suprir a organizacdo com um fluxo seguro de materiais e servigos para atender a suas
necessidades;

e Assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com
fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou para

atender a necessidades emergentes ou planejadas;

e Comprar eficiente e sabiamente, obtendo por meios éticos o melhor valor por centavo

gasto;

e Administrar estoques para proporcionar o melhor servico possivel aos usudrios e ao

menor custo possivel;

e Manter relacionamentos cooperativos sélidos com outros departamentos, fornecendo
informacdes e aconselhamentos necessarios para assegurar a operacao eficaz de toda a

organizacao;

e Desenvolver funciondrios, politicas, procedimentos e organiza¢do para assegurar O

alcance dos objetivos previstos.

A abordagem de Baily et al. (2000, p. 31) contempla ainda a apresentacao de alguns

objetivos mais especificos:
® Ajudar a gerar o desenvolvimento eficaz de novos produtos;
e Proteger a estrutura de custos da empresa;
e Manter o equilibrio correto de qualidade/valor;
® Monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos;

e Negociar eficazmente para trabalhar com fornecedores que buscardo beneficio mutuo

por meio de desempenho economicamente superior;

o Selecionar os melhores fornecedores do mercado.
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Diante dos diversos objetivos apresentados, Sacomano et al. (2004, p. 143) destacam
que a fun¢do compras, durante o processo de selecdo de fornecedores, deve estar atenta as
necessidades especificas da empresa para optar entre a utilizacdio de um ou de vadrios

fornecedores para um determinado item.

Slack et al. (2002, p. 421) definem as alternativas de abastecimento por meio de um
unico fornecedor ou por vérios deles como single-sourcing e multi-sourcing, respectivamente.

As vantagens e desvantagens de cada uma das duas op¢des sao apresentadas no quadro 2.4.

Quadro 2.4 — Vantagens e desvantagens do single-sourcing e do multi-sourcing
Fonte: Slack et al. (2002, p. 421)

Single-sourcing Multi-sourcing
Vantagens +  (Qualidade potencialmente melhor devido a «  Caompradar pode fargar prega para
maiores passibilidades de sistemas de baixo atraves da competicao dos
garantia de qualidade fomecedores
»  Relagbes mais fortes e mais duraveis »  Possibilidades de mudar de

fomecedor caso ocorrarmn fahas no

Maior dependéncia garante maior ;
H g fomecimento

comprometimento e esfor;o

. Warias fontes de conhecimento e

Melhor comunicagao i P
& especializagao disponiveis

»  Cooperaglo mais facil no desenvolvimento de

novos produtos e servicos
hais economias de escala
. haior confidencialidade

Desvantagens -  Maiorsulnerabilidade a problemas caso «  Dificuldace de encorajaro
ocorram falhas no famecimento comprometimento do fomecedar
Fomecedor individual mais afetado paor ~  Mais dificil deservolver sistemas de
flutuagies no volume de demanda garantia da qualidade eficazes

»  Fomecedor pode forgar precos para cimacasa  + Maior esforgo requerido para a
CamUnicagao

néo haja alternativas de formecimento . Fomecedores tendem a imestic

MENDQS M NoVOS QIOCESS0S5

Maior dificuldade de obter economias
de escala

N

No que tange a tomada de decisdo referente a fonte de fornecimento, Christopher
(2002, p. 212) considera que quanto mais estreito for o relacionamento entre fornecedor e
comprador, maiores serdo as chances para que as habilidades de cada parte sejam aplicadas
em beneficio mutuo. O autor cita como exemplo o fato de muitas companhias terem
descoberto que através da forte cooperagdo com os fornecedores elas poderiam melhorar o
projeto do produto, praticar engenharia de valor dos componentes e, geralmente, descobrir

meios mais eficientes de trabalharem juntos.

Christopher (2002, p.212) complementa ainda que esta é a légica que acentua a

emergéncia do uso do conceito “co-produgao”, podendo ser definida como o desenvolvimento
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de um relacionamento de longo prazo com um nimero limitado de fornecedores com base na
confianca mutua. Segundo esse mesmo autor, os beneficios de um relacionamento de co-

producao sdo:
e Prazos de entrega mais curtos;
* Promessas de entrega confiaveis;
e Menos quebras na programacao;
¢ Niveis de estoque mais baixos;
¢ Implantacdo mais rdpida das modificagcdes de projeto;
e Menos problemas de qualidade;
® Precos competitivos e estaveis; €,

e  Maior prioridade dada aos pedidos.

No que se refere a relacio com fornecedores, Bertaglia (2006, p.28) corrobora
salientando que as organizagdes modernas estdo se conscientizando cada vez mais da
necessidade de manter aliangas com fornecedores em vez de manter uma relacdo puramente

de compra e venda, com tendéncias de animosidade na maioria das circunstancias.

Neste contexto, o autor explica que as referidas empresas estdo também reduzindo a
quantidade de fornecedores, mantendo um relacionamento de longo prazo, com altos volumes
e maior flexibilidade, o que permite que as trocas de informacgdes sejam efetuadas no ambito
global de planejamento, de modo que se possa verificar os impactos provenientes de

restri¢cdes de capacidades e prazos de entrega (BERTAGLIA, 2006, p. 28).

Considerando o fato de os gestores de compras fazerem a ligacdo entre a empresa e
seus fornecedores, Slack et al. (2002, p. 417) advertem que, para os mesmos serem eficazes,
devem compreender tanto as capacitagdes dos potenciais fornecedores de bens e servigos
quanto os processos das empresas. Nesse sentido, a se¢do seguinte aborda a importancia do
estabelecimento de procedimentos a serem considerados pelas empresas em seus ciclos de

compras.

2.2.4 Ciclo de Compras

Para se obter a melhoria do gerenciamento de suprimentos, € necessdria a identificacao

do ciclo de aquisi¢do de materiais como um todo, bem como o estudo das melhores maneiras
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de gerenciamento deste (RIBEIRO, 2006, p. 21).

A autora (2006, p. 87) ressalta que o ciclo de aquisicio de materiais pode ser
entendido como o processo de identificacdo, compra até a entrega do material na empresa.
Este ciclo abrange, portanto, o planejamento da compra a ser efetuada, a emissao e aprovagao
da requisi¢do do material, a realizacdo do contato com os fornecedores, a selecao e pedido de
materiais, o controle dos pedidos realizados e o acompanhamento da efetivacdo de todo o

processo até a entrega do material e pagamento do fornecedor.

De acordo com a abordagem de Slack ef al. (2002, p. 417), a figura 2.7 apresenta uma
sequéncia simplificada de eventos na gestao de uma tipica interacdo empresa/fornecedor que a

funcdo compras precisa simplificar:

Fungao de compras Unidade produtiva

Fornecedores licitacas
preparam cotagdes de: FPrepara
= especificagdes

]

Reguisicdes
de produtos
E servicos

solicitagbes
- [P de cotagfies
= prazo et

\

Seleciona Disfute com o
=J\ o formecedar FEOUISTante

.—@Eﬂcial
Fedidol /F'r;:;a\ Discute com o
- pedido | requisitante

de compra

L

FProduz
produtos e
servicos

L

Entrega produtos e servigos Prepara
pedido

de compras

Inforfna a fungao
dg compras

Abastece a
producio

&

Figura 2.7 — A funcao de compras une a empresa e seus fornecedores
Fonte: Slack et al. (2002, p. 418)

Diante de um tipico fluxograma de processo de compras, Chiavenato (2005, p. 133)
argumenta que o ciclo de compras € continuo e ininterrupto, porém, ressalta que algumas
etapas podem ser desconsideradas em determinados casos de compras repetitivas em que a

andlise das requisicoes e a localizacdo e selecao dos fornecedores podem ser omitidas.
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Ao considerar a figura ilustrada por Slack (ver figura 2.7), vale ressaltar novamente o
estudo de BAILY et al. (2000) referente a abordagem comparativa entre as compras reativa e
proativa. Aqui cabe o destaque a sua indicacdo quanto a postura tradicional, focada no mero
ato de comprar, devendo a empresa, sobretudo, dar énfase as atividades estratégicas como, por
exemplo, a realizagdo do planejamento das aquisicdes e a formagdo de parcerias com o0s

fornecedores.

Assim, explicam esses autores, a etapa operacional torna-se mais dgil que no modelo
tradicional, além de harmonizar-se aos anseios do cliente final no que se refere a entrega do
material, nas quantidades certas, no momento certo, e também nas melhores condi¢des de

compra.

Ribeiro (2006, p. 88) argumenta que a partir do ciclo de aquisicdo de materiais
estabelecido, com a definicdo das atividades desenvolvidas, pode-se determinar os
responsaveis pela realizagdo de cada atividade. Porém, a autora (2006, p. 87) enfatiza que
cada empresa possui sua estrutura organizacional exclusiva, devendo a mesma ser bem

definida para facilitar a circulacdo da informacao.

Para DIAS (2007, p. 260), independente do porte da empresa, os principios basicos da

organiza¢do de compras constituem-se de normas fundamentais assim consideradas:

e Autoridade para compra;

e Registro de compras;

e Registro de precos;

® Registro de estoque;

® Registro de fornecedores;

® Arquivos e especificacoes; e,

® Arquivos de catdlogos.

Complementando a organizagdo, Dias (2007, p. 261) inclui como atividades tipicas da

secdo de compras:

a) Pesquisa de Fornecedores

e Estudo de mercado;
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e Estudo de materiais;

e Analise dos custos;

¢ Investigacdo das fontes de fornecimento;

® Inspecdo das fabricas dos fornecedores;

e Desenvolvimento de fontes de fornecimento; e,

e Desenvolvimento de fontes de materiais alternativos.

b) Aquisi¢cao
¢ Conferéncia de requisi¢oes;
¢ Andlise das cotacdes;
e Decidir comprar por meios de contratos ou no mercado aberto;
e Entrevistar vendedores;
e Negociar contratos;
e Efetuar as encomendas de compras; e,

¢ Acompanhar o recebimento de materiais.

¢) Administracdo

e Manutencdo dos estoques minimos;

Transferéncia de materiais;

e Evitar excessos e obsolescéncias de estoques; e,

Padronizar o que for possivel.

d) Diversos
e Fazer estimativa de custo;
¢ Dispor de materiais desnecessarios, obsoletos e excedentes; e,

e (Cuidar das relagdes comerciais reciprocas.

Além das atividades tipicas dentro das organizagdes, Dias (2007, p. 262) relaciona

ainda outras responsabilidades possiveis de serem partilhadas com outros setores:



36

e Determinagdo do que fabricar ou comprar;
e Padronizacdo e simplificacdo;

e Especificacdes e substituicdes de materiais;
e Testes comparativos;

¢ Controle de estoques;

e Selecao de equipamentos de producio; e,

e Programas de producdo dependentes da disponibilidade de materiais.

Corroborando com a abordagem referente ao ciclo de compras e suas respectivas
atividades, Martins e Campos (2006, p. 83) ressaltam as significativas mudangas que

ocorreram nos sistemas de informagdes ligados a drea de suprimentos.

Os autores advertem que no sistema tradicional, conforme citado no inicio desta secao,
a burocracia resultante de uma negociacdo baseada em preco, prazo e qualidade, seguia um
procedimento que datava do inicio do século XX, integrando apenas o uso mais recente dos

recursos de computagdo.

Martins e Campos (2006, p. 84) esclarecem que o chamado procurement envolve,
além do relacionamento puramente comercial com os fornecedores, também a pesquisa € o
desenvolvimento desses relacionamentos, sua qualificacdo e o suporte técnico durante o
relacionamento entre as partes, € que leva a necessidade de um aperfeicoamento dos sistemas
de informacao. Modernamente, concluem os autores, deve-se considerar uma integracao total

entre todos os setores internos da empresa, clientes e fornecedores.

N

A partir do conhecimento dos diversos conceitos inerentes a gestdo da cadeia de
suprimentos e da funcdo compras, diante da delimitacdo da pesquisa apresentada no primeiro
capitulo, torna-se imprescindivel que se proceda a uma avaliacio de suas respectivas
particularidades de atuac@o na Industria da Constru¢ao Civil, sobretudo contextualizando as

peculiaridades do referido segmento.
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2.3 A GCS E A FUNCAO COMPRAS NO CONTEXTO DA CONSTRUCAO CIVIL
2.3.1 Consideracoes Iniciais

A construcao civil é um setor industrial que representa uma importancia fundamental
na economia brasileira. Possui uma relevante participagdo na composicdo do Produto Interno
Bruto - PIB, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, representando

nos ultimos anos uma média percentual em torno de 6% do PIB total do pais (VIEIRA, 2006,
p.11).

Com base na Pesquisa Anual da Industria da Constru¢dao — PAIC, desenvolvida pelo
IBGE (2007), em 2006, as 109 mil empresas do setor ocuparam mais de 1,5 milhdo de
pessoas e pagaram em saldrios, retiradas e outras remuneragdes o equivalente a R$ 17,4

bilhdes de reais, o que significou uma média mensal de 2,5 saldrios minimos.

A industria da construgdo civil tem caracteristicas peculiares que a distinguem de
todas as outras, seja no planejamento do produto, na decisdo de investir, no prazo de
implantacdo de seus empreendimentos, no relacionamento com seu publico-alvo ou nos
impactos causados pelas oscilagdes econdmicas (SANTOS, Andréa, 2006, p. 27). Estas
peculiaridades tornam-se ainda mais especificas quando considerados os diferentes subsetores

da referida industria.

Vieira (2006, p. 11) explica que a construgdo civil divide-se em trés subsetores, sendo
(1) edificagdes, responsdvel pela construgdo de edificios; (2) constru¢do pesada, que objetiva
a construcao de infra-estrutura de transportes, energia, telecomunicacdes e saneamento; e (3)
montagem industrial, responsdvel pela montagem de estruturas metdlicas nos varios setores
industriais, sistemas de geracdo de energia, de comunicacdes e de exploracdo de recursos

naturais.

Em sua explanagdo, o autor enfatiza a importdncia do subsetor edificacdes
referenciando novamente o IBGE que atribui a representatividade de mais de 90 % do ntimero
de estabelecimentos da construcdo civil e mais de 82% do total de empregos do setor
construtivo. Aqui cabe destacar, novamente, a delimitacdo da pesquisa que considera o

referido subsetor, no ambito do Estado do Pard, como universo investigado.

As transformagdes estruturais na Construgdo Civil t€ém gerado nas empresas uma

crescente busca pelo atendimento de critérios de desempenho como custo, prazo e qualidade.
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Esta nova realidade, caracterizada por um mercado cada vez mais exigente, competitivo e
fragmentado, requer de uma construtora o desenvolvimento de estratégias e alternativas que

assegurem sua sobrevivéncia (MIRANDA FILHO et al. 2005, p. 1).

Para Vieira (2006, p. 8), apesar das exigé€ncias pela qualidade relacionadas ao
consumidor, ainda persistem os altos indices de desperdicio e improvisagdo dentro dos

canteiros de obras da construcao civil.

A tecnologia de informagdo pouco desenvolvida dentro do setor, a md administracdo
dos materiais, as deficiéncias de formacdo e qualificacio de mao-de-obra, as praticas
construtivas ndo racionalizadas, sdo identificadas pelo referido autor como algumas das
principais causas determinantes desta situagcdo, que age de forma contundente na redugcdo do

indice de produtividade e no aumento considerdvel dos custos de producao.

Neste contexto, Miranda Filho et al. (2005, p. 1) expdem que o aumento da eficicia do
departamento de suprimentos € apontado por diretores de construtoras como um dos fatores
essenciais para o bom desempenho dos empreendimentos. Segundo os autores, além de
intermediar o relacionamento entre fornecedores e equipe de administragao da obra, comprar
bem € uma das mais importantes atribui¢des para a garantia da rentabilidade e da estabilidade

do fluxo de producao nos projetos.

2.3.2 A GCS no Contexto da Construcao Civil

Segundo Sacomano et al. (2004, p. 136), a gestdo da cadeia de suprimentos na
constru¢do civil € um tema pouco explorado academicamente, ndo s6 pela dificuldade de
contextualiza¢do dos conceitos, mas também por causa do macrocomplexo do préprio setor,
que depende de intimeros outros setores tais como as industrias quimica, de cerdmica, de

cimento, etc.

Apoiando o exposto por Vieira (2006), Sterzi (2006, p. 8) salienta que em muitos
empreendimentos de construgdo, € observada a falta de integragdo dos processos e operagdes

entre os agentes da cadeia, sendo esta uma das principais causas da baixa produtividade.

Em outra publicacdo, Vieira (2002, p. 1) comenta que uma grande énfase vem sendo
dada em relagdo a melhoria da qualidade e produtividade na construgdo civil. A competicao

do mercado aliado as evolucdes tecnoldgicas informacionais e gerenciais vem fazendo com
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que as empresas se enquadrem a essa realidade através de reestruturagdes técnicas e

administrativas de forma a melhorar seus desempenhos.

Para esse autor (2002, p.1), o que se observa é que este objetivo ndo vem sendo
integralmente alcancado. A etapa executiva técnico-estrutural ainda absorve a maior parte da
atencdo em detrimento da drea de gestdo de suprimentos, fortemente vinculada a fase de

projeto, a principal responsdvel pelos problemas ligados ao nivel de servico no setor.

Vieira (2002, p.1) conclui propondo que seja dispensada uma maior aten¢io a gestao
de suprimentos que, certamente, encaminhard a uma minimizagdo de problemas com

desperdicios, descontinuidade da produgdo, qualidade e produtividade.

As consideragdes iniciais s6 vém reforcar que, a partir do conhecimento dos conceitos
inerentes a gestdo da cadeia de suprimentos, conforme abordagem de Slack et al. (2002)
apresentada no inicio do presente capitulo, torna-se necessaria uma delimitac¢ao especifica que

releve as distingdes necessdrias para o setor da construgdo civil.

Diante da caracterizacdo ilustrada dos termos utilizados para descrever a gestdo de
diferentes partes da cadeia de suprimentos (ver figura 2.1, p. 9), Sacomano et al., (2004, p.
139) explicam que do lado do fornecimento, hd os fornecedores da primeira camada
referentes ao varejo, os fornecedores de segunda camada referentes ao atacado e os
fornecedores de terceira camada referentes ao fabricante. As empresas de pequeno porte
compram em sua maioria de fornecedores de primeira camada, ficando as outras duas restritas

basicamente as grandes construtoras.

Do lado da demanda, hd os clientes da primeira camada relacionados com os
contratantes de servigos para grandes obras, como por exemplo, a subcontratacdo de pequenas
empresas para a execu¢do de um determinado contrato em uma obra de arte; os clientes de
segunda camada sdao basicamente os usudrios da obra. Ainda no lado da demanda, € possivel
identificar o agente imobilidrio e o agente financeiro como intermedidrios do processo

(SACOMANO et al., 2004, p. 139).

Os referidos autores indicam que a gestdo da cadeia de suprimentos da construcio
civil engloba a gestdo de materiais e a gestdo e compras como diferentes partes da cadeia de
suprimentos. O processo de execucdo de obras conta com a logistica interna para a
organizac¢do dos fluxos de materiais e servicos no canteiro, bem como a saida do material do
fornecedor e a entrega do material na obra. A logistica no setor da construcao civil € utilizada

do lado do fornecimento e nas operagdes internas do canteiro de obras.
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Corroborando com Sacomano et al., Cruz (2002, p. 123) relaciona alguns aspectos
intrinsecos a industria da construcdo civil, subsetor de edificacdes, que a diferenciam do

modelo tradicional de outras industrias, sendo eles:

a) Na drea de suprimentos, as empresas possuem relagdes com intimeros fornecedores
e esta relacdo € geralmente conflituosa, associado ao fato de que, as empresas raramente

definem o nivel de servigo logistico desejado.

b) A drea de producdo tem como caracteristicas, entre outras, longo tempo de
producdo do produto (edificacdo), o canteiro de obras (fabrica) é tempordrio e com layout
improvisado, pouco investimento em equipamentos de produgdo e transporte interno de

materiais e ainda producdo sob intempéries.

¢) Nao possui o aspecto de distribui¢do fisica de seus produtos, visto que o tipo de

producdo € posicional.

A titulo de esclarecimento, mediante a inexisténcia da distribui¢do fisica na cadeia de
suprimentos da construgdo civil, Sacomano et al. (2004, p. 138) destacam o fato de ndo haver

dependéncia de transporte, limitando-se apenas a entrega da obra ao cliente final.

Cruz et al. (1998, p. 6) ressaltam que mesmo ndo existindo, de forma genérica, o
aspecto tradicional da distribui¢do fisica de produtos, como nas outras industrias, a drea de
producdo e a de suprimentos envolvem inimeras varidveis como a cultura do setor, os custos
envolvidos, a resisténcia a mudancas, pouca tecnologia, a relacdo com inimeros fornecedores,

quase sempre conflituosa, enfim, varidveis que tornam a cadeia muito complexa.

Os mesmos autores também destacam outro importante aspecto relacionado a cadeia
de suprimentos na construcao civil referindo-se ao fato de empregar um elevado nimero de
diferentes materiais que variam desde materiais in natura, como areia, seixo, saibro, pedras e
etc.; passando por produtos semi-elaborados ou que ainda vao sofrer alguma transformacao,
tais como cimento, tijolos, tintas e etc.; até produtos com alta tecnologia como elevadores

inteligentes, sistemas de refrigeracao entre outros.

Segundo O’Brien et al. (2002, p. 2), a figura 2.8 apresenta uma visdo conceitual de

uma cadeia de suprimentos na construcao civil
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Figura 2.8 — Visao conceitual da cadeia de suprimentos na construcao civil
Fonte: O'Brien et al. (2002, p. 2)

De acordo com a abordagem de O’Brien (2002, p.2), embora um pouco simplificada, a
figura 2.8 indica a complexidade das operacdes de producdo da cadeia de suprimentos. A
referida figura também demonstra o grande nimero de empresas que compdem uma cadeia de
suprimentos na construcao civil, o que sugere a existéncia de uma gama de incentivos e forgas

de mercados operando nestas empresas.

Destacando o crescente interesse de pesquisas no ambito da gestdo da cadeia de
suprimentos, como um campo de estudo e aplicacdo, o referido autor (2002, p.1) recomenda o
enfoque na compreensdo e melhor coordenacdo das varias empresas que compdem uma

determinada cadeia de suprimentos.

Vrijhoef e Koskela (1999, p. 12) destacam o importante papel a ser desempenhado
pela gestdo da cadeia de suprimentos na construgdo civil. Os autores (1999, p. 4) apresentam
um método genérico que oferece orientagdes gerais a partir de quatro etapas principais: (1)
avaliacdo da cadeia de suprimentos, (2) redesenho da cadeia de suprimentos, (3) controle da
cadeia de suprimentos, e (4) a melhoria continua da cadeia de suprimentos. Os autores
observam que, de certa forma, a metodologia apresenta semelhanca ao Ciclo PDCA®,

conforme ilustrado na figura 2.9.

8 O ciclo de Shewhart-Deming utiliza a sigla PDCA correspondente as iniciais de Plan, Do, Check e Act
(Planeje, Faca, Verifique e Aja). Popularizado por Deming, um dos grandes nomes do gerenciamento da
qualidade, o ciclo PDCA ¢ hoje quase um icone para os planos de melhoramento continuo em operacdes. A
partir da identificacdo de um problema ou de uma oportunidade de melhoramento, as vérias fases sdo cumpridas
em sequéncia e continuamente (CORREA e CORREA, 2004, p. 121).
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Figura 2.9 — Método genérico de Vrijhoef e Koskela comparado com o ciclo PDCA.
Fonte: Vrijhoef e Koskela (1999, p. 4).

Devido ao seu cardter ciclico, os autores explicam que a referida metodologia implica
em um processo de melhoria continua, no qual a abrangéncia pode ser ampliada ao longo do

tempo, passando a envolver um nimero crescente de dreas de aplicacdo.

Os estudos sobre a possibilidade da aplica¢do da gestdo da cadeia de suprimentos as
empresas da constru¢io tiveram sequéncia em Vrijhoef e Koskela (2000)°, conforme

referenciado por Isatto (2005, p. 57).

Segundo o referido autor, Vrijhoef e Koskela (2000), buscando investigar o potencial e
as limita¢des para a aplicacdo da gestdo da cadeia de suprimentos nas empresas de construgao,
partem do método genérico para identificar quatro papéis a serem desempenhados no sentido
de melhorar a eficiéncia e eficicia de uma cadeia de suprimentos no contexto da constru¢dao

civil, sendo:

a) Aprimorar a interface entre as atividades no canteiro de obras e a cadeia de
suprimentos, com &énfase nos aspectos logisticos que se relacionam com o fluxo fisico dos

materiais € componentes;

b) Aprimorar a cadeia de suprimentos, com foco em cadeias de suprimentos

especificas;

c) Transferir atividades do canteiro de obras para a cadeia de suprimentos,

principalmente através da industrializacdo e pré-fabricacdo de componentes e sistemas; e,

d) Promover a gestdo integrada entre o canteiro de obras e a cadeia de suprimentos,
através de iniciativas que visam principalmente a substituir a abordagem temporaria
usualmente encontrada na construcao civil por uma abordagem permanente para a cadeia de

suprimentos.

9 VRIJHOEF, R.; KOSKELA, L. The four roles of supply chain management in construction. European
Journal of Purchasing & Supply Management, vol. n. 6, p. 169-178, 2000.
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Tomando por base tais papéis, Isatto (2005, p. 57) destaca ainda que Vrijhoef e
Koskela (2000) analisam o estado da arte da gestdo da cadeia de suprimentos na constru¢ao
civil sob o aspecto da sua aplicacdo junto as empresas de constru¢io. O estudo, centrado nas
ineficiéncias dos processos ao longo da cadeia de suprimentos, identificou limita¢des

subjetivas e objetivas com relacdo a cada um dos papéis propostos, conforme ilustragdo no

quadro 2.5.

Quadro 2.5 - Limitacoes quanto a implantacdo da gestdao da cadeia de suprimentos na construcao
Fonte: Vrijhoef e Koskela apud Isatto (2005, p. 58)

Papel

Limitacoes subjetivas

Limitagoes objetivas

Aprimorar a interface entre o
canteiro de obras e a cadeia de
suprimentos

e Enfase no custo (médio), ao
invés da variabilidade

Foco limitado deste papel com
relacdo ao todo da cadeia de
suprimentos

Aprimorar a cadeia de suprimentos

A  natureza  erratica e
indisciplinada das atividades
dos clientes

Transferir atividades do canteiro de
obras para a cadeia de suprimentos

e Implica em uma cadeia de
suprimentos mais longa e
complexa, e que portanto
demanda uma gestdo integrada
e mais eficaz

Processos mais longos, maior
necessidade de detalhamento
de projetos, tempos de
eventuais correcoOes sdo
longos, e necessidade de uma
maior precisdo dimensional

Gestdo integrada do canteiro de
obras e da cadeia de suprimentos

e Forma superficial ou parcial
segundo a qual tal integracdo

Cadeias estaveis e
padronizagdo de componentes

tem sido conduzida restringem de alguma forma

as oportunidades de mercado

Vrijhoef e Koskela (2000) também sao referenciados por Sterzi (2006, p. 44) quando
destacam que as limitagdes a aplicacdo da GCS as empresas de constru¢do nao dizem respeito
apenas aos aspectos relacionados com o fluxo de materiais € componentes, mas também
dizem respeito a necessidade de integracdo e colaboracdo de diferentes empresas envolvidas

na produc¢do dos empreendimentos de construgao.

Segundo Ribeiro (2006, p. v), a GCS € parte essencial da qualidade da construgio,
representando o controle integrado e o conhecimento global dos diversos fluxos existentes.
Desta forma, Picchi (2000) expde que na construgdo civil o fluxo de suprimentos € composto

de muitos sub- fluxos, cada um deles para um subsistema da edificacao.

Para Sacomano et al. (2004, p. 135), os suprimentos na constru¢do civil sdo abordados
geralmente com a andlise do fluxo de materiais em uma obra. Entretanto, o fluxo de servicos e
o fluxo de informagdes sdo parte de um conceito maior que define a gestdo da cadeia de

suprimentos.
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Neste enfoque, Cruz (2002, p. 123) enfatiza o extenso fluxo material existente,
incluindo o transporte do fornecedor até o canteiro de obras, realizado pelo transportador;
mais o transporte interno realizado no canteiro de obras, necessdrio para disponibilizar o
material até seu ponto final de aplicacdo na edificagdo. Segundo o autor, o fluxo material

geralmente € acompanhado de um precdrio, quase informal fluxo de informacdes.

z

Esta referéncia € reforcada por Ribeiro (2006, p.5) ao ressaltar que, comumente,
verifica-se que as informagdes circulam sem o registro adequado e a velocidade necessaria

para evitar problemas em obras.

Sacomano et al. (2004, p. 137), descrevem que as empresas de pequeno e médio porte
de construgdo civil possuem deficiéncias na coordenacdo dos diversos elementos necessarios
para o cumprimento do prazo de entrega. Tanto a velocidade de entrega quanto a

confiabilidade de entrega sdo afetadas pela relacdo entre as construtoras e os fornecedores.

Para esses autores, as distor¢des que ocorrem durante o percurso do pedido a entrega
do material sdo causadas pela falta de permeabilidade de informacdes em todos os niveis,
comprometendo a entrega final. Sacomano et al. concluem que tais problemas ocorrem por
falta de compreensao e falta de utilizagao do conceito da gestdo da cadeia de suprimentos na

industria na construgdo civil.

Em sintese, diversas pesquisas identificaram que as limitag¢des a aplicacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos as empresas de constru¢do ndo dizem respeito apenas aos aspectos
relacionados com o fluxo de materiais € componentes, mas também dizem respeito a
necessidade de integracdo e colaboracdo de diferentes empresas envolvidas na produgdo dos

empreendimentos de constru¢do (ISATTO, 2005, p. 58).

De uma forma geral, o referido autor adverte que a adaptacao da gestdo da cadeia de
suprimentos ao contexto da construgdo civil tem sido vista ndo apenas possivel mas também
necessaria. Porém, segundo Isatto, tal adaptacdo ndo envolve a simples transferéncia de
conceitos e praticas para o contexto da constru¢do civil, dado as suas caracteristicas

peculiares, mas passa pela integracdo de teorias existentes relacionadas ao tema.

Dentre o espectro possivel para as contribuicdes ao desenvolvimento de uma teoria
para a gestdo de cadeias de suprimentos na construcao civil, segundo Isatto (2005, p. 60),

figuram pelo menos trés campos distintos para a sua aplicagao:

e Politicas setoriais: as aplicacdes que tratam do ambito setorial (nivel meso-

econdmico), buscando promover a integracdo e coordenacdo entre a indudstria da
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constru¢do e as suas industrias fornecedoras e, eventualmente, clientes. O foco
principal € na organizagdo industrial, sendo o beneficio mais direto o de orientar acdes

setoriais visando a melhorar a competitividade do setor industrial.

¢ Gestao da empresa: as aplicacdes que tratam da gestdo da cadeia de suprimentos sob
a Otica da empresa construtora (nivel micro-econdmico), visando principalmente a
orientar agdes por parte das empresas construtoras no sentido da melhoria da sua

competitividade.

e Gestao do empreendimento: além das anteriores, figuram aplica¢des cujo foco
repousa no empreendimento de construcio, e cujos principais beneficios sdo esperados
ainda dentro do escopo do mesmo, além dos beneficios que naturalmente ocorrem ao
nivel de cada uma das empresas envolvidas. Neste caso, especifico de empresas que
atuam na producdo do tipo desenvolvimento sob encomenda (ETO) e, dentre elas, a
constru¢do civil, passa-se a contar com o gerente do empreendimento dentre os

principais interessados na aplicag¢do da gestio da cadeia.

N

Como o objetivo deste trabalho € direcionado a apresentacdo de um panorama
atualizado das praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da funcdo compras, na
Industria da Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, aqui cabe a ressalva

referente ao foco da abordagem correspondente a politica setorial, no ambito do referido setor.

Neste contexto, ratificando o enfoque da presente pesquisa, Monczka (2002, p. 5)
adverte que a crescente importancia da gestdo da cadeia de suprimentos estd for¢ando as

organizacdes a repensarem as suas estratégias de compras e suprimentos.

2.3.3 A Fun¢iao Compras no Contexto da Construcao Civil

Martins e Campos (2006, p. 86) esclarecem que a estratégia de gestdo de compras de
uma empresa estd diretamente ligada ao seu objeto social, isto €, aos seus objetivos
estatutdrios. Assim, uma empresa comercial que compra e vende certa mercadoria devera ter
um enfoque diferente de uma empresa de constru¢do civil, que adquire matérias-primas,

agrega mao-de-obra e tecnologia e, posteriormente, vende o seu produto acabado.

Tradicionalmente, o setor responsdvel por gerenciar e realizar as compras de materiais
€ a drea de compras da empresa de construcdo. Esta drea € o principal elo entre a empresa

construtora e a cadeia de suprimentos (SANTOS, Adriana, 2006, p. 20).
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Para a autora (2006, p. 21), o direcionamento dos esforcos para o aprimoramento da
funcdo de compras de materiais ¢ de suma importincia, haja vista que, essa a¢do pode se
transformar em um importante aliado, da empresa de constru¢do, na busca da competitividade

e lucratividade.

Sacomano et al. (2004, p.140) ressaltam que a fun¢c@o compras € responsdvel pelo
estabelecimento das relagdes entre os fornecedores e a empresa de construcdo civil. Os
autores destacam que, geralmente, constitui-se em um departamento interno das empresas de
médio e grande porte de construcdo civil, existindo apenas como fun¢do para as pequenas

empresas.

Apesar de sua reconhecida importancia, a organiza¢ido da funcdo compras € por vezes
negligenciada pela cipula administrativa das empresas. Isto transparece na falta de cuidados
com o seu posicionamento na estrutura organizacional, nos procedimentos rotineiros adotados

e nas politicas de alocagdo de recursos (MIRANDA FILHO et al., 2005, p. 1).

Assim, para se obter a melhoria do gerenciamento de suprimentos, especificamente de
materiais de construgdo, é necessaria a identificacdo do ciclo de aquisi¢ao de materiais como

um todo, bem como o estudo das melhores maneiras de gerencid-lo (RIBEIRO, 2006, p. 9).

Ribeiro (2006, p. 5) destaca, em especial, o ciclo de aquisi¢do de suprimentos, por
ganhar uma maior complexidade na construciao de edificios quando sdo oferecidos produtos
com diferentes formas de acabamento e padronizacdo. Para a autora, essas opgdes sdo
utilizadas estrategicamente como forma de atrair investidores e proprietdrios de imdveis
residenciais. Assim, pode-se ter negociacdes mais acirradas com os fornecedores visando-se

atender ao cliente do imdvel.

Durante muito tempo, os objetivos das empresas de construcdo civil brasileira
estiveram direcionados para a situa¢do de mercado, buscando obter ganhos financeiros com a
inflacdo. Entretanto, com a estabilizacdo da economia, os lucros passam a ser obtidos com

melhorias de produtividades (SACOMANO et al., 2004, p. 140).

No que se refere a funcdo de compras de materiais, para Santos, Adriana (2006, p. 20),
grande parte das empresas de construcdo foca a atividade de compras nas necessidades
imediatas da obra, isto €, “apagar incéndios”, sendo pouco investido no aprimoramento desta

funcdo.

PICCHI (2000, p. 8) ainda considera que o processo de compra, desde a ordem de

compra até a entrega (ciclo do pedido), dura meses em alguns casos. Atrasos sdo freqiientes
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(uma das principais causas de baixa produtividade estd ligada aos atrasos na entrega de
materiais) e ocorrem devido a diferentes problemas: atrasos ou erros na concepgao,
detalhamento e especificacdes de projetos, atrasos nas requisicoes de pedidos feitos pelo
canteiro (falhas na programacdo), burocracia no processo de compra e atrasos de
fornecedores. Esse autor observa que este problema € critico para componentes fabricados sob
encomenda para uma edificagc@o especifica (estruturas de aco, componentes pré-fabricados de

concreto e alguns tipos de janelas).

Santos, Adriana (2006, p. 6) aponta como conclusdao de seu trabalho (2002)10 as

seguintes situacoes que prejudicam o desempenho da fun¢do compras:

a) Falta de controle: devido ao grande fluxo de compras de materiais e o baixo valor
unitdrio da maioria das requisi¢des, grande parte das empresas de constru¢do opta por nao
investir em controle. Essas empresas acreditam que ndo hd 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 t€ém no custo total das obras.

b) Centralizacdo das compras: os compradores sdo responsdveis por realizar as
compras de materiais. Este fato tem grande contribui¢cdo para a elevada duragdo do ciclo de
compra dos materiais (desde o pedido do material até a sua entrega). Sao realizadas inimeras
cotacdes 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 usudrios (obras) que requisitam os materiais € enorme. O volume de
ligagcdes cobrando a situacdo das requisicdes e das aprovagdes necessdrias € igualmente
grande. Os usudrios tendem a rotular a equipe de compras como ‘“indiferente”, “pouco

eficiente” e “burocrata”.

d) Falta de tempo para negociacdes: devido a grande quantidade de tarefas
operacionais, os compradores ndo 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 aquisi¢cdes e a criacdo de parcerias com o0s

fornecedores sdo normalmente comprometidos, quando ndo completamente desprezadas.

e) Desconhecimento do planejamento estratégico da empresa: a politica de compras é

freqiientemente desconhecida, confusa e desatualizada pelos usudrios e compradores.

10 SANTOS, Adriana P. L. Estruturacio do processo de compras de materiais para viabilizar a
implantacdo do comércio eletronico na indiustria da construcio civil. Curitiba, 2002, 250f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia). - Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2002.



48

Diante dos diversos fatores apresentados, segundo Santos, Adriana (2006, p.130),
existe um volume significativo de praticas e competéncias profissionais que precisam ser
incorporadas na funcdo de compras de materiais da construg¢do civil a fim de preparar esta
funcdo para a implantagdo da compra proativa. Principalmente no que se refere a atuacao de

compras na realizacao do planejamento e do orcamento das obras.

A referida autora adverte que a elaboragdo do planejamento das aquisi¢des € um
desafio, pois, aliadas a atividade aparecem acdes que ainda sdo pouco desenvolvidas pelas
empresas de constru¢do, como por exemplo, a formagao de parcerias com os fornecedores, a
negociacdo 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).

Segundo Jungles et al. (2005, p.4), diante da peculiaridade da inddstria da construg¢ao
civil caracterizada por empreendimentos de natureza nao repetitiva, torna-se salutar entender
que a idéia da compra proativa ressalta a existéncia de uma programagdo das compras, ndo
necessariamente em grandes quantidades. A principal discussdo entre a compra reativa e a

compra proativa estd no momento de iniciar a negociacdo e o pedido de entrega dos materiais.

Na compra reativa, segundo os autores, a negociacao € iniciada no momento em que a
area de compras recebe a solicitacdo de compras de materiais da producdo (obra), muitas
vezes com o prazo reduzido. J4 na compra proativa, Jungles et al. (2005, p.4) esclarecem que
a negociagdo € iniciada apods a realiza¢do do planejamento das aquisicdes, isto €, no inicio do

empreendimento.

Para tanto, os autores argumentam que se torna necessario ter em maos os projetos do
empreendimento, o planejamento do empreendimento € o orcamento operacional. Assim,
tendo-se a programacdo das compras no inicio do empreendimento serd possivel realizar a
negociacdo de grandes lotes de materiais e criar parcerias com fornecedores. Finalizando,
destacam que a negociagdo € realizada em grandes lotes, porém a entrega dos materiais €

realizada de acordo com a necessidade da obra.

Santos, Adriana (2006, p. xii) associa o baixo nivel de maturidade da funcdo de
compras de materiais das construtoras a énfase destinada as atividades operacionais, tais
como: administracdo das requisi¢des de compras, pequenas cotacdes e negociacdes e,

também, no gerenciamento de notas fiscais.

No modelo de compras baseado na postura proativa, a autora complementa destacando

que os esfor¢os dos envolvidos com compras devem ser gastos em atividades que realmente
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agregam valor a este processo, tais como: envolvimento no planejamento das obras,
realizacdo do planejamento das aquisi¢des, busca de novos materiais e fornecedores, grandes

negociacoes e avaliacdo dos fornecedores.

A meta deve ser criar e manter uma relagao leal e confidvel que faca com que ambos
os socios — empresa de construgdo e fornecedores — ganhem e promovam a melhoria continua

de qualidade, produtividade e competitividade (SANTOS, Adriana, 2006, p. 17).

A seguir apresenta-se a referéncia central do trabalho, correspondente ao Relatério de
Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ — Gestiao de Suprimentos nas Empresas

Industriais Brasileiras: Préticas e Tendéncias em Compras — 2008.

24 RELATORIO DE PESQUISA PANORAMA LOGISTICO
CEL/COPPEAD/UFR] - GESTAO DE SUPRIMENTOS NAS
EMPRESAS INDUSTRIAIS BRASILEIRAS: PRATICAS E
TENDENCIAS EM COMPRAS - 2008

2.4.1 Consideracoes iniciais

Dentre os estudos mais recentes e significativos sobre a gestdo de suprimentos,
destaca-se o Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico desenvolvido pelo Centro de Estudos
em Logistica do COPPEAD/UFRJ, com o titulo Gestdo de Suprimentos nas Empresas

Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008.

O referido trabalho retrata de forma detalhada as préticas de gestdo de suprimentos
adotadas pelas grandes empresas brasileiras, possibilitando as empresas e aos profissionais de
compras, suprimentos, supply chain, logistica e dreas afins, a identificacio da forma de
atuacdo das empresas mais sofisticadas, além da comparagao de seus desempenhos em relacdo
as melhores praticas do pais, no que se refere as operacdes de compras e suprimentos de

1insumos.

As melhores praticas, segundo Petribu (2008), instituem-se como instrumento externo
de direcionamento e comparagdes entre as organizacdes do mesmo setor, tendendo a serem
estudadas, com seus resultados aplicados total, ou parcialmente, nas empresas, sendo

utilizadas como referéncia para o segmento em que operam.

O autor também observa que a medicdo e a avaliagdo de resultados na gestdo das

organizacdes sao formas de aferir o grau de performance dos processos e atividades
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operacionais, bem como formas que permitem a comparacao em nivel e grau que se encontra
a organizacdo em relacdo a outras empresas do mesmo mercado, objetivando atingir a

exceléncia por meio das melhores praticas.

Nesse contexto, a metodologia adotada pelo Centro de Estudos em Logistica baseou-se
no encaminhamento de um questiondrio de pesquisa aos profissionais responsdveis pela
gestdo de compras nas industrias brasileiras pertencentes ao grupo das mil maiores empresas

do pais.

Foram contatadas, no total, 424 empresas, alcangando-se um ndmero de cento e cinco
empresas participantes, distribuidas em doze dos principais setores da economia, conforme

detalhamento apresentado no Quadro 2.6.

Quadro 2.6 - Amostra da pesquisa (quantidade de empresas respondentes em cada setor)

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Setor Nimero de Empresas participantes da Pesquisa
Agticar e Alcool 5
Alimentos e Bebidas 16
Automativo
Autopecas
Eletroeletrénico e Equipamentos 12

Higiene, Cosméticos e Farmacéutico

|Matenal de Construgdo

|Minerag§o

Papel e Celulose

Cluimico e Petraguimico 16
Siderurgia e Metalurgia 5

Téxtil e Calcades B

Total 105

Deve-se destacar que, apesar do Relatério também apresentar andlises setoriais
especificas para cada um dos doze setores relacionados no quadro 2.6, a presente pesquisa de
mestrado considerou — para efeito comparativo das melhores préiticas em compras — 0s

resultados obtidos através da totalizacao e condensagao dos dados dos diversos setores.

O Panorama Logistico CEL/COPPEAD, tendo com objetivo geral a identificacdo das
melhores praticas na drea de compras/ suprimentos através do mapeamento sobre o nivel de

sofisticacdo das grandes empresas do Brasil, apresenta os seguintes objetivos especificos:

e Identificacdo da estrutura organizacional da drea de compras nas empresas;

e [dentificacdo das atividades de planejamento e monitoramento do processo de

suprimentos;
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e [dentificagdo do nivel de sofisticacdo da drea de compras com base no (1) no nivel de
envolvimento da drea em decisdes estratégicas e abrangentes; (2) na adocdo de
praticas de gestdo; (3) no emprego de ferramentas e tecnologias; e (4) na utilizacdo de

indicadores para a avaliacdo de desempenho;

e Avaliacdo da performance da drea de compras com base na (1) efici€éncia em custo; e

(2) eficiéncia em servigo; e,

¢ Identificacdo das principais tendéncias para a drea de compras.

Em consonancia ao atingimento dos objetivos geral e especificos do Panorama
Logistico, o relatério CEL/COPPEAD estd disposto em cinco capitulos, sendo (1)
Organizacdo e Porte da Area de Compras/Suprimentos; (2) Gestdo do Fornecimento; (3)
Sofisticagcdo; (4) Performance; e finalmente (5) Tendéncias. Deve-se ressaltar que o presente

trabalho considera a referida sequéncia em sua abordagem, conforme detalhamento posterior.

Ainda na presente secdo — consideracdes iniciais — tornam-se necessdrias duas
ressalvas referentes a metodologia adotada pelo CEL/COPPEAD/UFR]J para a elaboracdo do

Panorama Logistico 2008.

A primeira refere-se a identificacdo de diferencas no processo de suprimentos dos
varios tipos de insumos, classificados pelo CEL/COPPEAD conforme o valor anual comprado

e o risco de fornecimento, a serem detalhadas no subitem 2.4.2 do presente capitulo.

A segunda ressalva diz respeito a classificacdo correspondente ao nivel de sofisticacao
das empresas participantes da pesquisa, sendo atribuidas as definicdes de (1) empresas mais
sofisticadas e (2) empresas menos sofisticadas. Para tal, utilizaram-se como base quatro
formas de medicdo da sofisticacdo (abrangéncia das decisdes tomadas, préticas de gestdao
adotadas, tecnologia utilizada e indicadores de desempenho monitorados) a serem abordadas

posteriormente no subitem 2.4.4.
2.4.2 Organizacao e Porte da Area de Compras/Suprimentos

Em uma andlise contextual, o relatério do Centro de Estudos Logisticos do COPPEAD
(2008, p. 86) expde que até a década de 80 as atividades relacionadas a aquisicdo de insumos
ndo se refletiam de forma estruturada nos organogramas das empresas brasileiras, sendo a

funcdo compras considerada como burocrética, de suporte € meramente operacional.
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Gradualmente a 4rea de compras/suprimentos teve a sua presenca mais efetiva na
organizacdo na medida em que foram percebidas grandes oportunidades para as empresas de
aumentarem a efici€ncia do negdcio e melhorarem suas margens de lucro por intermédio

desse departamento (CEL/COPPEAD, 2008, p. 86).

Em face ao notério desenvolvimento da fungcdo compras, para a andlise da
Organizacio e Porte da Area de Compras/Suprimentos das empresas participantes da
pesquisa, foram considerados como referéncia alguns critérios prioritarios, conforme relagao
apresentada no quadro 2.7.

Quadro 2.7 - Organizacdo da Area de Compras/Suprimentos (critérios avaliados)

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Organizacgdo da Area de Compras/Suprimentos

Organizacgéao

% de empresas com Estrutura de Compras mais centralizada

% de empresas com Presenca de executivos de Alta Geréncia/Diretoria

% do valor anual comprado sob responsabilidade da area de Compras

% de empresas que contratam consultoria especializada com media e alta
freqliéncia

Dentre os critérios relacionados no quadro 2.7, o relatério CEL/COPPEAD (2008, p.
14) explica que o aumento do grau de centralizacdo do processo e da tomada de decisdo ¢é
reflexo de um maior desenvolvimento das empresas, sobretudo pelo fato exigir a presenca de

executivos de maior nivel hierdrquico para assumir as atividades de gestao do departamento.

Em relacdo a presenca de executivos da alta geréncia/diretoria, Baily et al. (2000, p.
16) ressaltam que o fato de o papel estratégico e de contribuicdo de compras e suprimentos
serem bem reconhecidos em muitos negdcios relevantes, significa que as decisdes estratégicas
de compras podem ser tomadas no nivel de diretoria, em vez de o serem por um gerente

departamental.

Em meio aos critérios relacionados no quadro 2.7, salienta-se que a leitura do
percentual correspondente a representatividade do volume de compras realizadas pelas
empresas em comparacao com os seus faturamentos permite avaliar e ratificar a relevancia da

funcdo compras no ambiente empresarial.
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Complementando a apreciacdo das varidveis consideradas na andlise da organizacao
da drea de compras/suprimentos, a pesquisa CEL/COPPEAD (2008) também ponderou em
sua andlise a freqiiéncia com que as empresas recorrem a consultorias no intuito de obterem
auxilio no aprimoramento dos processos de compras e na identificacio de potenciais

melhorias de eficiéncia em custos.

No que diz respeito as diferentes classificagdes para cada tipo de insumo, 0o panorama
logistico indica que as empresas mais evoluidas adotam estratégias diferenciadas, com base
no cruzamento das varidveis (1) valor anual comprado e (2) risco de fornecimento, conforme

ilustracao da figura 2.10.

Mafrlz ae c|a55|'|cagao dos produtos

2 Produtos Gargalos | Produtos Estratégicos |
@
E
[&]
@
E
S
@
-
(=]
[&]
@
o
| Produtos Nio criticos | | Produtos Alavancaveis |
_ Valor anual comprado )

Figura 2.10 — Matriz de Classificacao dos produtos

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 6)

Desta forma, t€ém-se as seguintes classificacOes dos diferentes tipos de insumos

(CEL/COPPEAD, 2008):

¢ Produtos Estratégicos: produtos com grande valor anual comprado (R$) e com alto
risco de fornecimento, ou seja, com pouca disponibilidade de fornecedores de insumos

cuja falta pode causar problemas significativos na operagao da empresa;

¢ Produtos Gargalos: produtos com baixo valor anual comprado (R$) e com alto risco
de fornecimento, ou seja, com pouca disponibilidade de fornecedores de insumos cuja

falta pode causar problemas significativos na operagdo da empresa;
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Produtos Alavancaveis: produtos com grande valor anual comprado (R$) e com

baixo risco de fornecimento, ou seja, com grande disponibilidade de fornecedores; e,

Produtos Nao criticos: produtos com baixo valor anual comprado (R$) e com baixo

risco de fornecimento, ou seja, com grande disponibilidade de fornecedores.

Diante dos diversos critérios considerados no estudo da Organizacdo e Porte da area de

compras/suprimentos, destacam-se as seguintes conclusdes apresentadas pelo CEL/COPEAD

(2008, p. 157):

As industrias mais avangadas costumam manter as compras mais centralizadas, de
forma que o departamento de compras/suprimentos seja responsavel por um

percentual elevado de todas as aquisi¢cdes de insumos realizados pela empresa;

As companhias mais desenvolvidas adotam a presenca de executivos de maior nivel

hierdrquico para assumir as atividades de gestdo de suprimentos; e,

A frequéncia de contratagdo de consultoria especializada € mais marcante nas
empresas com maior grau de sofisticagdo, visto que nas organizagdes mais evoluidas
existe um maior nimero de a¢des de melhoria que necessitam de auxilio externo para

serem implantadas.

2.4.3 Gestao do Fornecimento

De acordo com a abordagem do CEL/COPPEAD (2008, p. 110), a gestdo do

fornecimento engloba atividades de planejamento e acompanhamento do processo de

suprimento, especialmente no que diz respeito ao relacionamento com fornecedores e ao

posicionamento de custos e niveis de servigco especificos para cada grupo de produtos.

Dentre as agdes relacionadas a gestdo do fornecimento, o panorama logistico

CEL/COPPEAD (2008, p. 14) considerou a avaliagdo de algumas praticas, conforme os

critérios mostrados no quadro 2.8.
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Quadro 2.8 — Gestao do fornecimento (critérios avaliados)

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Gestao do fornecimento

% de empresas que consideram Servigo mais importante gque Custos

% do valor anual comprado com contrate formal

% de empresas com maior parte dos acordos/contratos de longo prazo

% do valor anual comprado com acordo de nivel de servigo (SLA)

Em meio aos critérios relacionados, ressalta-se o critério correspondente a
confrontagdo entre as varidveis custos e niveis de servigos prestados pelos fornecedores. Em
um contexto de mercado caracterizado por excessiva competitividade, as empresas devem
buscar o equilibrio entre estas duas importantes varidveis em suas operagdes, sobretudo ao

considerar as diferenciagdes entre os insumos adquiridos.

No que tange a assinatura de contratos formais e acordos de nivel de servico (Service
Level Agreement - SLA), o relatério de pesquisa do CEL/COPPEAD (2008) considerou em
sua andlise o percentual do valor anual comprado com contrato formal e com acordo de nivel
de servico, ponderando a realizacdo de acordos verbais em detrimento dos contratos

formalizados por escrito.

Complementando os critérios apresentados no quadro 2.8, observa-se também a
preocupacdo com a medi¢do da duracdo dos contratos, avaliando-se o percentual de
ocorréncia de relacionamentos mais duradouros com os fornecedores, como forma de

apreciacdo do grau de estreitamento de parcerias.

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 14), as principais conclusdes inerentes ao estudo da

Gestdo do Fornecimento sdo:

* As empresas que apresentam maior sofisticacdo estdo mais preocupadas com o maior

nivel de servico durante o processo de compras do que as menos avangadas; e,

¢ As companhias mais sofisticadas costumam assinar contratos formais e acordos de
nivel de servico em uma quantidade maior de aquisicdes, além de estabelecerem
contratos de mais longo prazo de forma a aumentar o tempo de relacionamento com

seus fornecedores.
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2.4.4 Nivel de Sofisticacao

Conforme exposicdo no subitem 2.4.1 — considera¢des iniciais — a metodologia
desenvolvida pelo CEL/COPPEAD (2008) adota a classificacdo referente ao nivel de
sofisticacdo das empresas participantes da pesquisa, atribuindo as defini¢des (1) empresas

mais sofisticadas e (2) empresas menos sofisticadas.

Nesse sentido, foram consideradas quatro formas de medi¢do da sofisticacdo,

conforme ilustrag¢do da figura 2.11.

Formas de medir a Sofisticagao do Processo de Suprimentos

Envolvimento da Area de
Compras/Suprimentos em
decisfes abrangentes da
empresa

Adogéo de melhores praticas
de gestio

Sofisticacao

Emprego de
ferramentasftecnologias

Utilizacdo de indicadores de
desempenho

Figura 2.11- Formas de medir a Sofisticagao do Processo de Suprimentos

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 9)

2.4.4.1 Envolvimento da Area de Compras/Suprimentos em decisoes abrangentes da
empresa

O quadro 2.9 apresenta as praticas relacionadas pelo CEL/COPPEAD na avaliagdo do

nivel de envolvimento da drea em decisdes abrangentes da empresa.

Dentre as diversas préticas relacionadas, destaca-se a apresentacdo do conceito do

MRP - planejamento das necessidades de materiais (material requirement planning).

Segundo Arnold (1999, p. 35), o MRP € um plano para a fabricacdo e compra de
componentes utilizados na produgdo. O autor observa que o controle da atividade de compras
e producdo utiliza o MRP para decidir pela compra de itens especificos, possuindo um alto
nivel de detalhamento e estabelecendo quando os componentes serdo necessarios para cada

item final.
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Quadro 2.9 - Praticas consideradas na analise do Nivel de Envolvimento da area de Compras/Suprimentos em
decisoes abrangentes da empresa

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Nivel de envolvimento da Area em decistes abrangentes da empresa .

Praticas

Realizacdo do orgamento anual de despesas e investimentos da Area

Determinacio das politicas de Compras

Medidas de desempenho em Compras

Planejamento estratégico corporativo

Elaboracfo da estratégia de suprimentos

Decisbes de fazer ou comprar

Terceirizacdo

Gerenciamento e controle de niveis de inventario
Realizacdo do MRP

Projeto/ especificagfes de produto

Transporte de Suprimento

Transporte de Transferéncial/ Entrega

Diante dos diversos critérios considerados na avaliagdo do nivel de envolvimento da drea
de compras/suprimentos em decisdes abrangentes da empresa, destacam-se as seguintes

conclusdes apresentadas pelo CEL/COPEAD (2008, p. 9):

¢ (Quanto maior o envolvimento da d4rea de compras/suprimentos nas decisdes

corporativas, maior o nivel de sofisticacdo das operacoes.

e As decisdes sobre terceirizacdo das atividades, sobre fazer internamente ou comprar os
insumos, assim como as definicdes das especificacdes dos produtos e do transporte das
mercadorias, também tém participagdo marcante da drea de compras/suprimentos nas
empresas mais sofisticadas (ver quadro 2.10).

Quadro 2.10 — Nivel de sofisticacdo de acordo com o grau de envolvimento da area de compras/

suprimentos em decisoes estratégicas e abrangentes
Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos

Nivel de envolvimento da Area em decisdes abrangentes da empresa- Empresas mais sofisticadas X
Empresas menos sofisticadas

Muito ou total envolvimento em decisdes (% de empresas)
Pricas === | B
Realizacio do oreamento anual de despesas e investimentos da Area 79% T3%
Determinacio das politicas de Compras 100% 95%
Medidas de desempenho em Compras 100% 92%
Planejamento estratégico corporativo 68% 38%
Elaboracdo da estratégia de suprimentos 98% 9E6%
DecisGes de fazer ou comprar 85% 56%
Terceirizagio T2% 38%
Gerenciamento e controle de niveis de inventario 55% 40%
Realizacdo do MRP A9% 33%
Projeto/ especificacfes de produto A2% 17%
Transporte de Suprimanto T9% 50%
Transporte de Transferéncia/ Entrega 65% 42%

Diferenca entre emprasas mais sofisticadas e menos sofisticadas
Maior ou igual a 20% Menar que 20% €} Megativa
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2.4.4.2 Adocao de Melhores Praticas de Gestao

Outra forma de monitorar a sofisticacio da Area de Compras/Suprimentos é através da
avaliagdo das préticas de gestdo adotadas formalmente pelas organiza¢des (CEL/COPPEAD,
2008, p. 158). Segundo a referida metodologia, t€m-se as seguintes préticas, conforme relagdo

apresentada no quadro 2.11.

Quadro 2.11 - Critérios considerados na analise do Nivel de Adocao de Praticas de Gestao

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 10)

Adocgao de praticas de gestao

Utilizagao de maneira formal (% de empresas)

Praticas

Pratica de Global Sourcing com freqliéncia meédia ou alta

Pratica de Strategic Sourcing

Monitoramento da satisfacio do cliente interno
TCO - Total Cost of Ownership

Acdes de desenvolvimento da eficiéncia interna

Benchmaricing externo buscando solugSes utilizadas por outras empresas

Coleta de informacdes do mercado fornecedor

Previsio de precos dos produtos compradaos

Planejamento de longo prazo para as compras

Analise de composicio de custos dos itens comprados

Desenvolvimento de relacdes ctimizadas e celaboracdo com
os fornecedores efou solucdes de problemas em conjunto

CPFR (Planejamento Colaborativo de Previsdo e Reabastecimento)

Consdrcio de Compras

Equipes multifuncionais

Elaboragao e implementacdo de medidas de desempenho de fornecedores

Em meio aos diversos critérios relacionados no quadro 2.10, tornam-se necessdrias as

apresentacdes de alguns conceitos inerentes as préticas atuais de gestao.

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 159), o conceito de global sourcing estéd
associado a busca das melhores alternativas de fornecedores do mercado mundial, enquanto
que o de strategic sourcing refere-se a adocdo de politicas de suprimentos distintas para as

diferentes categorias de materiais ou servigos adquiridos.

Baily et al. (2000, p. 23) destacam que, apesar do preco de compra ser o fator mais
frequentemente associado as responsabilidades de compras, o Custo Total de Aquisicao ou

Custo Total de Propriedade (Total Cost of Ownership - TCO) representa mais do que o preco



59

e tem influéncia no desenvolvimento do papel mais amplo das compras na administracdo do

custo.

Os autores explicam que o TCO refere-se ao custo total que a empresa realmente paga
pelos bens e servicos, incluindo varidveis como ferramentaria, impostos alfandegéarios,
estocagem, inspe¢do, conserto ou retificacdio e assim por diante. E fato 6bvio, embora
comumente ignorado, que um preco baixo pode levar a um custo total de aquisi¢do elevado.
Baily et al. justificam que algumas organizagdes preferem a expressio Custo Total de
Propriedade quando se referem a bens de capital ou a materiais que ficam retidos durante

algum tempo.

No que tange ao benchmarking, conforme breve mencdo na se¢do 2.3, Martins &
Laugeni (2006, p. 4) conceituam-no como comparagdes das operacdes de um setor ou de uma
organizacdo em relacdo aos outros setores ou concorrentes diretos ou indiretos. Os autores
destacam que este acompanhamento das empresas lideres em seus segmentos envolve os mais
diversos aspectos, como praticas (modelos, processos, técnicas) e desempenho, podendo
ocorrer interna ou externamente a organizagdo, a fim de melhorar sua criatividade para atingir

seus objetivos.

Em relagdo ao planejamento colaborativo, Pires (2004, p. 176) expde que muito do
que se escreve e se fala sobre o tema estd relacionado a uma ferramenta rotulada de
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR — Planejamento, Previsao e
Reposi¢dao/Reabastecimento Colaborativo). Segundo o autor (2004, p. 177), é importante
notar que o CPFR nada mais € do que uma ferramenta que visa facilitar a colaboracao entre as

empresas, principalmente no tocante a previsdao de vendas. Para uma melhor compreensao,

Arozo (2000, p. 3) expde de forma resumida o seu funcionamento.

De forma geral, inicialmente cada empresa parceira desenvolve sua propria previsao
de vendas utilizando os métodos e sistemas padrdes para cada uma. Estas previsdes sdo entao
compartilhadas e, através de um software de CPFR sdo comparadas. Caso sejam identificadas
diferencas significativas estas sdo reavaliadas conjuntamente. Apds se chegar a um consenso
com relacdo as divergéncias, se obtém uma previsdo conjunta de vendas, que ird servir de
input para o plano de ressuprimento, cuja elaboracdo possui processo semelhante, ou seja,

baseado na comparacdo dos planos e discussdo em cima das exce¢des (AROZO, 2000, p. 3).

Outra importante pritica de gestdo considerada na abordagem do CEL/COPPEAD

refere-se a utilizacdo de consércio de compras. Trata-se de uma alianga formal, neste caso
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entre empresas, com o intuito de desenvolver conjuntamente as atividades inerentes a funcdo

compras, obtendo-se vantagens de negociagdo significativas devido ao ganho em escala.

Finalizando, para a definicao de equipes multifuncionais, Campos (2002, p. 9) adota o
conceito de equipes formadas no interior das empresas com base no objetivo de alcancar a
integracdo entre as fungdes, através do somatdrio dos esforcos feitos simultaneamente,
destacando a necessidade de coordenacao da dinamica do grupo, da organizacdo temporal das

atividades coletivas e do risco de incompatibilidade da nova estrutura multifuncional.

Diante do estudo da adocao de praticas de Gestao, o CEL/COPPEAD (2008, p.158)

ressalta as seguintes consideracdes conclusivas:

* A integracdo das decisdes da drea de compras/suprimentos com outros departamentos
da empresa através de equipes multifuncionais € uma pratica mais comum em

organizagdes que apresentam maior grau de sofisticagdo; e,

e O principal diferencial das empresas mais sofisticadas em relagdo as menos avancadas

€ a aplicacao da metodologia de strategic sourcing.

2.4.4.3 Emprego de Ferramentas/Tecnologia

O aumento da percepcao sobre a importidncia das atividades de compras nas
organizagdes desencadeou o desenvolvimento de uma série de ferramentas e tecnologias que
visam facilitar a realizacdo das aquisi¢cdes, o monitoramento dos pedidos, a selecdo de
fornecedores, entre outras atividades relacionadas ao processo de suprimentos

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 160).

Nesse sentido, o emprego de tecnologia torna-se decisivo para a avaliacdo da
sofisticacdo do departamento de Compras/Suprimentos, que segundo a metodologia
CEL/COPPEAD deve considerar as seguintes praticas na referida andlise, conforme descri¢ao

no quadro 2.12.
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Quadro 2.12 — Praticas consideradas na analise do Nivel de Emprego de Ferramentas/Tecnologias

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 11)

Emprego de ferramentas/tecnologias

Praticas

Utilizacdo de pedido manual

Utilizacao de leildo eletrénico

Utilizacio de RFP RFQ (Resqguest for Proposal/iResqguest for Quotation)

Utilizacdo de catalogo eletrénico

Utilizacdo de reposicdo automatica

Utilizacao de YMI (Vendor Managed inventory)

LUtilizacdo de EDI (Intercdmbic Eletrénico de Dados)

Para elucidar os termos apresentados no quadro 2.12, referentes aos critérios
relacionados como parametros para a andlise do grau de utiliza¢ao de ferramentas/tecnologias

nas empresas pesquisadas, alguns conceitos sao apresentados a seguir.

A titulo de esclarecimento, de acordo com a abordagem do CEL/COPPEAD (2008),
convencionou-se a classificacdo de pedido manual para pedidos realizados por telefone, fax

ou e-mail, sem qualquer tipo de automatizagao.

No que se refere ao uso de leildo eletronico, Martins e Campos (2006, p. 93) explicam
que corresponde a uma ferramenta utilizada através do ambiente da internet, também
conhecida por cotacdo reversa, na qual os vendedores competem entre si para obter o negdécio

por meio da proposicdo de precos menores a cada lance.

Em relacdo 2 utilizacdo de REP e RFQ, Wisner e Stanley (2007)'" apud Blois (2007, p.
81) definem as referidas praticas de forma clara e precisa. Para os autores, a solicitacdo de
proposta - RFP (request for proposal) € uma requisicdio formal para a
obtencdo de pregos, sendo usada em compras de itens mais complexos, criticos ou gargalos.
Ja a solicitacdo de cotagcao - RFQ (request for quotation) € comumente usada em casos nos

quais os requisitos da compra ja sdo claramente definidos.

Segundo Pires (2004, p. 171), em termos praticos, o VMI (Vendor Managed Inventory
— Inventdrio Gerenciado pelo Fornecedor) € uma priatica onde o fornecedor tem a
responsabilidade de gerenciar o seu estoque no cliente, incluindo o processo de reposi¢ao. Sua
implementacdo e operacionalizacdo s6 fazem sentido se estiverem baseadas em uma relagao

de parceria e confianga, com um compartilhamento extensivo de informacdes.

11 WISNER, J. D. e STANLEY, L. L. Process Management: Creating Value Along the Supply Chain; Texts &
Cases. Thompson South-Western, 2007.
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Finalizando a apresenta¢@o dos principais termos relacionados no quadro 2.12, Martins
e Campos (2006, p. 89), conforme breve citacao na secao 2.2, salientam que a tecnologia para
transmissdo de dados eletronicamente - EDI (Eletronic Data Interchange) ¢ uma das formas
de compras que mais cresce atualmente. Os processos de EDI permitem enviar
automaticamente pedidos, orientar € monitorar todo o processo produtivo em relacdo a cada

pedido de cliente (CHIAVENATTO, 2005, p. 71).

Diante da andlise da utilizacdo de ferramentas e tecnologias aplicadas a gestdo de

suprimentos, o CEL/COPPEAD (2008, p. 160) relata as seguintes dedugdes:

e O emprego de tecnologia € decisivo para a sofisticacio do departamento de

compras/suprimentos; e,

e O apoio tecnoldgico € marcante nas organizagdes brasileiras mais avancadas, quando

comparadas as empresas menos sofisticadas (ver quadro 2.13).

Quadro 2.13 — Nivel de sofisticacdo de acordo com a utilizacao de ferramentas/tecnologias

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 11)

[ __ _ —— I
Emprego de ferramentas/tecnologias - Empresas mais sofisticadas X Empresas menos sofisticadas

Utilizagédo (% de empresas)
Praticas Empres_as mais Empresa_s menos
sofisticadas sofisticadas
Utilizag5o de pedido manual 31% () 63%
Utilizag&o de leildo eletrénico 44% 23%
Utilizagdo de RFP/ RFQ (Resquest for Proposal/Resquest for Quotation) 92% 67%
Utilizac&o de catalogo eletrénico 69% 29%
Utilizagdo de reposigio automatica 81% 54%
Utilizagdo de WMI (Vendor Managed Inventory) A2% 15%
Utilizac&o de EDI (IntercAmbio Eletrénico de Dados) B6E6% 40%

Diferenca entre emprasas mais sofisticadas e menos sofisticadas

Maior ou igual a 30% Maior ou igual a 20% Menor que 20% €} Negativa

2.4.4.4 Utilizacao de Indicadores de Desempenho

Complementando as quatro formas de medicdo da sofisticagdo da drea de
Compras/Suprimentos nas empresas, destaca-se a avaliacdo da freqii€ncia de utilizacdo de

Indicadores de Desempenho pelas empresas pesquisadas.

O quadro 2.14 apresenta os indicadores de desempenho — para a avaliacdo de

fornecedores — considerados na elabora¢do do Panorama Logistico (CEL/COPPEAD, 2008).
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Quadro 2.14 — Utilizacao de Indicadores na Avaliagcao de Fornecedores

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 13)

| —
Utilizagao de indicadores de desempenho na avaliagido de fonecedores

Utilizagao de maneira formal

Indicadores

Entrega no prazo

Inovacio no formecedor

Cualidade de produtos

Agilidade de resposta do fornecedor/ flexibilidade

Processo de gestio de qualidade realizado pelos fornacedores

Reducio de custo

Desempenho em relacio as expectativas! exigéncias

Risco do fornecedor

Acdes do fornecedor na remediacio de falhas

Conforme a relacdo apresentada acima, percebe-se uma preocupaciao da metodologia

em identificar critérios que contemplem a andlise operacional assim como a avaliagdo de

atividades ligadas ao grau de inovacao dos fornecedores.

Sao0:

Nesta anélise, as principais conclusdes relatadas pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 162)

As companhias mais desenvolvidas costumam monitorar periodicamente um grupo de
indices e desempenho, que podem ser utilizados para a realizacdo de melhorias

continuas e ajustes nos processos; e,

Quanto mais formalizado e mais regular € o uso de indicadores, maior € o nivel de

desenvolvimento da empresa.

2.4.5 Performance

Para a avaliagdo da performance da drea de compras/suprimentos das empresas, o

relatério CEL/COPPEAD considerou a classificacdo da eficiéncia com base em dois decisivos

critérios, sendo (1) Eficiéncia em custo; e (2) Eficiéncia em servigo.

Devido a forte inter-relacdo entre estes indicadores, os indices de desempenho em

custos devem sempre ser analisados em conjunto com os indicadores de desempenho em

servicos, visto que custos menores podem acarretar niveis de servigo piores, assim como uma

melhor qualidade de servico pode exigir um aumento nos custos (CEL/COPPEAD, 2008,

p.229).
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2.4.5.1 Eficiéncia em custo

A medicao da eficiéncia em custos da drea de compras/suprimentos, desenvolvida pela
metodologia CEL/COPPEAD (2008), est4 baseada na utilizacdo dos seguintes indicadores de

desempenho, conforme apresentacao do quadro 2.15.

Quadro 2.15 — Indicadores utilizados na analise da Performance da Area de Compras/Suprimentos
Eficiéncia em Custo

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 15)

Performance da Area de Compras/Suprimentos

Indicadores

Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados

% de redugio dos custos operacionais da Area de Compras no dltimo ano
Custo operacional da Area (RE)Y Valor Comprado (RS)

Custo operacional da Area (RE)Y Faturamento (RS)

Custo operacicnal da Area (R$) Pedido

Custo operacicnal da Area (R$) Funcionario

“alor Comprado (R$)Y Pedido

“Walor Comprado (em milhdes de RS)Y Funcionario

Eficiéncia em custo

De acordo com a relacdo apresentada no quadro 2.15, nota-se que os indicadores, em
geral, estdo relacionados ao custo operacional incorrido pela drea de compras/ suprimentos e

ao valor comprado anualmente por este departamento.

2.4.5.2 Eficiéncia em servico

No tocante a avaliacdo da performance em servico, a metodologia CEL/COPPEAD

(2008) considera os seguintes indicadores de desempenho (ver quadro 2.16):

Quadro 2.16 — Indicadores utilizados na analise da Performance da Area de Compras/Suprimentos
Eficiéncia em Servigo

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 15)

Performance da Area de Compras/Suprimentos

Indicadores

Tempo desde a identificacio da necessidade de compra até a efetivacio do
pedido para o fornecedor (dias)

% de pedidos urgentes devido a falhas no fornecimento

% de pedidos rejeitados por qualidade

% de pedidos entregues fora do prazo

Eficiéncia em senvigo

% de empresas com satisfacdo alta ou muito alta em relacio a Area de Compras
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Dentre os indicadores registrados na pesquisa, além da medi¢cdo da velocidade do
processo interno de aquisi¢do de produtos e do nivel de satisfacdo do cliente interno da drea
de compras/suprimentos, verifica-se a €nfase da pesquisa no que se refere a avaliacdo do

desempenho dos fornecedores selecionados para operarem com a empresa.

Diante da avaliagio da performance da drea de compras/suprimentos, o

CEL/COPPEAD (2008, p.14) enfatiza a seguinte consideracio conclusiva:

e Por serem mais sofisticadas no desempenho de suas atividades e mais exigentes
quanto aos niveis de servigos prestados, as empresas que mantém as dreas de
compras/suprimentos mais evoluidas sdo as que possuem os melhores indices de

performance (ver quadro 2.17).

Quadro 2.17 — Nivel de sofisticacao de acordo com o critério performance da area de compras/suprimentos

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 15)

-Performance da Area de Comprasf?‘:uprimentos - Empresas mais soﬁst-icadas X Empresas menos
sofisticadas
Indicad Er:;)fr:’:ca:dn;:ls Emwesa!s menos
Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados 5.7% 5,3%
= % de reduciio dos custos operacionais da Area de Compras no Ultimo ano 9,2% 7,1%
§ Custo operacional da Area (R$) Valor Comprado (RS) 0,658% 0.45%
5 Custo operacional da Area (REY Faturamento (RS) 0,32% 0,26%
:E Custo operacional da Area (R$) Pedido RS 284 R3 81
5 Custo operacional da Area (R) Funcionario RE 150.622 RE 93.891
= Valor Comprado (R$) Pedido R$ 56.812 RE 31.113
Valor Comprado (em milhdes de RS)/ Funcionario RE 34 R 33
8 Tempo desde a identiﬁcagéc? da necessidade de compra até a efstivacio do 12 o 98
g pedido para o fornecedor (dias)
E % de pedidos urgentes devido a falhas no fornecimento 4,6% 11,7%
. % de pedidos rejeitados por qualidade 1.5% 2,3%
3% % de pedidos entregues fora do prazo 13% 19%
G o de empresas com satisfacio alta ou muito alta em relacso a Area de Compras 65% 51%
I Empresas mais sofisticadas so melhores @ Empresas mais sofisticadas séo piores I

2.4.6 Tendéncias

Diante da segmentacdo da abordagem tedrica proposta através dos conceitos (1)
Organizagdo e porte da drea de compras/ suprimentos, (2) Gestao do fornecimento, (3) Nivel
de sofisticacdo, e (4) Performance; a metodologia adotada para a elaboracdo do Panorama
Logistico (CEL/COPPEAD, 2008) preocupou-se também em identificar as principais

tendéncias da gestdo de suprimentos no pais.
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Dentre as diversas prioridades da drea de compras/suprimentos para o futuro, o
CEL/COPPEAD elencou os seguintes critérios considerados na andlise da configuracao das

tendéncias das empresas brasileiras, conforme exposi¢ao no quadro 2.18.

Quadro 2.18 — Prioridades de A¢éo para a Area de Compras/Suprimentos

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 257)

—
-Prioridades de aq;%o para a Area de Compras/Suprimentos

Prioridades

Desenvolver parcerias/Estreitar relacionamentos com os formnecedores

Aprimorar/desenvolver novos fornecedores

Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras

Melhorar os sistemas de Tl da Area de Compras

Crnar planos de contingéncia para minimizar nscos de fornecimento

Aplicar metodologia de Strafegic Sourcing

Busca de novos fornecedores fora do pais (Global Sourcing, Offshoring etc)

Adotarfampliar intercdmbio eletronico de dados (EDI1)

Centralizar compras em uma s Area
Utilizar o TCO (Total Cost of Owriership)
Estruturar equipes multifuncionais para tomada de decisio

Ampliar o uso de leildo eletrdnico

Realizar consdrcios de compras com outras empresas

Verifica-se no quadro 2.18 que as prioridades de acdo para a drea de
compras/suprimentos baseiam-se em alguns dos principais critérios descritos anteriormente ao

longo da abordagem tedrica apresentada pelo Centro de Estudos Logisticos (2008).

Este capitulo expds os principais conceitos inerentes a gestdo de suprimentos, servindo
como referencial tedrico inicial para a fundamentacdo e estruturacdo conceitual da pesquisa.
O proximo capitulo abordard os procedimentos metodologicos considerados no
desenvolvimento do trabalho, enfatizando-se o encaminhamento para a solu¢do do problema

de pesquisa proposto.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta pesquisa foram consideradas trés fases distintas no encaminhamento

metodologico. A seguir, apresenta-se a descri¢do de cada uma das etapas identificadas.

3.1 Classificacao da pesquisa

Yin (2005, p.21) ressalta que a escolha da estratégia de pesquisa deve considerar as
diferentes maneiras de coletar e analisar provas empiricas, seguindo sua prépria ldgica.
Torna-se imprescindivel a ponderagdao das vantagens e desvantagens especificas de cada uma

das estratégias para que se possa obter o maximo da técnica a ser utilizada.

Os métodos e as técnicas de pesquisa a serem empregadas na pesquisa cientifica
podem ser selecionados desde a proposi¢do do problema, da formulacdo das hipdteses e da

delimitac@o do universo ou da amostra (Marconi e Lakatos, 2006, p. 30).

Para a classificacdo da presente pesquisa, utilizou-se como referéncia a abordagem de
GIL (2006, p. 41) que considera os critérios de classificagdo com base nos objetivos da

pesquisa e nos procedimentos técnicos utilizados.

3.1.1 Classificacao da pesquisa com base em seus objetivos

De acordo com Gil (2006, p. 43), a classificacdo das pesquisas com base em seus

objetivos gerais € muito util para o estabelecimento de seu marco tedrico, ou seja, para

possibilitar uma aproximagao conceitual.

Esse mesmo autor (2006, p. 42) destaca a possibilidade de classificacdo das pesquisas
em trés grandes grupos, sendo: exploratdrias, descritivas e explicativas. Nesse contexto, as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, tendo como uma de suas particularidades mais
significativas a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o

questiondrio.

Diante do objetivo de mapear a distribuicdo de um fendmeno em uma populacio
estudada, a presente pesquisa busca descrever o contexto da gestdo de suprimentos,
especialmente a fun¢do compras, exatamente da forma em que ocorrem as préticas e
tendéncias das empresas mais representativas da indudstria da construgdo civil, subsetor

edificac¢des, no Estado do Para.
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3.1.2 Classificacao da pesquisa com base nos procedimentos técnicos utilizados

Para confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessdrio tracar
um modelo conceitual e operativo da pesquisa. O delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensdo mais ampla, que envolve tanto a diagramagdo quanto a previsao de

andlise e interpretacdo de coleta de dados. (GIL, 2006, p. 43).

Para o desenvolvimento da pesquisa, de acordo com as suas particularidades e com
base na pergunta formulada, optou-se pelo método de levantamento com o intuito de elaborar
um panorama de cunho organizacional e de mapeamento das praticas e ferramentas utilizadas,
além das tendéncias latentes no contexto da gestdo de suprimentos e compras das principais
empresas atuantes no segmento da indudstria da construg@o civil, subsetor edificagdes, no

Estado do Para.

Gil (2006, p. 50) destaca que o método de levantamento caracteriza-se pela
interrogacdo direta através da solicitacdo de informacdes a um grupo significativo acerca do
problema estudado, para em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as conclusdes

correspondentes aos dados coletados.

Yin (2005, p. 25) comenta que ao considerar o tipo de questio de pesquisa direcionada
a investigacOes quantitativas, hd um favorecimento a estratégia de levantamento de dados,
sendo tal estratégia vantajosa quando o objetivo da pesquisa for descrever a incidéncia ou a

predominancia de um fendmeno, focalizando acontecimentos contemporaneos.

Dentre as principais vantagens dos levantamentos estdo a economia, a rapidez, a
quantificacdo das varidveis em estudo e o conhecimento direto a realidade, o que torna a
investigacdo mais livre de interpretacdes baseadas no subjetivismo dos pesquisadores (GIL,

2006, p. 51).

Os levantamentos possibilitam a obtencdo de um vasto volume de dados em um curto
prazo, com custos relativamente baixos. Ressalta-se ainda que a grande quantidade de dados
obtida através do levantamento pode ser agrupada e organizada em tabelas proporcionando a

leitura das varidveis através de procedimentos estatisticos.
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3.2 Delineamento da Pesquisa

No intuito de tornar a pesquisa metodologicamente mais consistente, foram
consideradas trés fases distintas no encaminhamento metodolégico conforme a representacao

da figura 3.1. A seguir, apresenta-se a descricdo de cada uma das fases.

DEFINICAO E PREPARACAO ANALISE
PLANEJAMENTO E E
DA PESQUISA COLETA CONCLUSAO
dl | - dl | - dl | -
. > . > - L
- REALIZACAO DO ORGANIZACAO
REVISAO > PRE-TESTE > DOS DADOS
BIBLIOGRAFICA E VALIDACAO COLETADOS
v
. v AVALIACAO DE
- RESULTADOS /
ELABORACAO COMPARACAO
QUESTIONARIO JE COM RELATORIO
PILOTO QUESTIONARIO DE PESQUISA
EMPRESA “1” CEL/COOPEAD/UFRJ
2008
v . v DIAGNOSTICO DO
SELECAO APLICACAO SETOR: PRATICAS
DAS QUESIIONAIO E TENDENCIAS
EMPRESAS EIAIEIA 2 EM COMPRAS
v
v - DIRETRIZES
APLICACAO PARA O SETOR:
QUESTIONARIO MELHORES
PROTOCOLO EMPRESA “n” PRATICAS EM
COMPRAS

Figura 3.1 — Encaminhamento metodolégico
Fonte: Adaptado de Robert K. Yin (2005, p. 72)

3.2.1 Fase 1 - Definicao e planejamento da pesquisa

O planejamento da pesquisa representou a primeira das trés fases do encaminhamento
metodoldégico, tendo sido estruturado em quatro etapas distintas: revisdo bibliogréfica,
elaboracdo do questiondrio piloto, selecio das empresas participantes da pesquisa e

elabora¢ao do protocolo.
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3.2.1.1 Revisao Bibliografica

Diante da ampla variedade de teorias importantes ao desenvolvimento da pesquisa,
priorizou-se a fundamentagdo conceitual da gestdo de suprimentos, com €nfase na fungao
compras, utilizando-se as obras cldssicas dos principais autores da referida area de
conhecimento, pesquisas aplicadas no contexto da constru¢do civil, assim como a

identificacdo dos estudos mais atuais sobre o tema.

3.2.1.2 Elaboracao do Questionario-piloto

Diante das diversas técnicas utilizadas para a investigacdo, Marconi e Lakatos (2006,
p.- 98) ressaltam que o questiondrio é um instrumento de coleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador.

A ferramenta adotada para a coleta de dados no levantamento em pauta foi o
questiondrio fechado aplicado a cada uma das empresas selecionadas. Para tanto, considerou-
se como referéncia a metodologia adotada pelo Centro de Estudos de Logistica
COOPEAD/UFR]J, para a elaboracdo do Panorama Logistico - Gestdo de Suprimentos nas

empresas industriais brasileiras: praticas e tendéncias em compras 2008.

Elaborou-se um questiondrio especifico, em funcdo da necessidade de adequacdo a
proposta de formato eletronico, buscando-se a objetividade diante do extenso numero de
questdes apresentadas no Relatério do CEL/COPPEAD/UFRI, priorizando-se naturalmente as
perguntas relacionadas ao problema de pesquisa proposto. A adequagdo do questiondrio
também se configurou devido a preocupagdo de ndo se tornar exaustivo aos respondentes
participantes do levantamento, prevenindo-se dessa forma a fadiga, o desinteresse e até

mesmo eventuais desvios nas respostas.

A elaboracao do questiondrio demandou alguns cuidados especiais tais como a
formulacdo de perguntas claras e precisas; a apresentacdo de instrugdes sobre o correto
preenchimento das respostas; a formatacdo do mesmo de maneira a propiciar uma melhor
ambientacdo ao respondente; além da apresentacdo de um texto que enfatizava a importancia

das respostas para o atingimento dos objetivos da pesquisa.

O questiondrio utilizado na presente pesquisa foi disponibilizado as empresas através

de um link de acesso, seguro e com garantia de anonimato, no qual o respondente acessava
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um web site privativo da pesquisa, com login e senha especificos para cada empresa. Tal
procedimento foi adotado no intuito de facilitar o preenchimento das respostas pelas empresas

investigadas assim como possibilitar a otimiza¢do do tratamento dos dados.

A estrutura do questiondrio elaborado, assim como a do proprio Relatério Panorama
Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ, esta baseada em perguntas de cardter organizacional, e de
avaliagcdo das préticas e ferramentas adotadas pelas empresas observadas, buscando-se
também medir indicadores de desempenho da &drea de compras/suprimentos, além da
identifica¢do de tendéncias configuradas no grupo. O quadro 3.1 apresenta a composi¢ao do

questiondrio aplicado junto as empresas.

Quadro 3..1 — Estrutura do Questionario eletronico aplicado na pesquisa.

Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008.

Praticas e Tendéncias da Gestao de Suprimentos
. Organizacéo e porte da Area de Compras/Suprimentos
[l. Gestéo do Fornecimento
[ll. Nivel de Sofisticacao
a) Nivel de envolvimento da Area de Compras em decisdes estratégicas e abrangentes
b) Adogao de determinadas praticas de gestao
¢) Amplitude de emprego de ferramentas e tecnologia
d) Monitoramento de indicadores de desempenho
IV. Performance do Processo de Suprimentos
a) Eficiéncia em Custo
b) Eficiéncia em Servigo

V. Tendéncias

3.2.1.3 Selecao das Empresas

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos tao grande que
se torna impossivel considerd-los em sua totalidade. Por essa razdo o mais freqiiente é
trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que compdem o

universo (GIL, 2006, p. 121).

A identificacdo das empresas participantes do levantamento baseou-se em alguns
critérios tais como a pesquisa sobre a relacdo de empresas associadas ao Sindicato da Inddstria
da Constru¢do do Estado do Pard (SINDUSCON-PA, 2008) que disponibilizou os dados

necessarios para o contato inicial com as empresas: razao social, endereco, telefone e e-mail.
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De posse da referida relacdo, buscou-se identificar as empresas de maior
representatividade no mercado, no que se refere ao niimero de empreendimentos lancados, em
execugdo ou concluidos, necessariamente desempenhando significativo papel no contexto da

Indistria da Construgao civil do Estado do Pard, subsetor edificacoes.

Para a caracterizacdo do porte das empresas investigadas, adotou-se o critério
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — que classifica as

empresas com base no nimero de funciondrios em seu quadro (Ver Quadro 3.2).

Quadro 3.2 - Classificacdao das empresas segundo o numero de empregados.
Fonte: SEBRAE/SP (2008).

Porte / Setor Inddstria Comé?cio €
Servigos
Microempresas Até 19 Até D
empregados
Empresas de Pequeno Porte De 20 a 99 De 10 a 49
Médias De 100 a 499 De 50 a 99
Grandes 500 ou mais 100 ou mais

Diante do presente critério, a pesquisa centrou-se na caracterizacdo do contexto das
inddstrias de pequeno, médio e grande porte de construgcdo civil, procurando-se entdao
identificar as empresas com um numero acima de vinte 20 funciondrios. Sabe-se das
limitagdes que este critério de classificagdo apresenta por ndo contemplar outros fatores tais
como o faturamento, porém, esse foi o critério passivel de utilizacdo para classificacdo de
porte da amostra em fun¢do da dificuldade de obtencdo de informagdes preliminares tidas por

algumas empresas como confidenciais.

Ressalta-se, uma vez que este trabalho se preocupa com a caracterizacao do nivel de
sofisticacdo da gestdo de suprimentos — especialmente a funcdo compras, na Inddstria da
Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard — a classificacdo por nimero de

empregados atende as necessidades requeridas pelo problema de pesquisa.

Destaca-se ainda a preocupagao do pesquisador na selecdo de empresas sensibilizadas
a causa do estudo, e que pudessem proporcionar a investigacdo a obtencdo de respostas
vélidas apropriadas a solu¢do do problema proposto, tornando-se possivel o aprimoramento

do conhecimento acerca do universo a que pertencem.
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Diante do exposto, considerando-se o universo de construtoras paraenses atuantes no
subsetor edificacOes residenciais multifamiliares e comerciais, para efeito de caracterizacao
do perfil da amostra pesquisada, o quadro 3.3 apresenta os percentuais correspondentes aos

diferentes portes das empresas investigadas.

Quadro 3.3 — Caracterizacao do perfil da amostra pesquisada
Fonte: Dados da pesquisa

P Percentual de
orte ..
representatividade
Microempresas 0%
Empresas de Pequeno Porte 24%
Meédias 56%
Grandes 20%

Justificando-se que o aprofundamento dos dados correspondente ao universo
pesquisado serd abordado posteriormente no subitem 3.2.2.2, aplicacao do questiondrio, assim
como no capitulo 4, resultados obtidos, neste momento cabe a observagdo referente a

predominancia de empresas de médio porte, com 56% de representatividade da amostra.

3.2.1.4 Protocolo

De acordo com a metodologia proposta por Yin (2005, p. 82) o desenvolvimento de
um protocolo para a investigagdo € uma maneira especialmente eficaz de lidar com o

problema de aumentar a confiabilidade dos estudos de caso.

Um protocolo para o estudo de caso tem apenas uma coisa em comum com um
questiondrio de levantamento: ambos convergem para o tnico ponto de dados — coletar dados
tanto de um estudo de caso tinico (mesmo que o estudo de caso fizer parte de um estudo maior

de casos multiplos) quanto de um tnico respondente (YIN, 2005, p. 92).

O mesmo autor (2005, p. 92) ressalta ainda que um protocolo é mais do que um
instrumento. O protocolo contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as

regras gerais que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento.
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Diante dessa abordagem, optou-se pela utilizacdo do protocolo para o levantamento no
intuito de orientar o pesquisador a realizar a coleta de dados de forma sistematizada, conforme

o planejamento a seguir.

a) Visdo geral do Projeto: contextualizacdo da gestdao de suprimentos, com énfase a
funcdo compras, na Indistria da Construg¢do Civil, subsetor edificagdes, no Estado do Pard,
tendo como referéncia a metodologia desenvolvida pelo Centro de Estudos em Logistica do
COOPEAD/UFRIJ, proporcionando a avaliacdo comparativa em relacdo as melhores praticas
de gestdo das empresas mais sofisticadas do pais no que se refere as suas operacdes de

compras/ suprimentos.

b) Procedimentos de campo: realizacdo de contato via telefone com as empresas
selecionadas para uma breve apresentacdo da pesquisa e identificacdo dos profissionais
responsaveis pela autorizagdo da participagdo da empresa no estudo, além da busca de
informagdes bdsicas tais como o nimero de funciondrios e quantidade de obras em

andamento.

Ap6s constatagao de que o perfil da empresa era condizente ao contexto investigado,
foi enviada uma carta (anexo A) para cada empresa no intuito de apresentar formalmente a
pesquisa, o objetivo do estudo, a técnica de coleta de dados utilizada, o cendrio avaliado, a

garantia de anonimato e os beneficios proporcionados as empresas participantes.

Posteriormente, de acordo com o consentimento da empresa participante, buscava-se a
identificacdo do profissional responsavel pela gestdao de compras — indicado pela prépria
empresa — para que pudesse ser processado o envio da mensagem eletronica (anexo B) que

informava o link de acesso ao web site da pesquisa, o login e senha exclusivos.

¢) Questdes do levantamento durante a coleta dos dados: confirmacdo da
aplicabilidade do questiondrio disponibilizado a cada uma das empresas através de link de

acesso ao web site privativo e especifico da pesquisa.

No intuito de assegurar a perfeita ambientacdo do usudrio ao sistema de pesquisa
eletronica, enfatizava-se as empresas participantes que, apds a efetivacdo do acesso ao web
site da pesquisa, o respondente ainda contaria com uma pagina de apresentacdo da pesquisa
(anexo C) seguida de uma pégina contendo orientacdes para o correto preenchimento do

questiondrio eletronico (anexo D).

Destaque ao rigoroso € permanente monitoramento do web site através de ratificacio

da conclusdao do preenchimento do questiondrio eletronico por cada empresa participante,
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constatacdo do processamento e contabiliza¢do das respostas no banco de dados do sistema

desenvolvido especialmente para a pesquisa.

d) Avaliacio dos resultados: consolidagdo dos dados coletados através dos
questiondrios respondidos, possibilitando a anélise e descri¢do dos resultados apresentados no
contexto da industria da construcdo civil, subsetor edificagdes, no Estado do Pard, de acordo
com o referencial da metodologia adotada pelo Centro de Estudos em Logistica do
COOPEAD/UFRY]J, resultando na comparagao das melhores praticas em gestdo de suprimentos

do pais e na elaboracao de diretrizes para o referido setor.

3.2.2 Fase 2 — Preparacao e coleta

A segunda fase da metodologia deste estudo — preparacdo e coleta — foi composta por
duas etapas, destacando-se o pré-teste do instrumento de coleta de dados para sua respectiva
validacdo, e posteriormente a efetiva aplicagdo do questiondrio, conforme detalhamento a

seguir.

3.2.2.1 Realizacao do pré-teste e validacao

De acordo com Marconi e Lakatos (2006, p. 100), o pré-teste pode ser aplicado mais
de uma vez no intuito de seu aprimoramento, servindo também para a verificacdo de sua

fidedignidade, validade e operatividade.

Anteriormente a realizacdo do pré-teste junto a uma empresa-piloto que apresentasse o
perfil indicado para o desenvolvimento do estudo, optou-se pela sujeicdo do questiondrio
eletronico, através de contato presencial, a trés profissionais da drea de suprimentos, de
segmentos distintos. Foram realizadas entrevistas com os referidos individuos logo apds a
conclusdo do preenchimento do questiondrio para efeito de identificacio de eventuais
dificuldades no entendimento das perguntas, verificacdo da funcionalidade operacional do

sistema on-line além da contagem do tempo despendido para a conclusdo da atividade.

Posteriormente aos ajustes efetuados na primeira versdo com base nas sugestdes de
melhorias apresentadas pelos trés especialistas citados, apresentou-se a segunda versdo a um
elemento representativo do universo pesquisado - empresa piloto - com o intuito de se obter a

validacdo do questiondrio eletrOnico para assegurar a realizacao do levantamento definitivo.
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Apd6s o término do novo preenchimento, novamente optou-se pela realizacdo de
entrevista presencial junto ao respondente do questiondrio eletronico, dessa vez priorizando-
se, além da avaliacdo operacional, a sensibilizacdo do mesmo quanto ao risco de exaustao,

fadiga e desinteresse que pudessem ocasionar eventuais desvios nas respostas.

Posteriormente ao refinamento do questiondrio piloto, com seus devidos ajustes, o
questiondrio eletrbnico tornou-se apto para a publicacdo definitiva na web e consequente

aplicacdo juntos as empresas selecionadas para a pesquisa.

3.2.2.2 Aplicacao do questionario

Conforme previa a metodologia, a aplicagdo do questiondrio definitivo (anexo E) foi
realizada por meio eletronico. Os respondentes necessariamente foram designados com base
no exercicio do cargo de “profissional responsavel pela gestdo de compras” de cada uma das

empresas investigadas.

Através de mensagens eletronicas individuais foram enviadas informagdes gerais sobre
a pesquisa além de orientacdes para acesso ao questiondrio, destacando-se o endereco
eletronico a ser acessado através de um [link. Apdés a conclusdao do preenchimento, o
respondente visualizava a mensagem “O seu questiondrio foi respondido com sucesso”;
imediatamente o sistema registrava os dados e desabilitava o acesso da mesma empresa
aquele questiondrio. Colaborando para confiabilidade da coleta de dados, tal procedimento foi
estabelecido para assegurar que os dados de uma mesma empresa ndo fossem contabilizados

mais de uma vez.

Foram contatadas 33 empresas no total, no periodo de 6 de janeiro a 20 de fevereiro de
2009, obtendo-se 32 respostas favordveis a participacdo no estudo. A amostra definitiva,
composta por 25 unidades, foi determinada pelo nimero de empresas que efetivamente
acessaram o web site privativo e especifico da pesquisa e concluiram a resolucdo na integra.
Deve-se destacar que o questiondrio eletronico foi desenvolvido de forma a nao permitir a

omissdo de respostas ao longo do seu preenchimento.

3.2.3 Fase 3 - Analise e conclusao

A terceira e ultima fase do encaminhamento metodolégico referiu-se ao tratamento
dos dados coletados com o subseqiiente diagndstico, caracterizando o contexto estudado e

objetivando subsidiar a soluciao do problema de pesquisa proposto.
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Dividiu-se em quatro etapas, sendo (1) a organizacdao dos dados; (2) a avaliagdo dos
resultados e respectivas comparacdes com o detalhamento dos resultados obtidos pelo
Panorama Logistico do Centro de Estudos em Logistica do COOPEAD/UFRIJ, Gestao de
Suprimentos nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008;
(3) o diagnéstico através da contextualizacdo do setor; e finalmente (4) a elaboracdo de
diretrizes que possibilitem a melhoria de desempenho da Industria da Construgdo civil do

Estado do Pard, subsetor edificacoes.

3.2.3.1 Organizacao dos dados coletados

Considerando a utilizacdo do questiondrio eletronico, o sistema desenvolvido
especialmente para a pesquisa possibilitou o agrupamento dos dados, de forma mais rdpida e
eficiente, a serem analisados de acordo com as seguintes categorias: organizagdo e porte da

area de compras; gestdo do fornecimento; nivel de sofistica¢ao; performance e tendéncias.

Além dos relatérios gerados pelo proprio sistema operacional da pesquisa, os dados
obtidos foram transferidos para o ambiente do Microsoft-EXCEL para que fossem organizados
e submetidos a andlise. Para efeito de tabulagcdo, foram considerados os gréficos e tabelas
apresentados na metodologia proposta pelo Centro de Estudos em Logistica (2008), no intuito
de facilitar a comparagdo com os resultados obtidos pelo referido relatdrio, padronizando o

procedimento adotado por ambos os estudos.

Destaca-se ainda a preocupacao do pesquisador com a estruturagdo dos dados de modo
a seguir a ordem dos objetivos especificos relacionados, proporcionando clareza a estrutura e

a analise dos dados coletados.

Por fim, no que se refere a apresentacdo dos valores percentuais obtidos através da
andlise dos dados, torna-se imprescindivel salientar que a presente pesquisa optou por efetuar
o arredondamento dos percentuais para nimeros inteiros, tornando a leitura e interpretacao

das informagdes — contidas no capitulo 4 — mais abreviadas e objetivas.

3.2.3.2 Avaliacao de resultados

Diante da disponibilizagdo das informagdes existentes no banco de dados do sistema
desenvolvido para a pesquisa, apds ambientacdo na plataforma do Microsoft-EXCEL, a
andlise dos resultados gerados pela aplicagdo do questiondrio foi feita de forma descritiva,

buscando-se descrever o contexto da industria da construg@o civil, subsetor edifica¢des, no
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Estado do Pard, com base nas cinco categorias ja citadas no item referente a organizagcao dos

dados coletados.

Somando-se a permanente preocupacdo em proporcionar o autoconhecimento as
empresas participantes da pesquisa, o escopo da andlise das varidveis criticas inerentes a
complexidade do processo de suprimento priorizou fundamentar o atendimento dos objetivos

especificos conforme a descri¢do a seguir.
a) Identificacdo da estrutura organizacional da drea de compras nas empresas.
b) Identificacdo das atividades de planejamento e monitoramento do processo de suprimentos.

¢) Identificacdo do nivel de sofisticagdo da drea de compras com base no (1) no nivel de
envolvimento da drea em decisdes estratégicas e abrangentes; (2) na ado¢do de praticas de
gestdo; (3) no emprego de ferramentas e tecnologias; e (4) na utiliza¢ao de indicadores para a

avaliacdo de desempenho.

d) Avaliagcdo da performance da drea de compras com base na (1) eficiéncia em custo; e (2)

eficiéncia em servigo.
e) Identificacdo das principais tendéncias para a area de compras.

Fundamentando ainda mais a discussao dos resultados para a identificacdo do nivel de
sofisticacdo da Gestdo de Suprimentos, com énfase a fungcdo compras, na Indudstria da
Construcao Civil, subsetor edificacdoes, no Estado do Pard; estabeleceu-se uma avaliacdo
comparativa dos resultados obtidos pela pesquisa em pauta com os apresentados pelo

Relatério Técnico Panorama Logistico do CEL/COOPEAD/ UFRJ (2008).

No atual contexto competitivo, deve-se ressaltar o Benchmarking como ferramenta
imprescindivel as empresas que buscam a adequacao as melhores praticas do mercado. Nesse
sentido, a presente pesquisa propde a andlise da correlagdo das préticas atuais do cendrio ora
avaliado, com os melhores indices apresentados pelas empresas mais sofisticadas do pais no

que se refere as suas operagdes de compras/ suprimentos.

3.2.3.3 Diagnéstico do Setor: Praticas e Tendéncias em Compras

De posse da avaliagdo dos resultados, buscou-se a elaboracdo do Diagndstico —
Praticas e Tendéncias — da Gestdo de Suprimentos, destacando-se a fun¢do compras, na

Indistria da Construgao Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Par4.
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Na presente etapa, ressalta-se o intuito de apresentar 0 mapeamento sobre o nivel de
desenvolvimento do setor, detalhando as préticas de gestdo de suprimentos através de critérios
de avaliacdo tais como a freqiiéncia no emprego de tecnologia, a utilizacdo de indicadores de
desempenho de fornecedores, o uso de indices de eficiéncia das empresas no que se refere a

custos e niveis de servigo, além das tendéncias configuradas para o setor.

3.2.3.4 Diretrizes para o Setor: Melhores Praticas em Compras

Finalizando o encaminhamento metodoldgico, com base na contextualizacdao do atual
estagio de evolugdo da gestdo de suprimentos do setor, o presente trabalho buscou despertar
nas empresas participantes da pesquisa as oportunidades de melhorias para o processo de

compras do grupo através da elaboracdo de diretrizes gerais para o setor.

Diante do vasto conteido de informagdes obtidas pela pesquisa, apds o refinamento
dos dados para a apresentacdo do panorama paraense, tendo-se como referéncia as melhores
praticas na area de compras/suprimentos do pais, objetivou-se a identificacdo de potenciais
acOes e praticas administrativas, apresentadas sob a forma de diretrizes, que pudessem
contribuir para a melhoria de desempenho do referido segmento, tornando-o inevitavelmente

mais eficiente, atualizado e competitivo.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

O presente capitulo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos durante a
pesquisa referente a gestdo de suprimentos, com énfase a funcdo compras, em pequenas,
médias e grandes empresas da industria da construcao civil, subsetor edificacdes, no Estado

do Para.

Diante da grande quantidade de dados, destaca-se a preocupacdo do autor em
apresentar os referidos resultados de forma agrupada e organizada em tabelas e graficos que
possibilitem a leitura das varidveis através de procedimentos estatisticos. Ressalta-se ainda o
fato do leitor também poder contar com o Relatério de Respostas por Questao (anexo F), que

apresenta de forma integral e detalhada todos os resultados obtidos junto ao grupo pesquisado.
4.1 Estruturacao dos Resultados Obtidos

Com base na estrutura do questiondrio disponibilizado as empresas, a apresentagao dos
resultados obtidos estd segmentada de acordo com as seguintes categorias: organizagao e
porte da drea de compras; gestdo do fornecimento; nivel de sofisticacdo; performance e

tendéncias.
4.1.1 Organizacao e Porte da Area de Compras/Suprimentos

Diante da relevancia da drea de compras/suprimentos — referenciada no capitulo 2 —,
para a andlise da Organizacdo e Porte da Area de Compras/Suprimentos das empresas
participantes da pesquisa, foram considerados como referéncia alguns critérios prioritarios,

conforme exposicao dos resultados a seguir.

Nesse sentido, a grande maioria das empresas pesquisadas (56%) configura-se na
classificacdo de médio porte, apresentando um nimero de funciondrios entre 100 e 499. As
duas outras classificacdes destacadamente caracterizadas correspondem a 24% de empresas
de pequeno porte — compreendidas na faixa de 20 a 99 funciondrios —; e 20% de empresas de

grande porte, possuindo o nimero superior a 500 funcionérios.

No que se refere ao quadro funcional da area de compras, os resultados obtidos

configuraram que 56% das empresas participantes da pesquisa possuem até 3 funciondrios
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envolvidos na func¢do, registrando-se significativamente também a incidéncia de 36% das

empresas na faixa correspondente ao total de 4 a 8 funciondrios.

Em termos comparativos com os resultados apresentados pelo Relatério
CEL/COPPEAD/UFRIJ (2008, p. 89), para se ter uma idéia sobre a estruturacio das atividades
de suprimentos do grupo de cento e cinco empresas respondentes pertencentes ao grupo das
mil maiores empresas do pais, de forma geral, as referidas empresas alocam, em média, 29

funciondrios na drea de compras/suprimentos.

Os resultados correspondentes ao nuimero de pedidos realizados por ano nao

possibilitaram a caracterizacdo de uma identidade marcante para o setor pesquisado.

LEGENDA:
A - 0 a 500 pedidos

B - 501 a 1500 pedidos

C - 1501 a 3000 pedidos
D - 3001 a 5000 pedidos
E - acima de 5000 pedidos

F - Informagao nd3o mensurada pela empresa

A®B OC OD®E OF

Figura 4.1 — Numero de pedidos realizados por ano (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa
De acordo com a figura acima, percebe-se uma discreta margem de vantagem para a
faixa identificada pelo limite de 500 pedidos realizados anualmente. Deve-se destacar também
o percentual de aproximadamente 8% de empresas que niao possuem a informag¢ao mensurada,
o que de certa forma sinaliza como uma possivel subutilizacao de controles, sobretudo quando

considerado o carater bésico da informacdo em pauta.

Os dados da pesquisa apresentam uma significativa incidéncia (36%) de empresas que
possuem acima de 200 fornecedores ativos, fato que inevitavelmente contextualiza a
relevancia da existéncia de vdrias alternativas de abastecimento por meio de um nimero
significativo de fornecedores. No presente critério, ressalta-se que apenas 4% das empresas

nao possuem esta informacao mensurada.

A titulo informativo, destaca-se que as grandes empresas brasileiras participantes do

grupo investigado pelo Centro de Estudos Logisticos da UFRIJ realizam cerca de 40 mil
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pedidos de insumos por ano e em média possuem 2,7 mil fornecedores ativos

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 89).

Na avalia¢do percentual sobre o encargo da area de compras em relagdo ao volume
comprado, 40% das empresas indicam atua¢do na condi¢do de mais de 90% do valor
comprado sob responsabilidade da drea de compras. Na andlise do presente critério, cabe a
ressalva do CEL/COPPEAD (2008, p.5) que os altos volumes comprados pelas grandes
empresas brasileiras estdo, em sua maior parte (89% em média) sob responsabilidade do
departamento de compras/suprimentos, permitindo-se a conclusdo que os 11% restantes do

volume comprado ficam a cargo de outros departamentos.

Ressalta-se, entretanto, que embora existam pedidos em grande quantidade, ha uma
forte concentracdo da demanda em poucos fornecedores. Identificou-se que 80% do valor
anual comprado pelas grandes industrias brasileiras sdo realizados com apenas 10% dos

fornecedores cadastrados (CEL/COPPEAD, 2008, p. 89).

No contexto das pequenas, médias e grandes empresas da Industria da Construcao
Civil, subsetor edificagdes, no Estado do Pard, foi constatada pela presente pesquisa a
incidéncia de uma leve distribuicao dos dados apresentados, ndo possibilitando a configuragao

de uma faixa determinante, conforme apresentado na figura 4.2.

LEGENDA:

A-Dal15%

B - acima de 15 % até 30 %
C - acima de 30 % até 50 %
D - acima de 50 % até 75 %
E - acima de 75 % até 100 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

OA®BOCOD®E OF

Figura 4.2 — Percentual de fornecedores que representam 80 % do valor anual comprado
Fonte: Dados da pesquisa

Diante da figura acima, nota-se que a faixa C — acima de 30% até 50% — apresenta-se
como a mais representativa (32%) dentre as demais. Perante o potencial a ser explorado a
partir da identificacdo pontual dos fornecedores que representam 80 % do valor anual
comprado, ndo passa despercebido o percentual (12%) atribuido a faixa F (informagdo nao

mesurada pela empresa).
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A reconhecida importancia que a drea de compras/suprimentos ocupa no meio
empresarial é observada pela grande presenca de diretores e/ou executivos de alto nivel
gerencial como principais responsdveis pelo departamento. No Brasil, 84% das grandes
empresas industriais designam a gestdo desta drea a executivos de elevado nivel hierdrquico

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 5).

O Relatério Panorama Logistico do CEL/COPPEAD (2008, p. 86) conta que os
responsaveis por esta fun¢do foram ascendendo cada vez mais na hierarquia das empresas, de
forma que o percentual apresentado no pardgrafo anterior € composto por um nivel

hierarquico de diretoria (46% das empresas) e de alta geréncia (38% das empresas).

Segundo as respostas concedidas pelas empresas participantes da investigacdo em
pauta, o setor pesquisado mantém aproximadamente 80% de executivos de diretoria ou alta
geréncia como responsaveis pela drea de compras/suprimentos, o que reflete de certa forma a
importancia estratégica desta fungcdo para o segmento. Estratificando ainda mais a informacao,
tem-se 16% de empresas que atribuem a funcdo compras a cargos correspondentes a média

geréncia e apenas 4% para a hierarquia em nivel de supervisao/analista.

Além da percep¢do das empresas no que se refere a importancia da presenca de uma
profissional de alto nivel hierdrquico atuando na drea de compras, ressalta-se que algumas
empresas recorrem ainda a consultores para auxiliarem no aprimoramento dos processos de

compras.

De acordo com os dados apresentados pelo CEL/COPPEAD (2008, p.19), 12% das
grandes empresas brasileiras contratam consultoria com média e alta frequéncia (ver figura

4.3).

U] (2)
Contrata com
média cu alta

frequéncia =

12% 20%

LEGENDA:

A - Contrata com alta freqiéncia

B - Contrata com média freqiéncia

C - Contrata com baixa freqiéncia

D - Néo contrata mas considera a possibilidade

‘Contrata com
baixa =

- freqiiéncia o
29% 44%

Mao contrats - -
50% .A.B[Jc\jD.E

E - N3o contrata e nem pensa

Figura 4.3 — Analise comparativa do grau de contratacao de consultoria especializada na area de
compras/suprimentos

™ Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestido de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 96)

@ Fonte: Dados da pesquisa
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No contexto Construcdo Civil paraense, 8% contratam com alta frequéncia, 4%
contratam com média frequéncia e 24% contratam com baixa frequéncia. No entanto,
observa-se o fato de 20% das empresas nao contratarem e sequer pensarem na possibilidade

de contratacao.

No que tange a andlise da centralizacdo da drea de compras, para gerir a complexidade
do processo de suprimentos, muitas empresas adotam estratégias diferenciadas para a
obtencao dos diferentes tipos de produtos, conforme a classificagdo apresentada no capitulo 2,
revisao bibliografica (ver figura 2.10, p. 53). Assim, a figura 4.4 apresenta um resumo dos

resultados obtidos da centralizacdo em compras para as diferentes classificacoes.

Matriz de c|a55|Hcagao dos produtos

C= GARGALOS = ESTRATEGICOS
12% 12% 0.0%
= LEGENDA:
B= 48% A - Mais centralizada
40% A= que descentralizada
88% B - Metade centralizada,

metade descentralizada

NAO CRITICOS ALAVANCAVEIS

52%

C - Mais descentralizada

16% 12% : que centralizada
A=

@A @B @C
o = 48%

32% 40%

Risco de fornecimento

Valor anual comprado )

Figura 4.4 — Estrutura de Compras por perfil de produto
Fonte: Dados da pesquisa
Diante da figura apresentada, observam-se nitidamente os diferentes niveis de
centralizacdo para cada uma das quatro classificacdes identificadas. O maior grau de
centralizacdo (88%) ocorre na aquisicdo de produtos estratégicos (grande valor anual
comprado e com alto risco de fornecimento), tendo apenas 12% para a condi¢do metade
centralizada, metade descentralizada. Nao houve registro de empresas que adotassem a

postura descentralizada para a referida categoria de produtos.

Para os produtos gargalos (baixo valor anual comprado e alto risco de fornecimento),
percebe-se também a preocupacdo na adocdo de uma estratégia mais centralizada que
descentralizada (48%), porém ja existe a sinalizacdo de 12% das empresas adotando a politica

mais descentralizada que centralizada.
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Para os produtos ndo criticos (baixo valor anual comprado e baixo risco de
fornecimento), devido a facilidade de aquisicdo, reverte-se a estratégia de compras de forma a
considerar a postura mais descentralizada que centralizada (52% das empresas), mantendo-se

apenas 16% das empresas com o grau de centralizagdo superior a descentralizacao.

No que se refere aos produtos classificados como alavancaveis (grande valor anual
comprado e baixo risco de fornecimento), 48% das empresas posicionam-se com base em
uma estrutura mais centralizada que descentralizada, sendo 40% baseados em uma estratégia
hibrida (metade centralizada, metade descentralizada). Os 12% restantes correspondem a uma

pequena parte das aquisi¢des realizadas de forma descentralizada.

Para o Relatério CEL/COPPEAD (2008, p.5) a centralizacdo do processo e das
decisdes relacionadas as compras de insumos tem sido uma caracteristica marcante no cenario
brasileiro, sendo destacado o resultado apresentado por 31% das empresas de grande porte

possuidoras de estruturas totalmente centralizadas.

Dando continuidade a caracterizagdo da organizacdo e porte da drea de
compras/suprimentos do setor investigado, os trés critérios seguintes serdo apresentados
somente a titulo informativo, visto que os mesmos serdo considerados posteriormente na
abordagem do subitem 4.2.4 — Performance —, especificamente na avaliacdo dos indicadores

correspondentes a andlise da eficiéncia em custo.

O primeiro critério diz respeito ao faturamento liquido obtido pelas empresas

participantes da pesquisa com base no exercicio do ano de 2008 (figura 4.5).

25 - LEGENDA:
A-até RS 5 milhes
20 ¢ 20% B - acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
- C - acima de RS 10 milhdes até R$ 25 milhes
f, 15 - 16% D - acima de R$ 25 milhdes até R$ 50 milhdes
d?—f 101 12% E - acima de R$ 50 milhes

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

8% G - Nio deseja informar

NAEBBI C DNE F| G

Figura 4.5 — Faturamento liquido (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se na figura 4.5 uma distribui¢ao equilibrada entre as trés faixas centrais (B, C

e D), destacando-se também, a relativa baixa incidéncia de respostas com a classifica¢ao “nao

deseja informar”, visto que normalmente a referida informacdo € tida como confidencial,
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podendo-se caracterizar uma eventual resisténcia das empresas em sua apresentacao (ver

figura 4.5).

O segundo critério refere-se ao valor anual comprado pelas empresas no exercicio
correspondente ao ano de 2008. Novamente diante de um enfoque informativo, a figura 4.6

ilustra os resultados obtidos pela presente pesquisa.

LEGENDA:

A - até R$ 2,5 milhGes

B - acima de R$ 2,5 milhdes até R$ 5 milhdes
C - acima de R$ 5 milhGes até R$ 10 milhdes
D - acima de R§ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
E - acima de R$ 25 milhdes

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

G - Ndo deseja informar

®A®BO®C OD®E OF OG

Figura 4.6 — Valor anual comprado (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se novamente uma distribui¢do relativamente equilibrada, desta vez entre as trés
primeiras faixas (A, B e C), porém com destaque (32%) ao valor compreendido entre 5
milhdes e 10 milhdes de valor anual comprado. Ressalta-se novamente a baixa ocorréncia de

respostas com a classificacdo “ndo deseja informar”.

O terceiro e ultimo critério apresentado — a titulo informativo — no presente subitem

diz respeito aos gastos necessarios para manutencao da drea de compras.

40 LEGENDA:

35 - A - até RS 50 mil

30 - B - acima de R$ 50 mil até R$ 100 mil
5'2‘\ 25 - C - acima de R$ 100 mil até R$ 200 mil
; 20 - 24%, D - acima de R$ 200 mil até R$ 300 mil
CE E - acima de R$ 300 mil

15 -

F - Informac&o ndo mensurada pela empresa

10 - 12% G - N3o deseja informar
51 . MANBWNC DMEFI G

Figura 4.7 — Custo operacional da area de compras (ano base: 2008)

Fonte: Dados da pesquisa
Neste caso, conforme figura 4.7, destaca-se, com propriedade, a indicacdo de 40% das

empresas possuirem um custo operacional limitado em R$ 50 mil. Deve-se também alertar
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sobre o alto percentual (24%) de empresas que ndo possuem a referida informacao
mensurada, o que mais uma vez sinaliza sobre a possibilidade de subutilizagdo de controles

operacionais.

De posse dos dados apresentados, torna-se possivel avaliar qual a relagao entre o valor
comprado e o faturamento liquido atingido. De acordo com os resultados obtidos pela
pesquisa do CEL/COPPEAD (2008, p. 86), o valor anual comprado pelas grandes empresas

industriais brasileiras representa, em média, 57% do faturamento liquido.

Para a Industria da Constru¢do Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Pard; a
andlise de representatividade percentual do valor comprado em relagdo ao faturamento liquido
atingido permeia, com maior destaque, em trés faixas distintas, sendo 20% das empresas
posicionadas na faixa B (acima de 20% até 40%), 16% posicionadas na faixa C (acima de
40% até 60%), e 20% posicionadas na faixa D (acima de 60% até 80%). Ressalta-se ainda o

expressivo percentual de empresas (32%) que ndo possuem a referida informacdo mensurada.

Mais uma vez, destaca-se a possibilidade de consulta aos resultados, na integra,

através do anexo F, Relatério Estatistico de Respostas por Questao.

4.1.2 Gestao do Fornecimento

Com base na metodologia proposta pelo CEL/COPPEAD, a abordagem
correspondente a gestdo do fornecimento engloba atividades de planejamento e
acompanhamento do processo de suprimento, sobretudo no que se refere ao relacionamento
com fornecedores e ao posicionamento de custos e niveis de servigo especificos para cada

grupo de produtos.

De acordo com os diversos critérios considerados na avaliagdo da gestdo do

fornecimento, merece énfase a seguinte questao formulada ao grupo participante da pesquisa:

Qual a varidvel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se

refere a aquisi¢cdo de produtos de diferentes classificagcoes?

Diante da relevancia da anélise, a figura 4.8 ilustra os resultados alcancados.
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CUstos baixos X altos nivels de servigo por pe#l' de produtos
Produtos Gargalos | Produtos Fstrategicos |
A= A
28% -
32%

° = — LEGENDA:

E o o,

E 72% 68% A Custos

2 baixos

£

b

q, B - Altos niveis

T .

w

&

@A @B
28% 32%
A=
72%
[ Valor anual comprado )

Figura 4.8 — Custos x niveis de servigo para cada grupo de produtos
Fonte: Dados da pesquisa

Para a identificacio da postura caracteristica adotada pelo grupo de empresas
pertencentes a indudstria da construgdo civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, com
base na andlise da figura acima, percebe-se que os dois quadrantes superiores (produtos
gargalos e produtos estratégicos) configuram claramente a €nfase da gestdo direcionada a
varidvel nivel de servicos, enquanto que os quadrantes inferiores (produtos ndo criticos e

produtos alavancéveis) destacam a priorizag@o da varidvel custo.

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 8) € caracteristica das empresas brasileiras
valorizar mais os preg¢os baixos dos que os altos niveis de servico. Entretanto, a importancia
da prestacdo de bons servigos € mais representativa no caso dos produtos com elevado risco
de fornecimento, pois falhas no suprimento podem causar impactos negativos no desempenho

do negdcio (ver figura 4.9).

Em termos comparativos entre os dois universos investigados, chama a aten¢do o fato
de as grandes empresas brasileiras considerarem, na andlise dos itens estratégicos, a mesma
importancia (50%) para ambas as varidveis (altos niveis de servigo e custos baixos), enquanto
que 68% das empresas paraenses pertencentes ao grupo pesquisado consideram a maior

relevancia da varidvel altos niveis de servigo (ver figura 4.9).
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ustos baixos A altos nivels de servigo por pertil de produtos
A Produtos Gargalos I Produtos Estrategicos |
Custos
baixos E;";t::
35% 0%
[]
=
c
o B Altos
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3 Produtos Néo criticos Produtos Alavancaveis
wn
E Altos
Custos niveis de Custos
baixos senvigo -
55%
4% P
Altos niveis
de senvigo
45%
® Valor anual comprado )

Figura 4.9 — Custos x niveis de servico para cada grupo de produtos
Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos

nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 110)

No contexto do setor paraense investigado, dentre as diversas iniciativas realizadas na
gestdo de fornecedores ativos, destacam-se a busca pela redu¢iao da complexidade do processo
de compras (56% das empresas realizam com alta freqii€éncia) e a busca pelo desenvolvimento
de novos fornecedores (52% das empresas realizam com alta freqii€ncia). Dentre as principais
vantagens adquiridas através da busca pela diminui¢do da complexidade das atividades de
suprimentos, ressaltam-se a facilitacdo da colocacdo de pedidos e a agilizacdo dos processos

internos.

A acdo correspondente a busca pela reducdo da base de fornecedores foi a iniciativa
que configurou o maior percentual (12%) correspondente a alternativa “nao realiza e nem
pensa em realizar’. Vale ressaltar que o referido critério diz respeito a uma das premissas da
abordagem de Baily et al. (2000) correspondente a compra proativa, conforme referenciado

no capitulo 2, Revisdo Bibliogréfica.

O detalhamento dos resultados obtidos nesta andlise pode ser observado na integra

através do quadro 4.1.
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Quadro 4.1 - Iniciativas realizadas na gestao de fornecedores ativos

Fonte: Dados da pesquisa

Busca pela redugéo da base de fornecedores 28% 40% 20% 12%

Busca pelo desenvolvimento de novos fornecedores 500, 36% 8% 49

Busca pelo aprimoramento dos fornecedores 44% 24%, 249% 8%

Busca pela redugéo do risco de fornecimento 44% 40% 16% 0%

Busca pela reducao da complexidade do processo de
compras 56% 32% 12% 0%

Para o CEL/COPPEAD (2008, p.7), a principal acdo prioritdria identificada junto as
grandes empresas brasileiras refere-se ao aprimoramento dos fornecedores ativos e até mesmo
o desenvolvimento de novos parceiros. Ao mesmo tempo em que o desenvolvimento de novos
fornecedores € um objetivo presente em boa parte das industrias do pais, a tentativa de
reducdo da base de fornecedores, especialmente na compra de mercadorias de baixo valor e
pouco risco, também estd entre as principais iniciativas registradas (CEL/COPPEAD, 2008, p.
111). Tal constatagdo ratifica a relevancia do referido critério referenciado na obra de Baily e?

al. (2000).

No intuito de se obter o aperfeicoamento do processo de suprimentos, torna-se
necessdrio avaliar os critérios de selecdo de fornecedores adotados pelas empresas. Neste
sentido, foram apresentados, ao setor pesquisado, 11 critérios a serem considerados na

analise.

Registrou-se que os pontos mais importantes na tomada de decisdo sobre a escolha de
fornecedores sdo: desempenho na entrega (76% das empresas), qualidade de produtos (72%
das empresas) e preco (68% das empresas). Merece destaque também (com 60% das

empresas) a variavel correspondente ao custo total.

Diante da interpretacdo dos dados apresentados, ressalta-se o fato de o critério

responsabilidade social ser o dnico fator a pontuar (20% das empresas) com o grau de
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importancia muito baixo, visto que todos os demais ndo apresentaram nenhuma indicag¢do

neste sentido.

O detalhamento dos resultados obtidos na avaliacio do grau de atribuicdo de
importancia para os diferentes critérios de selecdo de novos fornecedores podem ser

analisados, na integra, através da leitura do quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Grau de atribuicdo de importancia para diferentes critérios de selecdo de novos fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa

Grau de atribuicao IS Q

de importancia © | o | 2 g &

Critério ‘% < 2 @ 2

= =
Responsabilidade Social 8% | 24% | 32% | 16% | 20%
CUSTO TOTAL 60% | 28% | 8% 4% 0%
Organizagao e Gerenciamento 28% | 56% | 8% 8% 0%
Localizagao Geogréfica 4% | 36% | 60% | 0% 0%
Referéncias 28% | 64% | 8% 0% 0%
Desempenho na Entrega Prometido 76% | 16% | 8% 0% 0%
Situacao Financeira 28% | 28% | 36% | 8% 0%
Capacidade Tecnolégica 36% | 44% | 20% | 0% 0%
Qualidade de Produtos 72% | 20% | 8% 0% 0%
Prego 68% | 24% | 4% 4% 0%
Diversidade de Produtos 12% | 40% | 32% | 16% | 0%
Instalagbes e Capacidade 20% | 40% | 32% | 8% 0%
Certificagdes de Qualidade 20% | 32% | 48% | 0% 0%

Segundo a pesquisa desenvolvida pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 112), os itens
considerados mais importantes pelas grandes companhias brasileiras sdo: a qualidade dos
produtos comprados e o custo total para a aquisi¢do das mercadorias. A diversidade de
produtos oferecida pelos fornecedores € o critério menos valorizado. A responsabilidade
social também estd entre os itens menos relevantes, embora 49% das empresas tenham

considerado este critério como de alta importancia.

Desta forma, em uma andlise comparativa entre os dados apresentado pelas duas
pesquisas, percebe-se uma ligeira consonancia entre os critérios mais importantes € menos

relevantes.
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No que tange a formalizacdo do relacionamento entre compradores e fornecedores, o
CEL/COPPEAD (2008, p. 7) expde que os executivos brasileiros responsdveis por
suprimentos apontam que ainda existe um elevado nivel de informalidade, verificando-se que
¢ comum a realizacdo de acordos verbais em detrimento dos contratos formalizados por

escrito.

O contexto paraense da industria da construcdo civil, subsetor edificacdes, ratifica a
referida informagao ao indicar que apenas 32% das empresas adotam a utilizagdo de contratos
formais em mais de 70% de suas compras. Percebe-se uma maior concentragao (44% da
empresas) na adocdo de contratos formais na faixa compreendida entre 5% e 40% do valor
comprado. Destaca-se ainda o fato de 12% das companhias pesquisadas ndo possuirem a

informacao mensurada.

No que se refere aos prazos dos contratos, apenas 28% das empresas paraenses
percebem a importancia de se manter relacionamentos mais duradouros, estando os demais
72% baseados em acordos de curto prazo. No ambito das maiores empresas brasileiras, como
mostra o CEL/COPPEAD (2008, p. 112), 52% das grandes companhias brasileiras

estabelecem acordos de longo prazo na maioria dos casos.

Para efeito comparativo da duracdo dos acordos entre as empresas € Os Seus
fornecedores, a figura 4.10 ilustra a discrepancia dos resultados obtidos perante os dois

contextos referenciados.

U] (2 LEGENDA:

Empresas cam B A - Maior parte de
maior parte de = acordos/contratos

acordogsfcontra-
tos de CURTO 28% de CURTO PRAZO

PRAZO
48%

Empresas com
maiar parte
dos
acordos/confra:
tos de LONGO
PRAZOD

52%

B - Maior parte de
acordos/contratos
= de LONGO PRAZO

72%

@A @B

Figura 4.10 — Analise comparativa da duracao dos acordos entre as empresas pesquisadas e seus fornecedores

™ Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdo de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 148)

@ Fonte: Dados da pesquisa

Diante da andlise referente ao nivel de formalizacdo da relacdo entre empresas e
fornecedores, cabe ainda a verificagdo dos resultados referentes ao grau de utilizagdo de

acordos de nivel de servigo (Service Level Agreement - SLA).
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Primando-se pela andlise do grupo pertencente ao contexto paraense, nota-se nao
haver uma faixa percentual representativa que caracterize o nivel de ado¢cdo do SLA pelo
setor com exatiddo. A figura 4.11 mostra a incidéncia percentual de cada uma das faixas

apresentadas aos respondentes ao longo pesquisa.

LEGENDA:

A-Dab5%

B - acima de 5 % até 20 %
C - acima de 20 % até 40 %
D - acima de 40 % até 70 %
E - acima de 70 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

OA®BOCOD®E OF

Figura 4.11 — Percentual do valor comprado com acordo de nivel de servico (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 8), diante da caracteristica das empresas
brasileiras valorizarem mais 0s precos baixos do que os altos niveis de servigo, pode-se
considerd-lo como um dos motivos para o pequeno percentual de adocdo do SLA. Tal
exposicao € ratificada através do resultado da pesquisa que indica a ocorréncia de acordos de

nivel de servigo em apenas 26% das compras realizadas pelas grandes empresas do Brasil.

4.1.3 Nivel de Sofisticacao

Conforme referencial tedrico apresentado no capitulo 2, a metodologia desenvolvida
pelo Centro de estudos Logisticos do COPPEAD/UFRIJ propde a medi¢ao da sofisticacdo da
area de compras/suprimentos de uma empresa com base em quatro fatores, sendo (1) nivel de
envolvimento da drea de compras/suprimentos em decisdes estratégicas e abrangentes; (2)
adocdo de melhores praticas de gestdo; (3) amplitude de emprego de ferramentas e

tecnologias; e (4) utilizacdo de indicadores para a avaliacao de desempenho.

E pertinente também ressaltar que a referida metodologia adota a classificacdo
referente ao nivel de sofisticagdo das empresas participantes da pesquisa, atribuindo as

defini¢des (1) empresas mais sofisticadas e (2) empresas menos sofisticadas.
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N

Aqui cabe destacar que o foco da abordagem serd direcionado a apresentacdo dos
resultados obtidos junto as empresas participantes, ndo sendo o escopo da presente secdo a
reapresentacdo das defini¢des de alguns conceitos ja expostos e discutidos no capitulo

referente a revisao bibliogréfica.

4.1.3.1 Envolvimento da Area de Compras/Suprimentos em decisoes abrangentes da
empresa

Segundo a classificacdo abordada pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 9) para este critério,
a area de compras serd mais desenvolvida se mantiver um maior envolvimento em decisdes

que afetam a organiza¢do como um todo.

Com base nesta afirmacgdo, cabe a ressalva quanto ao nivel de envolvimento no
departamento de compras /suprimentos no planejamento estratégico das maiores companhias
do Brasil: 68%. Dentre as empresas do mesmo grupo classificadas como menos sofisticadas,

esse percentual é de apenas 38% (CEL/COPPEAD, 20008, p. 9).

Quando considerada a andlise dos dados obtidos através da investiga¢ao desenvolvida
no Estado do Pard, constata-se, nesta varidvel, que apenas 36% das empresas promovem O

muito ou total envolvimento do setor de compras no Planejamento estratégico corporativo.

Dentre os critérios que configuram uma participacdo mais marcante da area de
compras, destacam-se com a indicacao de 60% das empresas, a determinacdo da politica de
compras, a tomada decisdo sobre transportes de suprimentos, a tomada de decisdes de
transportes de transferéncia e entregas, além da participacdo na elaboracdo da estratégia de

suprimentos (52% das empresas).

No que se refere aos critérios identificados através de um nivel de envolvimento
parcial da 4rea de compras em decisdes estratégicas e abrangentes da empresa, quando
comparados com a faixa “muito ou total envolvimento”, sobressaem-se os fatores
terceirizagdes (64% das empresas) e gerenciamento e controle de niveis de inventarios (52%

das empresas).

Para uma andlise detalhada, o quadro 4.3 apresenta, integralmente, os dados obtidos
através da pesquisa desenvolvida com o grupo de empresas pertencentes ao setor paraense

investigado.



Quadro 4.3 — Nivel de envolvimento da area de compras/suprimentos em decisdes estratégicas e abrangentes

Fonte: Dados da pesquisa

T2 | 8 59
Nivel de S5 é s | 268
Decisbes envolvimento 3€ | £ °c | o e
L © 5 S 5
estratégicas e abrangentes = g g - g
S0 L £ o
Determinagéo da politica de compras 60% 40% 0%
Elaboracdo da estratégia de suprimentos 52% 48% 0%
Realizag3 I
! ea |;agao do org’amento anual de despgsas e 40% 44% 16%
investimentos da Area de Compras/Suprimentos
Planejamento Estratégico Corporativo 36% 44% 20%
Decisdes de fazer ou comprar 44% 48% 8%
Terceirizacoes 20% 64% 16%
Projeto/especificacdes dos produtos
jetorespecticat : 32% | 48% | 20%
: | . : -
Gerenciamento e controle de niveis de inventario 04% 599 04%
Realizacdo do MRP (Material Requirement Plannin
E ( g 9) 36% | 36% | 28%
Transporte de Suprimentos
> : 60% | 28% | 12%
Transporte de Transferéncia/Entrega
> : 60% | 20% | 20%
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Para o CEL/COPPEAD (2008, p. 158), apesar de alguns fatores serem decisivos para a

conducdo das empresas a exceléncia operacional de compras, ndo sdo muitas as empresas em

que este departamento se envolve com decisdes estratégicas da companhia.

De forma geral, o maior envolvimento da adrea de compras € em decisdes relativas a

determinacdo das politicas de aquisicdes e a elaboragdo de estratégias para o proprio

departamento. Também sdo poucas as industrias que envolvem este departamento em

decisdes multifuncionais, como a determinagdo das especificagdes dos produtos, a realizacao

do MRP (Material Requirement Planning) e o controle de inventdrio. A figura 4.12 mostra os

referidos resultados na integra.
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Figura 4.12 — Grau de envolvimento da area de compras/suprimentos em decis6es estratégicas e abrangentes

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos.
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 158)

4.1.3.2 Adocao de Melhores Praticas de Gestao

De acordo com a metodologia proposta pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 158), outra
forma de monitorar a sofisticacdo da drea de compras/suprimentos € através da avaliacao das

praticas de gestdo adotadas formalmente pelas organizagdes.

Sobre as atividades especificas da drea de compras/suprimentos das empresas
paraenses pertencentes ao universo pesquisado, quando considerada a adog¢do de praticas com
base no nivel de formalizacdo total ou parcial, destacam-se a Previsdo de precos e a Andlise
de composicdo de custos dos itens comprados, com os indicativos de, respectivamente, 52% e

48% das empresas.

Quando considerado o nivel de formalizacdo ainda em fase inicial de estruturacdo,
percebe-se que predominam as praticas de Coleta de informacdes do mercado fornecedor e o

Benchmarking externo, ambos com 48 % de empresas indicativas.

A pesquisa buscou também identificar as praticas ndo realizadas e nem cogitadas a
serem adotas no futuro. Nesse sentido, sobressaem-se o consércio de compras com a
sinalizacdo de 32% das empresas, o CPFR (Collaborative Planning Forecasting and

Replenishment) com 20% e o TCO (Total Cost of Ownership) também com 20% de respostas.
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Para o acompanhamento das respostas na integra, sugere-se a verificacdo das

informagdes contidas no quadro 4.4.

Quadro 4.4 — Adocao de melhores praticas de Gestéao

Fonte: Dados da pesquisa

8 T g =
Nivel de °© |2g |8ss |sf
£ S2.| Eog c =
formalizacdo | 8 05 | 288 | g2 | 29
s®o | E82| NG S
N O+ £ 5| =02 = N E
583 | o655 | 8528 §°
Préticas de Gestéo s | 25°|gg8 | o2
IS + M 2 T ]
5 |&8 |[=88 |28
O, O, O, O,
Previsao de pregos dos produtos comprados beve e U7 i
Planejamento de longo prazo para as compras 44% 32% 24% 0%
Analise de composi¢ao de custos dos itens 48% 24% 28% 0%
comprados
24% 44% 32% 0%

Acdes de desenvolvimento de eficiéncia interna
BENCHMARKING EXTERNO buscando solugbes 20% 48% 28% 4%
utilizadas por outras empresas

Coleta de informagdes do mercado fornecedor 44% 48% 8% 0%
Pratica de STRATEGIC SOURCING 24% 32% 36% 8%
Desenvolvimento de relagdes otimizadas e 36% 32% 32% 0%

colaboragédo com os fornecedores e/ou solugdes
de problemas em conjunto

EQUIPES MULTIFUNCIONAIS 28% 28% 44% 0%
Monitoramento da satisfagdo do CLIENTE INTERNO 36% 28% 32% 4%
TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP 24% 16% 40% 20%
CPFR — Collaborative Planning Forecasting and 12% 20% 48% 20%
Replenishment

CONSORCIO DE COMPRAS 8% 24% 36% 32%

Diante da andlise dos diversos critérios considerados na pesquisa, para o
CEL/COPPEAD (2008, p.9), o que realmente diferencia as empresas com maior nivel de
desenvolvimento, especificamente no que diz respeito a ado¢do de préticas gerenciais, é a

utiliza¢do formal da metodologia de strategic sourcing.

Na pesquisa desenvolvida junto as maiores empresas brasileiras, em média, 55% das
indudstrias afirmaram praticar o strategic sourcing de maneira formal. O CEL/COPPEAD

(2008, p.10) esclarece que neste método de gestdo, para cada grupo distinto de insumos, sdo
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tomadas acoes e estabelecidas politicas diferenciadas, sempre monitoradas por indicadores de

desempenho.

Dentre as agdes diferenciadas do strategic sourcing, pode-se citar a adog¢do de
tecnologias especificas, a definicdo de processos de aquisi¢do adaptados a cada caso, a
especificacdo da quantidade de fornecedores necessdrios para os diferentes grupos de
produtos, as exigéncias de niveis de servigo especificas para cada grupo, dentre outras

(CEL/COPPEAD, 20008, p. 10).

Considerando-se a importancia da referida pratica, encontra-se a seguinte realidade no
contexto das companhias paraenses pertencentes a industria da construcdo civil, subsetor
edificacdes: 24% das empresas realizam com formalizacdo parcial ou total, 32% realizam de
forma embriondria, 36% nao realizam mas pensam em realizar de maneira formal, e apenas

8% nao realizam e nem pensam em realizar no futuro.

N

Em termos referenciais, sobretudo no que diz respeito a proposta da pesquisa em
possibilitar uma andlise comparativa entre o setor paraense em pauta e as melhores praticas de
gestdo das maiores companhias do Brasil, a figura 4.13 apresenta, a seguir, os resultados

obtidos pelo CEL/COPPEAD (2008, p.159) junto ao grupo nacional.

Atividades realizadas com Formallzaqao total ou parcial
Previsdo de pregos dos produtos comprados T9% »=
=i hnm e e n e m e m e sk
Coleta de informagdes do mercado fornecedor 8%
Desenvolvimento de colaboragio com fornecedores ?4{% :
TR TR TS e e e e e e e e i mom e m
Elaboragéo e implementagéio de medidas de desempenho de fornecedores 69% '
e e e e e et e SR
Agbes de desenvolvimento da eficiéncia interna B88% "
= m e m e kamamam = e msmebhame e snh e m
Anglise de composicdo dos custos dos itens comprados Bﬁ% : :
= mn = a =N === Car e o R
Planejamentc de longe prazo para as compras 54.% ' "
- - - = - -~ - - - - - - =~ - = === ===
Benchmarking externo 63% ' .
T e o e R
Equipes multifuncionais enfre as areas da empresa 5% . .
Strategic Sourcing 55% : ; 0
il == =K == == - = _s,msTTrT=T\AmT=T=Tr=-"T=-=-
Monitoramento da satisfagéo do cliente intemo A1%n " " 1 "
e i = B om i mie = B o m e om o E - e - =k A=
TCO W% | ] | ] | ] L] | ]
T T L R
CPFR % | 0
L O "'5"'|'"r"'-"'r"'-"'r"'h"'
Consdreio de Compras 16% . . . . ' .
0% 10% 20% 320% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% e empresas

Figura 4.13 - Praticas de gestao de maneira formal

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 158)
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Percebe-se que exatamente as trés praticas identificadas pelas empresas paraenses com
o menor percentual de ado¢do de maneira formal - o consércio de compras, o CPFR e o TCO

— correspondem as trés praticas menos adotadas em ambito nacional.

4.1.3.3 Emprego de Ferramentas/Tecnologia

O aumento da percepcdo sobre a importancia das atividades de compras nas
organizagdes desencadeou o desenvolvimento de uma série de ferramentas e tecnologias que
visam facilitar a realizacdo das aquisi¢des, o monitoramento de pedidos, a selecdo de
fornecedores, entre outras atividades relacionadas ao processo de suprimentos

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 160).

De acordo com a referida abordagem (2008. p. 11), o emprego de ferramentas
tecnoldgicas € fundamental para a definicdo do grau de sofisticacio do departamento de

compras/suprimentos das empresas.

O relatério do CEL/COPPEAD (2008, p. 11) expde ainda que muitos beneficios
podem ser alcangados com a implantac@o destas tecnologias na drea de compras/suprimentos.
Dentre eles, a redugcdo dos custos, o aumento na velocidade de coloca¢do dos pedidos, a
diminui¢do de ineficiéncia da cadeia de suprimentos, o maior controle das operacdes, entre

outros.

Diante de tamanha relevancia, o presente trabalho disponibilizou, as empresas
pesquisadas, uma relagdo contendo diversas ferramentas tecnoldgicas para que pudessem ter
os seus respectivos niveis de utilizacdo analisados. O quadro 4.5 mostra os dados obtidos

através da referida investigacao.
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Quadro 4.5 — Nivel de utilizacdo de ferramentas/tecnologias na gestdo de compras

Fonte: Dados da pesquisa

Utilizagao de LEILAO ELETRONICO 4% 0% 8% 28% | 60%
Utilizagdo de RFP/RFQ (Request for 52% 8% 16% 4% 20%
Proposal/Request for Quotation)

Utilizacao de catalogo eletrénico 20% 36% 28% 8% 8%

Utilizagdo de REPOSICAO AUTOMATICA DE 8% 16% 4% 40% | 32%
ESTOQUE

Utilizagado de VMI — VENDOR MANAGED 0% 4% 8% 16% | 72%
INVENTORY

Utilizagao de EDI — ELETRONIC DATA 8% 4% 4% 16% | 68%
INTERCHANGE

De acordo com os diferentes niveis de utilizacdo; quando considerada a alternativa
“utiliza para a maior parte das compras*, sobressai-se com absoluta predominéncia a adoc¢ao
de Solicitacdo de Proposta/Solicitacdo de Cotagao - RFP/RFQ (Request for Proposal/Request
for Quotation), com o indicativo de 52% das empresas participantes. Em termos de utiliza¢do
para cerca de 50 % das compras, destaca-se a adocdo de catdlogo eletronico, com 36% das

empresas avaliadas.

Em contrapartida, analisando-se as respostas classificadas como “ndo utiliza e nem
pensa em utilizar, obtiveram, destaque, também absoluto, a utilizacdo de VMI (Vendor
Managed Inventory) com 72% das empresas, a utilizacio de EDI (Eletronic Data
Interchange) com 68% das empresas e a utilizacdo de Leildo Eletronico (com 60% das
companhias). Também na mesma classificacdo, porém com indicativo um pouco menos
expressivo, observa-se a utilizagdo de Reposicdo Automadtica de Estoque (com 32% das

companhias).

Quando considerada a realidade das maiores empresas brasileiras, o CEL/COPPEAD
(2008, p. 160) argumenta que, apesar do significativo potencial de melhorias a serem
absorvidas com a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas, ainda € representativo o nimero de
empresas que realizam pedidos de forma manual (por telefone, FAX ou e-mail), sem qualquer

tipo de automatizag@o.
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Nesse sentido, segundo o CEL/COPPEAD (2008, p.160): 25% das empresas realizam
mais da metade das compras sem utilizar ferramentas de apoio a colocacdo do pedido, 22%
realizam pedidos de forma manual para uma pequena parte das compras e 53% apenas
realizam aquisicoes com o auxilio de alguma ferramenta tecnoldgica. A figura 4.14 expde

graficamente os dados obtidos no referido estudo.

No contexto da constru¢do civil, 56% das empresas paraenses adotam o pedido
manual para a maior parte das compras, 8% das empresas utilizam para cerca de 50 % das

aquisicoes e 12% utilizam-no para apenas uma pequena parte das compras.

'U'Hllzag ao de ferramentas/tecnologias

100%
L] 1
. o0% 4 = 2 a'a
[ Pedido Manual . !
80% + = . -
Utiliza para 70% 4 J ; _ :_
cerca de : :
50% ou mais i 60% + = - - -
das compras g [} 1
25% E  50% A H .=
- . '
T 40% + L -
. '
;2 n 1
30% A H o
| ] 1
20% A - a ok
. '
10% 1 o . o
. '
0%
- Leildo WML Catdlogo EDI Reposicio  RFPIRFQ
Utiliza para Eletrénico Eletrdnico Automatica
. uma - . de estoque
Mo utiliza pequena BINEo utiliza
c -
53% parte das W utiliza para uma pequena parte das compras
compras . .
22%6 Elutiliza para cerca de 50% ou mais das compras

Figura 4.14 - Utilizacao de ferramentas/tecnologias

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 158)

De acordo com o CEL/COPPEAD (2008, p. 161), a aplicabilidade do leilao eletronico
e do catdlogo eletronico se restringe aos mercados mais competitivos, ou seja, 0s que possuem
muitos fornecedores disponiveis. Observa-se que dois tercos das empresas do pais nao
apresentam nenhuma iniciativa de realizacdo de leilao eletronico, e 51% ndo utilizam

catdlogos eletronicos para a aquisicdo de produtos.

No que tange a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de controle e ressuprimento
automdtico de estoques’, verifica-se que o VMI (Vendor Managed Inventory) é relativamente

pouco difundido nas empresas brasileiras, pois apenas 29% o utilizam em alguma transacao.

1 Ferramentas de controle e ressuprimento automdtico de estoques: Reposicdo automdtica de estoque,
VML, EDI (CEL/COPPEAD, 2008, p. 161) .
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Por sua vez, o EDI (Eletronic Data Interchange) € utilizado em 29% das empresas em

mais da metade das transagdes realizadas (CEL/COPPEAD, 2008, p. 161).

Ratificando-se a proposta de desenvolvimento de uma andlise comparativa entre as
pequenas, médias e grandes empresas pertencentes a inddstria da construgao civil, subsetor
edificacdes, no Estado do Pard, com as empresas de maior destaque no cendrio brasileiro;
corroborando com a apresentacdo do quadro 4.5 e da figura 4.14, constata-se um determinado

consenso em ambas as pesquisas.

Primeiramente o VMI (Vendor Managed Inventor) apresenta-se como sendo a
ferramenta menos utilizada nos dois distintos contextos. Em seguida, o RFP/RFQ (Request for
Proposal/Request for Quotation) configura-se como as ferramentas mais utilizadas nas duas

investigacoes.

4.1.3.4 Utilizacao de Indicadores de Desempenho dos Fornecedores

Finalizando a abordagem referente a medi¢do do nivel de sofisticacdo da drea de
compras, tem-se a avaliacdo do grau de utilizacdo de indicadores de desempenho. Segundo a
metodologia empregada pelo CEL/COPPEAD (2008, p.12), as industrias mais desenvolvidas
costumam monitorar periodicamente um grupo de indices de desempenho, que podem ser
utilizados para a realizacdo de melhorias continuas e ajustes nos processos. O
CEL/COPPEAD complementa que quanto mais formalizado e mais regular € o uso de

indicadores, maior € o nivel de desenvolvimento da empresa.

Diante deste enfoque, os resultados proporcionados pelo grupo de empresas do Estado
do Pard configuram a predominancia de critérios ainda de conota¢do mais operacional. Dentre
os sete critérios apresentados as empresas, sobressaem-se a qualidade dos produtos (68% das

empresas), entrega no prazo e reducao de custos (ambos com 64% das empresas).

Também merece destaque o fator correspondente a agilidade de resposta do
fornecedor, sendo o mesmo utilizado de maneira formal — total ou parcial — por 36% das

companhias paraenses e em fase inicial de estrutura¢do por 40% das empresas.

Em relacdo a indicagdo da alternativa “ndo utiliza € nem pensa em utilizar”, ressalta-
se, de forma discreta, com 12% das empresas, o critério inova¢cdo do fornecedor. Os dados
coletados no universo pesquisado das empresas paraenses podem ser verificados, na integra,
no quadro 4.6. Lembra-se mais uma vez que a representacdo grafica das respostas de todas as

questdes discutidas no presente capitulo pode ser consultada no anexo F.
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Quadro 4.6 — Utilizacao de indicadores de desempenho de maneira formal

Fonte: Dados da pesquisa

Inovagao do fornecedor 20% 40% 28% 12%
Agilidade de resposta do fornecedor / . . . .

Flexibilidade 36% 40% 16% 8%
Processo de gestao da qualidade realizado pelo . . . .

fornecedor 28% 24% 40% 8%
Reducao do custo 64% 12% 20% 4%
Desempenho em relagcéo as expectativas/ . . . .

Exigéncias 48% 24% 20% 8%
Risco do fornecedor 28% 36% 32% 4%
Acées do fornecedor na remediacéo de falhas 48% 28% 24% 0%
Entrega no prazo 64% 20% 16% 0%
Qualidade de produtos 68% 16% 16% 0%

Levando-se em consideracdo as informacodes geradas através da pesquisa junto as
maiores empresas brasileiras, o CEL/COPPEAD (2008, p. 13) argumenta que alguns
indicadores de desempenho ainda sd@o incipientes e t€ém maior presenga apenas nas empresas
mais desenvolvidas. E o caso dos indices que avaliam o risco e o grau de inovacdo dos

fornecedores.

Porém, em termos de utilizacio de maneira formal, hd de se destacar os dois
indicadores de desempenho mais contundentes do contexto nacional. A varidvel qualidade de
produtos obteve a indicacdo de 91% das grandes companhias brasileiras, tendo o critério

entrega no prazo alcangado a marca de 84%, conforme ilustrado na figura 4.15.
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Figura 4.15 - Utilizacado formal de indicadores de desempenho

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 162)

4.1.4 Performance

A performance da drea de compras/suprimentos das indudstrias pode ser medida em
termos de: (1) Eficiéncia em custo; e (2) Eficiéncia em servigo. Estes indicadores costumam
ser utilizados como instrumentos de controle e planejamento, auxiliando na defini¢do de acdes

para melhoria do desenvolvimento da drea (CEL/COPPEAD, 2008, p. 229).

Esclarecendo ainda mais a metodologia, o CEL/COPPEAD complementa que, devido
a forte inter-relacdo entre estes indicadores, os indices de desempenho em custos devem ser
sempre analisados em conjunto com os indicadores de desempenho em servico, pois custos
menores podem acarretar niveis de servigcos piores, assim como uma melhor qualidade de

servico pode exigir um aumento nos custos.

O CEL/COPPEAD (20008, p.229) também adverte que cabe a cada empresa definir
sua estratégia e balancear suas exigéncias, buscando minimizar os custos sem comprometer o

desempenho de servico estabelecido.

Deve-se ressaltar neste momento que nao faz parte do escopo do presente trabalho a

identificacdo de indices tidos como ideais ou corretos, cabendo a pesquisa apenas a

elaboracdo do panorama configurado pelas pequenas, médias e grandes construtoras atuantes



105

no subsetor edificagdes do Estado do Pard. Destaca-se ainda a proposta de também apresentar
os resultados obtidos através da pesquisa desenvolvida pelo CEL/COPPEAD junto as maiores
empresas brasileiras, podendo-se considerd-los como referéncias de melhores praticas no

Brasil.

4.1.4.1 Eficiéncia em custo

A eficiéncia em custos da drea de compras/suprimentos pode ser medida através de
alguns indicadores, que em geral estdo relacionados ao custo operacional incorrido pela drea e
ao valor comprado anualmente por este departamento (CEL/COPPEAD, 2008, p. 229). Neste

enfoque, o quadro 4.7 expde os resultados apresentados pelas maiores companhias brasileiras.

Quadro 4.7 — Indicadores de eficiéncia em custo

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 229)

‘Algumas formas de medir a Ferformance da Area de Gompras/Suprimentos
Exemplos de formas de medir Performance

Descontos percentuais obtidos nos pregos dos itens comprados 5,5%
% de reducdo dos custos operacionais da Area de Compras no Ultimo ano 8,1%
Custo operacional da Area (R$) Valor Comprado (RS) 0,56%

. Custo operacional da Area (R3)/ Faturamento (RS) 0,28%

Eficiéncia em custo

Custo operacional da Area (R$) Pedido R$ 182
Custo operacional da Area (R$) Funcionario RS 122590
Valor Comprado (R$)/ Pedido RS 44113
Valor Comprado {em milhdes de RF) Funcionario RS 33

Diante dos dados expostos no quadro acima, percebe-se que a reducao média de preco
alcangada pelas grandes empresas brasileiras foi de 5,5% nos itens adquiridos via drea de
compras/suprimentos. Destaca-se também o fato do custo operacional da area ndo chegar a

0,6% do valor gasto anualmente com a aquisi¢ao de insumos.

No contexto paraense avaliado, 32% das empresas indicam a faixa compreendida entre
2,5% e 5% como média de descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados,
enquanto que 16% ndo possuem a informac¢do mensurada pela empresa. Deve-se atentar
também para a faixa compreendida entre 5% e 7,5%, e a faixa acima de 7,5% até 10%, ambas

com 24% de representatividade.

No que se refere ao indice correspondente ao custo operacional em relacdo ao valor

comprado anualmente, destaque ao fato de 44% das companhias paraenses ndo possuirem o
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referido indicador mensurado. Os demais percentuais podem ser consultados através da figura

4.16.

LEGENDA:

A-0a0,25%

B - acima de 0,25 % até 0,5 %
C-acimade 0,5 % até 1 %
D-acimade1%a25%
E-acmade25%a5%
F-acmade5%

G - Informacg&o ndo mensurada pela empresa

H - N2o deseia informar

@AS®BOCODBGEOFOG®H

Figura 4.16 — Analise percentual do custo operacional em relacao ao valor comprado (ano base: 2008)

Fonte: Dados da pesquisa

Quando perguntadas sobre a eventual existéncia de metas de redugdo de custos
operacionais na area de compras, as empresas paraenses responderam assim: nao possuem
meta, mas ja pensaram em possuir (36 % das empresas); possuem metas com formalizacdo
parcial (24%); possuem metas com formalizacao total (16%); possuem metas, porém em fase

inicial de estruturagdo (12%); e ndo possuem e nem tém previsao de possuir (12%).

Para a anédlise do percentual correspondente ao custo operacional da drea de compras
em relacdo ao faturamento, sobressaem-se trés respostas: 44% das empresas nao possuem a
informacdo mensurada, 16% nao desejam informar, e outros 16% indicam o custo operacional
limite de 0,1% do faturamento liquido. Os 24 pontos percentuais restantes ficaram quase que

uniformemente distribuidos, conforme mostra a figura 4.17.

LEGENDA:
A-0a0,1%
40 - 44% B - acima de 0,1 % até 0,25 %
C - acima de 0,25 % até 0,5 %
— 30 - D-acimade05%a1%
2 E-acimade1%a25%
qe; 20 - F-acimade25%
o G - Informacdo ndo mensurada pela empresa
10 - H - N&o deseja informar
4% 8% 1% 4% 4%
ol [ [ MAEBWC DMNME F. GmH

Figura 4.17 — Analise percentual do custo operacional em relagao ao faturamento liquido (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa
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No que diz respeito ao indice correspondente ao custo operacional em relacdo ao
nimero de pedidos realizados anualmente, mais uma vez ressaltam-se os altos percentuais
referentes a nao medi¢do da referida informagdo pelas empresas (40%) e a ndo intencdo em
apresentar os dados internos (8%). Desta vez destaca-se, com discri¢do, o montante de 16%

das empresas compreendidas na faixa entre dez e vinte e cinco reais de custo por pedido.

Outra andlise neste sentido foi proposta, porém, desta vez com o intuito de avaliar os
custos da drea de compras/suprimentos em relacdo ao nimero de funcionarios. Novamente
foram constados altos indices de respostas referentes a inexisténcia de medi¢ao dos dados na
empresa (32%) e a ndo intencdo em informar os dados internos das empresas (12%). O
destaque ficou a cargo das faixas de custos compreendidos entre dez e vinte mil reais por

funciondrio (16%) e de zero até dez mil reais de custos por funciondrio (20%).

No que se refere ao indicador correspondente ao valor médio comprado por pedido, a

figura 4.18 mostra os dados apresentados pelas empresas paraenses.

LEGENDA:
= A-0aRS$ 500
B - acima de R$ 500 até R$ 1,5 mil
C - acima de R% 1,5 mil até R$ 3 mil
D - acima de R$ 3 mil até R$ 5 mil
E - acima de R$ 5 mil

F - Informac&o néo mensurada pela empresa

G - Nao deseja informar

OAGBOCOCDOE@®GFOG

Figura 4.18 — Valor comprado por pedido (ano base: 2008).
Fonte: Dados da pesquisa.
Percebe-se, com maior destaque, que 32% das empresas nao medem a informagao em
pauta. A faixa A, correspondente ao valor médio comprado até quinhentos reais por pedido,

apresenta-se como o maior indicativo das empresas, com 16% de incidéncia.

Complementando a andlise da eficiéncia em custo, o indicador referente ao valor
comprado por funciondrio ratifica o alto indice de respostas correspondentes a ndo medi¢ao da
informagdo (36%) e ao desejo de ndo informar (8%). Aqui se recomenda a verificacdo da

figura 4.19 para a constatacdo da distribuicao dos 56% complementares.



108

LEGENDA:

351 36% A-0a15mil (R$/funcionario)

30 - B - acima de 15 mil até 30 mil (R$ /funcionario)
25" C - acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)
5 20 - D - acima de 50 mil até 75 mil (R$ / funcionario)
5 E - acima de 75 mil (R$ / funcionario)

o 157 F - Informac&o ndo mensurada pela empresa

10 - 12% G - Nio deseja informar

51 . 8% MAMBWC DME F[ G
0-

Figura 4.19 — Valor comprado por funcionario (ano base: 2008).
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.4.2 Eficiéncia em servico

Da mesma forma que a medic¢do da eficiéncia em custos, a metodologia desenvolvida
pelo CEL/COPPEAD (2008) estabelece que a avaliacdo da performance em servigos esteja

baseada em alguns indicadores de desempenho.

Dentre os diversos critérios relacionados, a medi¢do da velocidade interna de
aquisicdo de produtos avalia o tempo gasto desde a identificacdo da necessidade interna de
compra até a efetivacdo do pedido junto ao fornecedor. No Brasil as grandes empresas levam,

em média, 11 dias. (CEL/COPPEAD, 2008, p.231).

Na construcao civil paraense, os resultados referentes a avaliacdo do tempo médio de
efetivacdo de pedidos configuraram a seguinte situacdo: 12% das empresas indicaram um
periodo acima de sete dias; também 12% indicaram o periodo compreendido entre cinco e
sete dias; 20% indicaram o periodo entre trés e cinco dias; 40% das empresas indicaram o

periodo entre um e trés dias; e, finalmente, 12% indicaram o periodo inferior a um dia.

N

Outro indicador muito relevante corresponde a medi¢cdo do percentual de pedidos
realizados de forma urgente, devido a falhas no fornecimento por culpa do fornecedor. Para as
grandes empresas brasileiras este percentual de urgéncia € de 8,2%. No Estado do Pard,
destacadamente 24% das empresas afirmam trabalhar com a faixa percentual superior a 10%
de pedidos urgentes. Com a mesma relevancia, 24% afirmam trabalhar com a incidéncia
referente a faixa compreendida entre 2,5% e 5% de pedidos urgentes. Os demais dados

obtidos junto as construtoras paraenses podem ser consultados na figura 4.20.
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LEGENDA:
A-Dal%

B-acmade 1% até 25 %
C-acimade?25% até 5%
D-acimade5%a10%

E - acima de 10 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

12%

24%

D=8%

OA®B OC OD®E OF

Figura 4.20 — Analise percentual de pedidos realizados de forma urgente por culpa do fornecedor (ano base: 2008).

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os indicadores registrados na pesquisa nacional, destacam-se o percentual de
pedidos rejeitados por problemas de qualidade e o percentual de pedidos entregues fora do
prazo acordado. Em média, as empresas brasileiras rejeitam 1,9% dos pedidos e recebem 16%

fora da data combinada (CEL/COPPEAD, 2008, p. 231).

No contexto paraense, destaca-se o percentual de rejeicio compreendido entre um e
dois e meio pontos percentuais (32% das empresas). A informacio ndao € mensurada por 12%

das empresas pesquisadas.

No que se refere ao percentual de pedidos entregues fora do prazo acordado, ressalta-
se a faixa de maior incidéncia, sendo a indicacdo de 36% das empresas para a taxa
compreendida entre cinco e dez pontos percentuais de pedidos atrasados. Em seguida, com
28% de representatividade, encontra-se a faixa indicando a incidéncia de atrasos entre 10% e

25% dos pedidos entregues. As demais indicacdes podem ser constatadas na figura 4.21.

35 - LEGENDA:
30 - A-0a5%
__25- 28% B - acima de 5 % até 10 %
) 20 1 C - acima de 10 % até 25 %
<] D - acima de 25 % até 50 %
P 15- !
o E - acima de 50 %
10 7 12% F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
5- 8%
NmANRB C DWE F
0-

Figura 4.21 — Analise percentual de pedidos entregues fora do prazo acordado (ano base: 2008).

Fonte: Dados da pesquisa.
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A verificacdo do nivel de satisfacdo do cliente interno da drea de compras/suprimentos
diz respeito a um dos mais significativos indicadores de performance em servigos, exatamente

pelo fato de refletir o envolvimento e o comprometimento da equipe.

Em ambito nacional, para efeito referencial, registrou-se que 58% dos gestores destes
departamentos acreditam que os seus clientes internos possuem satisfacdo muito alta ou alta
com o desempenho da drea (CEL/COPPEAD, 2008, p. 230). No Estado do Par4, de acordo
com a indicacdo das construtoras que atuam no subsetor edificacdes, o somatdrio das faixas A
e B (satisfacdo muito alta e satisfac@o alta) correspondem a 40%. Para visualiza¢do detalhada

dos resultados configurados em ambos os contextos, sugere-se a verificacdo da figura 4.22.

Satisfagio (1) ’ 2)
muito baixa
ou baixa
1%

LEGENDA:

A - Satisfagdo muito alta
B - Satisfacdo alta

C - Satisfacdo média

D - Satisfacdo baixa

E - SatisfagSo muito baixa

Satisfagéo .
it ata satisagéo OA®BOCOD®OE
média
41%

ou alta
58%

Figura 4.22 — Analise comparativa do nivel de satisfacao do cliente interno da area de compras.

™ Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdo de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 251).

@ Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.5 Tendéncias

Finalizando-se o capitulo referente aos resultados obtidos, a presente pesquisa buscou
caracterizar as prioridades da drea de compras/suprimentos para o futuro. A dindmica
envolveu a solicitagdio de que as empresas elencassem até cinco itens prioritarios,

identificados como tendéncias, para a Area de Compras/Suprimentos.

Desta forma, nos proximos anos, as construtoras paraenses apontam que as suas
maiores prioridades envolvem o desenvolvimento de novos fornecedores (92%), o
estreitamento de relacionamento com fornecedores existentes (80%) e a melhoria dos sistemas

de TI (76%).

Também com relevancia expressiva, identifica-se a o desenvolvimento de novos

indicadores de desempenho para a drea de compras por 60% das empresas paraenses
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consultadas. Para o futuro, 48% dos respondentes consideram a criagcdo de planos de
contingéncia para a minimizacdo de riscos, € a centralizagdo de compras em uma s6 drea

(44% das empresas avaliadas) como algumas de suas maiores prioridades.

Para a consulta detalhada das indicag¢des das prioridades futuras apresentadas pelas
pequenas, grandes e médias construtoras atuantes no subsetor edificacdes do Estado do Pard,

sugere-se consultar a figura 4.23.

92%
~ 75" ’
® 76%
S 50
& .
251 l 16% 16% 12% o 2%
N 20% = 20% L
NANEB c DRE F GEHEIRJEK LEM
A - Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras H - Busca de novos fomecedores fora do pais (GLOBAL SOURCING)
B - Centralizar compras em uma so Area | - Aplicar metodologia de STRATEGIC SOURCING
C - Estruturar *EQUIPES MULTIFUNCIONAIS para a fomada de decisdo J - Criar planos de contingéncia para minimizar riscos
D - Apnmorar/ desenvolver novos fomecedores K - Realizar consércios de compras com outras empresas
E - Realizar parcerias/ Estreitar relacionamentos com os fomecedores L - Ampliar o uso de LEILAO ELETRONICO
F - Melhorar os sistemas de Tl (Tecnologia da Informag&o) da Area de Compras | M - Adotar / ampliar intercambio eletrénico de dados (EDI)
G - Utilizar TCO (TOTAL COST OF OWNERSHIP)

Figura 4.23 — Tendéncias da area de compras/suprimentos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em ambito nacional, o CEL/COPPEAD (2008, p.256) destaca, de forma enfatica, a
mudanga no relacionamento entre compradores e fornecedores como a tendéncia mais
marcante para a area de compras/suprimentos das grandes industrias brasileiras. Tal afirmagao
pode ser comprovada através da figura 4.24 que evidencia com clareza as duas principais

prioridades para o futuro.
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Tendéncias da Area de Compras/Suprimentos !

Desenvolver parcenas/Estreitar relacionamentos com os fornecedores *
Aprimorar/desenvolver noves fornecedores

Desenvolver novos indicadores de desempenho para a drea de Compras

Melhorar os sistemas de Tl da drea de Compras *

Criar planos de contingéncia para minimizar riscos de fornecimento

Aplicar metodologia de Sfrategic Sourcing

Busca de noves fornecedores fora do paiz
(Global Sourcing, Offshoring, etc)

Adotarfampliar intercambio eletrénico de dados (EDI)

Centralizar compras em uma s0 area

Utilizar o TCO {Total Cost of Ownershio)

Estruturar eguipes multifuncionais para fomada de decisfio
Ampliar o uzo de lgildo eletrénico
m e mis m e s m sl s e e s s e ElE.

gy, s ' '
L] 1 1 1 1

Realizar conzdreios de compras com outras empresas

0% 0% 20% 0% 40% S50% 60% 7Y0% B0% 90% 100%

Figura 4.24 — Tendéncias da area de compras/suprimentos.

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 16).

Identifica-se que 81% das empresas brasileiras consideram que estreitar
relacionamentos com os fornecedores estd entre as maiores prioridades do departamento de
compras/suprimentos. O desenvolvimento de novos fornecedores também estd registrado
como uma importante tendéncia da drea: 66% citaram este item como um dos critérios mais

relevantes a serem desenvolvidos (CEL/COPPEAD, 2008, p.256).

Enfim, destaca-se que a importancia do monitoramento de indicadores de desempenho
tem se tornado cada vez mais nitida para grande parte das empresas do pais: 55% consideram
que desenvolver e implementar novos indicadores € uma das maiores prioridades do

departamento de compras/suprimentos (CEL/COPPEAD, 2008, p. 232).

Por fim, constatando-se uma significativa concordancia entre as principais tendéncias
configuradas nos dois contextos investigados, o CEL/COPPEAD (2008, p. 162) ressalta
também a ampliacdo do uso de TI como uma das a¢des mais importantes para 54% das

industrias de grande porte do pais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes mais relevantes da pesquisa, iniciando-se
pela avaliacdo da metodologia de pesquisa adotada. Em seguida, enfatizam-se as conclusodes
pertinentes ao panorama do setor construtivo paraense, para que, ao final deste, sejam
validados os objetivos especificos e confirmadas as hipéteses levantadas pela pesquisa. Como
ultima contribuicdo, sdo apresentadas algumas sugestdes de alternativas para trabalhos

futuros.

A presente dissertacdo teve como escopo a apresentacdo do panorama atualizado das
praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da funcdo compras, na Indudstria da
Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, de forma a fundamentar a
elaboracdo de diretrizes que possibilitem as empresas componentes do referido setor a

melhoria de desempenho empresarial.
Este estudo buscou responder a seguinte questio de pesquisa:

Qual o atual estdgio de evolucdo da Gestdo de Suprimentos, especialmente a funcdo

compras, na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard?

Desta forma, entende-se que a exposicdio do panorama paraense (secdo 5.2)

proporciona a elucidagao da resposta a referida questao.

5.1 Avaliacao da Metodologia de Pesquisa

Conforme detalhamento apresentado no capitulo 3, referente a Metodologia de
Pesquisa, ratificou-se a adequabilidade do método de levantamento para o desenvolvimento
da investigacdo, sobretudo no que se refere a amplitude de alcance ao vasto volume de dados,
pertencentes a um grupo significativo de empresas representativas do setor, acerca do

problema estudado.

Sobre o referido método, deve-se ressaltar também a confirmacido das vantagens
citadas por Gil (2006, p. 51) referentes a economia, a rapidez, a quantificacdo das varidveis

em estudo e ao conhecimento direto a realidade, tornando a investigacdo mais livre de

interpretacdes baseadas no subjetivismo do pesquisador.

Deve-se destacar, também, a pertinéncia da ferramenta adotada para a coleta de dados

no levantamento em pauta, tendo sido o questiondrio fechado em formato eletronico, segundo
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parecer de grande parte dos respondentes, o grande responsdvel pela objetividade e
viabilidade de participacio das empresas, sobretudo quando considerado o extenso nimero de

questdes apresentadas na pesquisa.

Registra-se ainda a expressiva aceitacdo do procedimento eletrénico adotado para a
coleta de dados, enaltecido por proporcionar flexibilidade aos respondentes, descaracterizando
a necessidade de agendamento de visitas as empresas e disponibilizando o acesso permanente
ao web site da pesquisa, integralmente, 24 horas por dia e sete dias por semana, ao longo de

todo o periodo pré-estabelecido para tal.

5.2 Panorama: Gestao de Suprimentos da indistria da construcio civil,
subsetor edificacoes, no Estado do Para

A presente secdo apresenta uma sintese das principais conclusdes desse estudo,
culminando na estruturagdo do Panorama da Gestdo de Suprimentos da Indistria da

Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, conforme exposi¢ao a seguir:

* A maioria (80%) das empresas pertencentes ao setor concentra a responsabilidade da
area de compras/suprimentos sob a responsabilidade de profissionais de elevado nivel

hierarquico (diretoria e/ou alta geréncia).

e A forma de organizacdo da drea de compras/suprimentos é mais centralizada do que
descentralizada. A centralizacio € mais acentuada (88%) para os produtos
classificados como estratégicos. O maior grau de descentralizacdo (52%) ocorre na

aquisicao de itens ndo criticos para as empresas.

e Em apenas 40% das empresas, a drea de compras se responsabiliza por mais de 90%

do valor anual comprado.

e O grau de informalidade no processo de aquisicao ainda € marcante no setor. Apenas
32% das construtoras paraenses assinam contratos formais em mais de 70% das
operacdes de compras. Além disso, a maioria (72%) das empresas costuma manter

contratos de curto prazo com seus fornecedores.

e Nas compras de produtos de alto risco (classificados como gargalos e estratégicos), a
maioria das organizacdes considera que o nivel de servico é mais importante do que

custos baixos. Em contrapartida, para os produtos de baixo risco (classificados como
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ndo criticos e alavancdveis) os custos baixos sdao mais relevantes do que o servico

prestado pelos fornecedores.

No que se refere a avaliagao da Sofisticacdo do departamento de compras/suprimentos,
destaca-se a segmentacdo da abordagem de acordo com as seguintes categorias: (1) do
envolvimento da drea de compras em tomadas de decisdo estratégicas e abrangentes; (2) do
grau de realizacdo de gestdao; (3) da frequéncia quanto ao emprego de

ferramentas/tecnologias; e (4) do grau de utilizacdo de indicadores de desempenho.

(1) As construtoras paraenses indicam um nivel de envolvimento parcial da
area de compras/suprimentos com decisdes estratégicas e abrangentes. Além de suas
funcdes especificas, o referido departamento costuma participar com maior frequéncia
na determinacdo da politica de compras, na tomada decis@o sobre transportes e na
elaboracdo da estratégia de suprimentos. Entretanto, apenas 36% das empresas
promovem o total envolvimento do setor de compras no planejamento estratégico

corporativo;

(2) A previsdo de precos e a andlise de composicdo de custos dos itens
comprados sdo as atividades realizadas com maior formalidade pelo setor avaliado.
Entretanto, alguns métodos de gestdo mais elaborados que envolvem, por exemplo, o
calculo do TCO (Total Cost of ownership) e a ado¢do do consoércio de compras, ainda

sdo pouco difundidos entre as construtoras do Estado do Par4;

(3) Quanto ao uso de ferramentas/tecnologias, ressalta-se o fato de 52% do
setor utilizar o RFP/RFQ (Request for Proposal - Solicitacdo de Proposta /Request for
Quotation - Solicitacdo de Cotacdo) para selecdo de fornecedores na maior parte das
compras. Registrou-se um percentual relativamente elevado (64%) de empresas que
realizam mais de 50% de suas aquisi¢cdes de forma manual. A adocdo de praticas mais
avangadas, como ferramentas de reposi¢do automadtica de estoque, ainda € uma

realidade distante das construtoras paraenses;

(4) Qualidade dos produtos (68%), entrega no prazo (64%) e reducao de custos
(64%) sao os indicadores mais monitorados formalmente pelas construtoras avaliadas.
Vale ressaltar, entretanto, que alguns indicadores menos operacionais, tais como a
gestdo da qualidade realizada pelo fornecedor, assim como a inovagdo e o risco do

mesmo, ainda nao estio tdo difundidos no setor.



116

No que tange a andlise da Performance da drea de compras/suprimentos, considera-se
a segmentacdo da avaliagdo em termos de: (A) Eficiéncia em custo; e (B) Eficiéncia em

Servigo.

(A) Com relacdo a performance em custos, constatou-se a significativa
incidéncia de respostas indicando a ndo mensuracdo dos diversos indices sugeridos
pela pesquisa. Exemplificando, o indicador que avalia o custo operacional da area de
compras/suprimentos em relacdo ao valor anual comprado nao é mensurado por 44%
das empresas pertencentes ao setor. Apenas 16% das empresas avaliadas possuem
metas inteiramente formais de reducdo dos custos operacionais de suas dreas de
compras/suprimentos. Em outra andlise, 32% das empresas indicam a faixa
compreendida entre 2,5% e 5% como média de descontos percentuais obtidos nos

precos dos itens comprados.

(B)  Quanto a performance da drea de compras/suprimentos em relagdo aos
servicos realizados, os resultados mais representativos sdao: 40% das empresas indicam
o nivel de satisfacdo dos seus clientes internos como alto ou muito alto; 32% das
empresas afirmam trabalhar com um percentual médio compreendido entre 1% e 2,5%
de pedidos rejeitados por problemas de qualidade; 40% das companhias sinalizam o
periodo compreendido entre 1 e 3 dias como tempo médio para a efetivagdo do pedido
junto aos fornecedores; e 36% das construtoras paraenses ressaltam a incidéncia em

torno de 5% a 10% de pedidos entregues fora do prazo acordado com os fornecedores.

e Para os proéximos anos, as principais Tendéncias da drea de compras/suprimentos da
construcdo civil paraense envolvem: o desenvolvimento de novos fornecedores (92%
das empresas), o estreitamento de relacionamento com fornecedores existentes (80%)

¢ a melhoria dos sistemas de TI (76%).

5.3 Diretrizes propostas para o setor

Com base na verificacdo do atual estdgio de evolucdo da Gestdo de Suprimentos,
especialmente a fungdo compras, na Industria da Constru¢do Civil, subsetor edificagdes, no
Estado do Pard; constata-se o potencial de incorporacdo de algumas agdes e praticas

administrativas que atendam as oportunidades de melhorias caracterizadas no setor.

Nesse contexto, entende-se que o conjunto de diretrizes apresentado a seguir podera

contribuir no direcionamento de adequacdo do panorama paraense as prdticas de gestdo das
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empresas mais sofisticadas do pais, quando consideradas as operagdes de

compras/suprimentos.

5.3.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos como modelo gerencial

A tendéncia de aumento da globalizagao e do livre comércio contribui para um
continuo e crescente interesse no campo do gerenciamento da cadeia de suprimentos. A
contemporaneidade, abrangéncia e expansdo dos conceitos inerentes a GCS destacam-na
como modelo competitivo e gerencial, caracterizando uma série de oportunidades e desafios

as empresas industriais no geral.

Em termos préticos, principalmente quando considerado o contexto da industria da
construcgdo civil, esses desafios geralmente significam promover mudangas nos procedimentos
e regras vigentes em todos os niveis da empresa, sobretudo enfatizando-se agdes estratégicas
relacionadas ao fortalecimento das parceiras existentes ao longo de toda a cadeia de

suprimentos, focando a geracdo de valor ao cliente final.

5.3.2 Proatividade em Compras

A evolucdo da func@o compras configurou uma nova postura proativa em detrimento

ao antigo papel reativo que desempenhava no contexto empresarial.

Dentre os principais desafios intrinsecos a configuracdo da proatividade em compras,
destaca-se a necessidade de ado¢do de um novo posicionamento estratégico dentro da
organizacdo, transformando-a em uma fun¢do de agregacio de valor e ndo simplesmente de
reducdo de custos; intensificando ainda mais a sua relevancia no processo decisério

organizacional.

A obtencdo de éxito na implantacio da compra proativa estd atrelada a uma
significativa mudanca na forma de percep¢cdo da referida funcdo, ampliando o seu
envolvimento no que se refere a concep¢ao dos projetos, no planejamento e no or¢amento do
empreendimento. Deve-se enfatizar também a necessidade de reavaliacio da forma de
relacionamento entre cliente e fornecedor, partindo-se de um cendrio de desconfianga e

antagonismo para a uma relacdo de confianca reciproca.
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Balizando a fundamentacdo da presente diretriz, sugere-se o estudo da abordagem
completa de Baily (2000) referente as “Mudancas de papéis de compras: compra reativa e

compra proativa”.
5.3.3 Reorganizacio da Area de Compras

Diante da perspectiva estratégica da fun¢do compras; a nova proposta organizacional
deve configurar-se direcionada a processos, em detrimento de tarefas. Assim, sdo requeridas
estruturas mais centralizadas, de forma que o departamento de compras seja responsavel por
um percentual elevado de todas as aquisi¢des de insumos realizadas pela empresa. Neste
sentido, torna-se fundamental a participacdo de um executivo de elevado nivel hierdrquico no

gerenciamento do setor de compras/suprimentos.

5.3.4 Balanceamento e Formalizacao da Gestao do Fornecimento

N

No que se refere a gestdo do fornecimento, alerta-se para a necessidade de cada
empresa definir sua estratégia em termos de balanceamento de suas exigéncias, buscando
minimizar os custos sem comprometer o desempenho de servico estabelecido. Diante da
constatacdo do alto indice de informalidade no processo de aquisi¢ao, enfatiza-se a relevancia
da formalizacdo de contratos e acordos de nivel de servi¢o entre clientes e fornecedores,
ressaltando-se ainda a obtencdo de potenciais beneficios através de relacionamentos mais

duradouros.
5.3.5 Aumento do nivel de envolvimento da area de compras em decisoes abrangentes

Considerando-se a projecdo da fung¢do compras com enfoque estratégico, torna-se
imperativo que profissionais responsaveis pela drea passem a ter um entendimento global da
organizagdo. Diante do atual contexto caracterizado no setor, ressalta-se a importancia da
ampliacdo do nivel de envolvimento da &drea de compras/suprimentos em decisdes

abrangentes, tais como no préprio planejamento estratégico corporativo.
5.3.6 Avaliacao das possibilidades de emprego de Ferramentas Tecnologicas

Para esta abordagem, torna-se necessdria uma andlise criteriosa sobre a relagdo custo-

beneficio correspondente a proposta de utilizagdo das diversas ferramentas tecnoldgicas
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citadas neste trabalho. Diante da delimitacdo da pesquisa, baseada na elaboracdo do Panorama
da Gestao em Suprimentos, ressalta-se nio fazer parte do escopo deste trabalho a avaliacao da
pertinéncia de adog¢do das tecnologias levantadas, sobretudo quando consideradas as

peculiaridades da industria da construgao civil.

Destaca-se, porém, que o aumento da percepg¢do sobre a relevancia da fungdo compras
proporcionou o desenvolvimento de diversos recursos tecnologicos que possibilitam a
otimizacdo do monitoramento de pedidos, a realizacdo das aquisicdes, a selecdo de

fornecedores, dentre outras indmeras atividades relacionadas a gestdo de suprimentos.

5.3.7 Formalizacao da utilizacio de Praticas de Gestao

Da mesma forma que a diretriz anterior, no que se refere a ado¢ao formal das diversas
praticas de gestdo, sugere-se um minucioso estudo prévio referente a compatibilidade e a
viabilidade de adog¢dao das mesmas, quando consideradas as especificidades da construgdo
civil.

Diante das diversas préticas de gestdo, além da importancia comprovada de iniciativas
tais como a previsdo de precos dos produtos comprados, o planejamento de longo prazo para
as compras e a andlise de composi¢ao de custos dos produtos comprados, merecem destaque
duas técnicas imprescindiveis de serem adotadas formalmente pelas organizacdes: o strategic
sourcing € o benchmarking, ambos referenciados na revisdo bibliogridfica da presente

pesquisa.

Ressalta-se o potencial do strategic sourcing em gerar ganhos significativos as
empresas através da adocao de politicas de suprimentos distintas para as diferentes categorias
de materiais ou servigos adquiridos. No que se refere ao benchmarking, destacam-se os
possiveis beneficios a serem alcancados através de comparacdes das operagdes de um setor ou
de uma organizacdo em rela¢do aos setores ou concorrentes diretos ou indiretos, objetivando-

se a melhoria de desempenho com base nas melhores praticas.

5.3.8 Formalizacao da utilizacdo de Indicadores de Desempenho dos Fornecedores

Para efeito de avaliacdo da eficiéncia dos fornecedores, destaca-se a importancia da
utilizac¢do, de maneira formal, dos diversos indicadores de desempenho, tais como a agilidade

de resposta, a reducdo do custo, a qualidade de produtos, a entrega no prazo, entre outras.
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Neste enfoque, enfatiza-se a possibilidade de monitoramento continuo das diversas fontes de
suprimentos, estabelecendo-se parametros a serem consultados como referéncias aos

eventuais ajustes necessarios, assim como a propria melhoria continua dos fornecedores.

5.3.9 Medicao da Performance de compras através de Indicadores de Eficiéncia em

Custo e Eficiéncia em Servico

No que se refere a medi¢do da performance da funcdo compras, a presente pesquisa
apresenta varios tipos de indicadores, porém destaca a necessidade de alguns cuidados em

suas escolhas.

Primeiramente adverte-se que mais importante que a geracdo de um indicador é a
efetivacao de sua andlise. Em seguida, ressalta-se o uso potencial de indicadores, em termos

referenciais, para o estabelecimento de metas a serem alcangadas.

De acordo com o panorama paraense apresentado pela presente pesquisa, percebe-se
um contexto caracterizado por significativos indices de ndo mensuragdo de informacdes tidas

como extremamente importantes a gestdo de suprimentos.

Nesse sentido, primeiramente alerta-se sobre a necessidade de estabelecimento de um
sistema de informagdes que possibilite a geracdo dos indices através da medicdo de suas

atividades, bem como a facilitacdo da interpretacdo e do entendimento dos mesmos.

Finalizando, deve-se reconhecer que os indicadores adotados para a medi¢do do
desempenho interno somente t€ém sentido quando comparados com parametros adequados ou

que sirvam como referéncia padrao.

5.4 Validacao dos Objetivos Especificos e Confirmacao das Hipoteses

Além do atingimento do objetivo geral da pesquisa e da apresentacdo da resposta ao
problema de pesquisa proposto, esta dissertacdo também permitiu verificar a validagao dos

seguintes objetivos especificos:

Objetivo 1: Identificacdo das praticas da gestdo de suprimentos na Indudstria da

Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Par;

Objetivo 2: Avaliacdo da performance da drea de compras/suprimentos das empresas

pesquisadas, com base (1) na efici€éncia em custo; e (2) na eficiéncia em servico;



121

Objetivo 3: Identificacdo das principais tendéncias da gestdo de compras/ suprimentos

no setor pesquisado;

Objetivo 4: Comparacdo do panorama da gestdo de suprimentos do segmento
investigado com as melhores priticas de gestdo e organizacdo da darea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras; e,

Objetivo 5: Elaboracdo de diretrizes que possam contribuir com a melhoria de

desempenho da gestao de suprimentos do setor pesquisado.

O objetivo especifico relacionado a seguir requer consideragdes especificas para efeito

de sua validacdo.

Objetivo 6: Identificar o nivel de sofisticacdo da drea de compras/suprimentos das
empresas pesquisadas, com base (1) no nivel de envolvimento da drea em decisdes
estratégicas e abrangentes; (2) na adocdo de praticas de gestdo; (3) no emprego de
ferramentas e tecnologias; e (4) na utilizacdo de indicadores para a avaliacdo de

desempenho.

Neste caso, entende-se nao ter sido possivel a identificagdao do nivel de sofisticacdo da

area de compras/suprimentos das empresas pesquisadas, devido ao fato de ndo ter sido gerado

um ranking de sofisticacio do setor. A presente pesquisa atingiu a abrangéncia

correspondente a apresentacdo do panorama do setor, mapeando-o de forma segmentada, de

acordo com os referidos critérios referenciados no objetivo acima.

No que se refere as hipdteses inerentes ao problema de pesquisa do presente trabalho,

tém-se as seguintes confirmagdes.

Hipotese 1: As empresas atuantes na Indistria da Construcdo Civil, subsetor
edificacoes, no Estado do Pard, apresentam um significativo distanciamento em
relacdo as melhores prdticas de gestdo e organizacdo da drea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileira.

Baseando-se na fundamentacao tedrica da pesquisa, deve-se ressaltar a constatacdo do

CEL/COPPEAD (2008, p. 13) ao concluir que as organizacdes mais evoluidas sdo as que

possuem um maior faturamento anual, um maior volume anual de compras, um maior nimero

de funciondrios e de pedidos realizados. Segundo o relatério nacional, o grande porte destas
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companhias provavelmente levou a necessidade de uma maior estruturacdo das atividades de

suprimentos.

Neste sentido, identificadas as especificidades dos dois diferentes contextos
investigados, ratifica-se o significativo distanciamento existente das construtoras paraenses
em relacdo as melhores préticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos

adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras.

e Hipétese 2: O referido setor subutiliza os principais conceitos inerentes a gestdo da

cadeia de suprimentos em suas operacoes.

Novamente recorrendo-se a fundamentacdo tedrica da pesquisa, referenciam-se dois

dos mais recentes e significativos trabalhos desenvolvidos na drea da gestdo de suprimentos.

Segundo Isatto (2005), o conceito de gestao da cadeia de suprimentos tem despertado
as empresas € os pesquisadores, no que se refere ao potencial de coordenacdo das acdes das

empresas com outras empresas que influenciam o sucesso de seu negdcio.

Sterzi (2006) enfatiza que apesar da gestdo da cadeia de suprimentos representar um
caminho para a obten¢do de vantagem competitiva no mercado, a industria da construgdo civil
move-se lentamente na aplicacdo dos conceitos inerentes a GCS, particularmente, devido as

peculiaridades desta industria.

Justifica-se o embasamento tedrico para a argumentacdo sobre a presente hipdtese,
devido ao fato do enfoque da pesquisa estar direcionado a elaboracdo do panorama atualizado
das préticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da fun¢do compras, na Indistria da

Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Para.

Desta forma, ponderando-se como referencial central a fundamentacdo baseada nos
resultados quantitativos obtidos pela pesquisa, sobretudo quando considerado o escopo do

questiondrio, torna-se invidvel a validacao desta hipétese especifica.

N

Em contrapartida, ratifica-se a diretriz referente a necessidade de utilizacdo dos
conceitos pertinentes a gestdo da cadeia de suprimentos como referéncia para a adequagao as
melhores praticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas pelas

grandes empresas industriais brasileiras.
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Hipétese 3: Existem oportunidades de melhorias latentes para que o referido setor se
desenvolva em relacdo as melhores prdticas de gestdo e organizacdo da drea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras.

Primeiramente ressalta-se a necessidade de despertar o setor para as potencialidades
inerentes ao tema. Neste enfoque considera-se imprescindivel a atualizagdo do conhecimento,
ressaltando-se a abrangéncia e contemporaneidade dos conceitos correspondentes ao referido

campo de estudo.

Seguidamente, indica-se a avaliagio do Panorama da Gestdo de Suprimentos
contextualizado nesta dissertacdo, possibilitando a reflexdo e o autoconhecimento a cada uma
das empresas participantes da investigacdo, no que se refere ao perfil do setor, além da anélise

comparativa em relagdo as melhores praticas das empresas mais desenvolvidas do Brasil.

Enfim, com o intuito de contribuicao, sugere-se a verificacdo do conjunto de diretrizes
apresentadas por este trabalho, como referencial a ser consultado em busca do
desenvolvimento setorial, almejando-se a adequacdo as melhores préticas nacionais, o que

inevitavelmente inferird na melhoria de desempenho empresarial.

5.6 Sugestoes para Trabalhos Futuros

A realizagdo desta dissertacdo suscita o desenvolvimento de trabalhos futuros:

a) Desenvolver estudos que identifiquem a compatibilidade e a viabilidade de adocao
das praticas de gestdo referenciadas pela pesquisa, quando consideradas as especificidades da

construcdo civil paraense;

b) Desenvolver sistemas de indicadores de desempenho para a avaliacdo formal da
eficiéncia de fornecedores, estabelecendo-se parametros a serem consultados como

referéncias as construtoras paraenses;

c) Desenvolver pesquisas que busquem identificar indicadores referenciais de
eficiéncia em custos, a partir da realidade das empresas atuantes na industria da constru¢do

civil paraense;

d) Desenvolver estudos que busquem o estabelecimento de um sistema de informagdes
que possibilite a geracdo de indicadores de eficiéncia em servigos, definindo-se parametros

adequados que sirvam como referencial ao referido setor do Estado do Para.
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e) Desenvolver pesquisa que analise a viabilidade e a relacdo custo-beneficio de
utilizacdo das ferramentas tecnoldgicas referenciadas pela presente pesquisa, sobretudo

quando consideradas as peculiaridades da industria da construgo civil paraense.

f) Em ambito nacional, desenvolver pesquisas, com base na metodologia adotada por
este trabalho, de forma a possibilitar a criacgdo de um Sistema de Indicadores para

benchmarking da gestao de suprimentos na industria da construg¢ao civil brasileira.
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ANEXO A — CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

: grupo
Universidade Federal do Para Nucleo de Habitacdo da Amazonia
Belém, de de 2009

A (NOME DA EMPRESA)
A/C Sr(a). NOME DA PESSOA DE CONTATO NA EMPRESA)
Ref. Solicitacao de autorizacio para realizaciao de pesquisa de Mestrado vinculada ao

Programa de Pos-Graduacio em Engenharia Civil do Instituto de Tecnologia da
Universidade Federal do Para (PPGEC/ITEC/UFPA)

Prezado(a) Senhor(a),

Apdés contato estabelecido com o(a) Sr(a). .ecceeercieriieeiieenn, , venho solicitar a
............................ (NOME DA EMPRESA) autorizagdo e apoio para a coleta de dados, através
do preenchimento do “Questiondrio Eletronico”, da Pesquisa de Mestrado do Sr. Claudionor
A. Farias Junior, intitulada “GESTAO DE SUPRIMENTOS: Diagnéstico da Funcdo Compras
na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard’, por mim
orientada e vinculada ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia Civil do Instituto de
Tecnologia da Universidade Federal do Para (PPGEC/ITEC/UFPA).

Considerou-se como referéncia, para a elaboracdo do questiondrio, a metodologia adotada
pelo Centro de Estudos de Logistica COOPEAD/UFRIJ, para a elaboracdo do Panorama
Logistico - Gestao de Suprimentos nas empresas industriais brasileiras: praticas e tendéncias
em compras 2008.

A Pesquisa conta com o apoio financeiro da Fundacdo Instituto para o Desenvolvimento da
Amazonia (FIDESA). Seu principal objetivo € apresentar um panorama atualizado das
praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da funcdo compras, na Indudstria da
Construcao Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard, elaborando diretrizes que
possibilitem as empresas participantes da pesquisa a melhoria de desempenho, através do
autoconhecimento em relacdo as melhores praticas e tendéncias das empresas mais
sofisticadas do pais em suas operacdes de compras/suprimentos de insumos.

Os pesquisadores envolvidos no Projeto comprometem-se a:

a) Assegurar que as identidades dos participantes/empresas serdo mantidas no mais absoluto
sigilo;

b) Preservar toda e qualquer informagao prestada, utilizando-a somente para os objetivos da
pesquisa e eventuais publicacdes cientificas;

c¢) Esclarecer eventuais dividas, em qualquer momento da pesquisa;
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d) Apresentar, de forma individualizada, as empresas participantes, resguardando a identidade
de cada uma delas, os resultados obtidos na pesquisa, logo apds a submissdo a banca de
defesa da dissertacdo do mestrado;

e) Analisar em conjunto com o corpo técnico da empresa participante da pesquisa, 0 seu
contexto em relagdo as melhores praticas apresentadas na pesquisa; e,

f) Resguardar o direito de ndo responder as questdes que apresentarem a alternativa de
resposta “nao deseja informar”.

Para operacionalizacdo da pesquisa, torna-se necessdrio informar o e-mail da pessoa
designada a responder o questiondrio eletrénico (principal executivo responsével pela Area de
Compras/Suprimentos) para que possamos encaminhar o /ink da pesquisa na web assim como
o login e a senha privativos de acesso.

Na expectativa de contar com o seu apoio, agradeco sua atencdo e me coloco a disposi¢dao
para fornecer informacdes adicionais.

Atenciosamente,

Professor Doutor André Luiz Guerreiro da Cruz
Docente do PPGEC/ITEC/UFPA
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ANEXO B — E-mail de Encaminhamento do Link do endereco eletrénico, Login e

Senha de Acesso a Pesquisa Eletrénica

Data:

De: "pesquisa.claudionor@gmail.com' <pesquisa.claudionor@gmail.com>
Para:

Assunto: GESTAO DE SUPRIMENTOS:

Claudionor Jr. convida vocé a participar de uma pesquisa eletrénica.

Durante o processo de preenchimento ndo havera nenhuma solicitacao de identificagdo do avaliador,

sendo mantida sua identidade no mais absoluto sigilo.

Para participar da pesquisa utilize seu login exclusivo acessando o endereco:

http://claudionor.servehttp.com:8080/pesquisa-eletronica

LOgiN: v

Senha: ..coooeoiiiiie
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ANEXO C — PAGINA DE APRESENTACAO DA PESQUISA NA WEB

SISTEMA DE PESQUISA ELETRONICA

Usuario:............ Sair (Logout)

Informagdes:

Universidade Federal do Para
Centro Tecnolégico
Programa de P6s-Graduacio em Engenharia Civil
Curso de Mestrado em Engenharia Civil

Projeto de Pesquisa intitulado:

GESTAO DE SUPRIMENTOS: Diagnoéstico da Funciio Compras na Indistria da
Construcao Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Para

QUESTIONARIO ELETRONICO
Objetivo:
Apresentar um panorama atualizado das praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente
da fung¢do compras, na Industria da Construcao Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Para,
elaborando diretrizes que possibilitem as empresas participantes da pesquisa, de acordo com
suas respectivas particularidades, a melhoria de desempenho através do autoconhecimento em
relacdo as melhores préticas e tendéncias das empresas mais sofisticadas do pafs em suas
operacdes de compras/suprimentos de insumos.
Pesquisador: Claudionor Andrade Farias Junior

Orientador: Prof. Dr. André Luiz Guerreiro da Cruz

Apoio: Universidade da Amazonia - UNAMA
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ANEXO D - PAGINA DE ORIENTACAO DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO
ELETRONICO

SISTEMA DE PESQUISA ELETRONICA

Usuario:......ceu.e. Sair (Logout)

Informacgdes:

GESTAO DE SUPRIMENTOS

Durante o processo de preenchimento ndo havera nenhuma solicitagao de identificagdo do avaliador, sendo mantida
sua identidade no mais absoluto sigilo.

Caso ocorra alguma falha de sistema ou algum problema com o computador que vocé esta usando, vocé podera
acessar o sistema novamente e continuar exatamente a partir da Gltima questdo respondida.

O tempo médio de preenchimento do questionario eletrdnico esta estimado em 25 minutos.

Cligue no botéo “Iniciar Pesquisa” para comegar/continuar a responder as perguntas.

Iniciar Pesquisa

Em caso de duvidas, entre em contato com Claudionor A. Farias Junior.
Telefone: (91) XXXX-XXXX / E-mail: claudionorjr@unama.br
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ANEXO E — QUESTIONARIO ELETRONICO

1

Universidade Federal do Para
Centro Tecnolégico
Programa de P6s-Graduacio em Engenharia Civil
Curso de Mestrado em Engenharia Civil

Usudrio:............. Sair (Logout)

1)

2)

3)

4)

5)

Numero total de funcionarios registrados na empresa:

()Até19 ()De20a99 ( ) De 100 a 499 ( ) 500 ou mais

Numero de funcionarios envolvidos na Area de Compras/Suprimentos?

()Até3 ()YDe4as8 ()De9ait4 () 15 ou mais

Numero de pedidos realizados por ano - base: ano 2008?

(
(
(
(
(
(

) 0 a 500 pedidos

) 501 a 1500 pedidos

) 1501 a 3000 pedidos

) 3001 a 5000 pedidos

) acima de 5000 pedidos

) Informacdo ndo mensurada pela empresa

Numero de fornecedores ativos?

(
(
(
(
(
(

) 0 a 50 fornecedores ativos

) 51 a 100 fornecedores ativos

) 101 a 150 fornecedores ativos

) 151 a 200 fornecedores ativos

) acima de 200 fornecedores ativos

) Informacdo ndo mensurada pela empresa

Percentual de valor comprado que esta sob responsabilidade da area de
compras?

()0a25%

( ) acima de 25 % até 50 %
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7)

8)

9)
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( ) acima de 50 % até 75 %

( ) acima de 75 % até 90 %

( ) acima de 90 % até 100 %
)

(

Informacao ndo mensurada pela empresa

Percentual de fornecedores que representam 80% do valor anual

comprado?

(
(
(
(
(
(

)0a15%

) acima de 15 % até 30 %

) acima de 30 % até 50 %

) acima de 50 % até 75 %

) acima de 75 % até 100 %

) Informacao ndo mensurada pela empresa

Nivel hierarquico do principal executivo responsavel pela Area de

Compras/Suprimentos?

( ) Diretoria ( ) Alta Geréncia ( ) Média Geréncia ( ) Supervisao/Analista

Contratacdo de consultoria especializada na Area de Compras/Suprimentos
em busca de aprimoramento dos processos de compras e na identificacao
de potenciais melhorias de eficiéncias e custos:

(
(

) Contrata com alta freqiiéncia

)
( ) Contrata com baixa freqiiéncia

)

)

Contrata com média freqiiéncia

(
(

N&o contrata mas considera a possibilidade

Nao contrata e nem pensa

Avaliacao do Grau de centralizacao de Compras em relacao a atribuicao
das responsabilidades pelas aquisicoes de insumos (tomada de decisao),
de acordo com a classificacao dos produtos em funcdo do risco de

fornecimento e do valor anual comprado:




Produtos Gargalos | Produtos Estratégicos |

Produtos com baixo valor anual Produtos com grande wvalor anual
comprado (R$) e com alto risco de comprado (R$) e com alto risco e
fornecimento, ou seja, com pouca fornecimento, ou seja, com pouca

9 disponibilidade de fornecedores de disponibilidade de fornecedores de

E insumos cuja falta pode causar insumos cuja falta pode causar

£ problemas significativos na operacdo problemas significativos na operagao

3 da empresa. da empresa.

£

2

e | Produtos Néo criticos | | Produtos Alavancaveis |

o]

E Produtos com baixo valor anual de Produtos com grande valor anual de

o compra (R$) e com baixo risco de compra (R$) e baixo risco de
fornecimento, ou seja grande fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedores. disponibilidade de fornecedores.

[ Valor anual comprado

Figura 4.1 — Matriz de classificacao dos produtos

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COOPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras 2008 (2008, p. 6)

Produtos classificados como “gargalos “ ( ) ( ) ( )
Produtos classificados como “estratégicos” () () ()
Produtos classificados como “n&o criticos” () () ()
Produtos classificados como “ALAVANCAVEIS” () () ()

10) Faturamento liquido (R$) - base: ano 2008?
() até R$ 5 milhdes
( ) acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
() acima de R$ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
()

acima de R$ 25 milhdes até R$ 50 milhdes
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( ) acima de R$ 50 milhdes
( ) Nao deseja informar

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa

11) Valor anual comprado (R$) - base: ano 2008?

(

(

) até R$ 2,5 milhdes
)

( ) acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
)
)

acima de R$ 2,5 milhdes até R$ 5 milhdes
( ) acima de R$ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
(

acima de R$ 25 milhdes
( ) Nao deseja informar

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa

12)*VALOR COMPRADO (R$) / FATURAMENTO LIQUIDO (R$) - base: ano
2008?

(
(

(

)0a20 %
)
)
( ) acima de 60 % até 80 %
)
)
)

acima de 20 % até 40 %
acima de 40 % até 60 %
( ) acima de 80 % até 100 %
(
(

Nao deseja informar
Informacao ndo mensurada pela empresa

* % obtido através da divisao do valor comprado no ano de 2008 pelo faturamento liquido
do mesmo ano.

13) Custo operacional da Area de Compras e Suprimentos (R$) - base: ano
20087

(
(

(

) até R$ 50 mil
)
)
( ) acima de R$ 200 mil até R$ 300 mil
)
)
)

acima de R$ 50 mil até R$ 100 mil

acima de R$ 100 mil até R$ 200 mil
( ) acima de R$ 300 mil
(
(

N&o deseja informar

Informacao ndo mensurada pela empresa
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14) Avaliacao do Grau de importancia das variaveis Custo e Nivel de Servico

para a Area de Compras/Suprimentos, de acordo com a classificacdo dos

produtos em funcao do risco de fornecimento e do valor anual comprado:

Produtos Gargalos

Produtos com baixo wvalor anual
comprado (R$%) e com alto risco de
fornecimento, ou seja, com pouca
disponibilidade de fornecedores de
insumos cuja falta pode causar
problemas significativos na operacéo
da empresa.

I Produtos Estratéqicos |

Produtos com grande wvalor anual
comprado (R$) e com alto risco e
fornecimento, ou seja, com pouca
disponibilidade de fornecedores de
insumos cuja falta pode causar
problemas significativos na operagio
da empresa.

Produtos Nao criticos

Produtos com baixo valor anual de
compra (R$) e com baixo risco de
fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedores.

Risco de fornecimento

Figura 1 — Matriz de classificacao dos produtos
Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COOPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas

Valor anual comprade

| Produtos Alavancaveis |

Produtos com grande valor anual de
compra (R$) e baixo risco de
fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedares.

Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras 2008 (2008, p. 6)

Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que

se refere a aquisicao de produtos de diferentes classificacoes?

Classificacao dos produtos

Variavel mais importante

Custos baixos
Altos niveis de

Servicos

Produtos classificados como gargalos

Produtos classificados como “estratégicos’

—
~—
—
~—

Produtos classificados como “néo criticos”

Produtos classificados como “alavancaveis”




15) Iniciativas realizadas na gestao de fornecedores ativos.

Busca pela reducéo da base de

processo de compras

fornecedores () () () ()
E;:::iepde;?eciesenvolwmento de novos () () 0) 0)
zl:EZiepde;?ezprlmoramento dos () 0) ) 0)
E)L:z:irze;:t:)edugao do risco de 0) 0) () ()
Busca pela redugéo da complexidade do () () 0) 0)
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16) Grau de atribuicao de importancia para diferentes critérios de selecao de

novos fornecedores.

Responsabilidade Social
*CUSTO TOTAL

Organizagao e Gerenciamento
Localizagao Geografica

Referéncias

Desempenho na Entrega Prometido

Situagao Financeira

Capacidade Tecnoldgica

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~
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Grau de atribuicao o S

deimportancia | T | o | 2 g | 8

Critério £ | < |2 | &8

= 2

Qualidade de Produtos ()Y |1 )y )y ey o)
Preco ()Y )y )y eH) o)
Diversidade de Produtos ()Y C)y )y ey o)
Instalacdes e Capacidade ()Y )y )y o) )
Certificagbes de Qualidade () [ )Yy )y ey o)

*CUSTO TOTAL: somatodrio de todos os custos inerentes ao fornecimento de um produto
(Ex. custos do produto, incidéncia de impostos, custo de frete, etc.).

17) Percentual do valor anual comprado com contrato formal - base: ano 2008.

()0a5%

(

(

)

) acima de 5 % até 20 %

)
( )acimade 40 % a 70 %

)

)

acima de 20 % até 40 %

acima de 70 %

(
(

Informacao ndo mensurada pela empresa

18) Duracao dos acordos/contratos com os fornecedores.

( ) Maior parte de acordos/contratos de CURTO PRAZO
( ) Maior parte de acordos/contratos de LONGO PRAZO

19) Percentual do valor anual comprado com *ACORDO DE NIVEL DE
SERVICO (SLA - Service Level Agreement) - base: ano 2008.

(

(

)0a5%
)
( ) acima de 20 % até 40 %
)
)
)

acima de 5 % até 20 %

( ) acima de 40 % até 70 %

(
(

acima de 70 %
Informacao ndo mensurada pela empresa
*ACORDO DE NIVEL DE SERVICO: contrato entre duas partes (fornecedor de servico e

cliente) que define formalmente, em termos mensuraveis, o nivel de servico a ser prestado
(Ex. tempo de entrega; qualidade de produtos, etc.).
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20) NIVEL DE ENVOLVIMENTO DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS EM
DECISOES ESTRATEGICAS E ABRANGENTES.

Nivel de
Decisoes envolvimento
estratégicas e abrangentes

Muito ou total
envolvimento
Envolvimento
parcial
Pouco ou sem
envolvimento

Determinacgéo da politica de compras

—
~
—
~
—
~

Elaboragao da estratégia de suprimentos

Realizagéo do orgcamento anual de despesas e
investimentos da Area de Compras/Suprimentos

*PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

Decistes de fazer ou comprar

Terceirizagbes

Projeto/especificacdes dos produtos

Gerenciamento e controle de niveis de inventario

Realizacao do **MRP - Material Requirement Planning

Transporte de Suprimentos

Transporte de Transferéncia/Entrega

*PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO: Planejamento que contempla desde a
definicao da missdao da empresa, a definicao das unidades de negécios, a determinacao
da alocacao de recursos as varias unidades de negodcios, a analise de expansao dos
negocios atuais, até a prospeccao e o desenvolvimento de novos negocios.

**MRP - Material Requirement Planning: Planejamento das Necessidades de Materiais:
desdobramento da producao em matérias-primas.
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21) UTILIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE MANEIRA FORMAL -
Atividades de Inteligéncia e/ou Planejamento em Compras.

Previsao de precos dos produtos comprados () ) () )
Planejamento de longo prazo para as compras () () () ()
Andlise de composigao de custos dos itens () () () ()
comprados

22) UTILIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE MANEIRA FORMAL -
Atividades visando o aumento da eficiéencia da Area de Compras/
Suprimentos.

Acdes de desenvolvimento de eficiéncia interna () () ) 0)
*BENCHMARKING EXTERNO buscando solugdes () () () ()
utilizadas por outras empresas

Coleta de informagdes do mercado fornecedor () () () ()
Pratica de **STRATEGIC SOURCING () () () ()
Desenvolvimento de relagées otimizadas e

colaboragéo com os fornecedores e/ou solugdes () () () ()
de problemas em conjunto

“**EQUIPES MULTIFUNCIONAIS () () () ()
Monitoramento da satisfagdo do ****CLIENTE () () () ()
INTERNO

*BENCHMARKING EXTERNO: busca das melhores praticas na industria que conduzem ao
desempenho superior. O benchmarking é visto como um processo positivo e proativo por
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meio do qual uma empresa examina como outra realiza uma funcao especifica a fim de
melhorar como realizar a mesma ou uma funcao semelhante.

**STRATEGIC SOURCING: adocéo de politicas de suprimentos distintas para as diferentes
categorias de materiais ou servicos adquiridos.

**EQUIPES MULTIFUNCIONAIS: equipes formadas no interior das empresas com o
objetivo de alcancar a integracao entre as funcoes, através da somatoria dos esforcos
feitos simultaneamente, destacando a necessidade de coordenacao da dindmica do grupo,
da organizacao temporal das atividades coletivas e do risco de incompatibilidade da nova
estrutura multifuncional.

****CLIENTE INTERNO: os proprios colaboradores (funcionarios) da empresa.

23) UTILIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE MANEIRA FORMAL -

Atividades ferramentais avancadas de gestao de suprimentos.

< T © g £ =
Nivel de c s %8 é e g N
formalizagio | S 5% | 488 | 4285 | 29
sg8S | co2 | NS o€ | NE
S¥3 | gEZ|§5°5| g0
Praticas de Gestdo 25 ° 28 8| 528 | £8
E - T S = 2
5 | 2% |=z88 |22
*TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP () () () ()
**CPFR — Collaborative Planning Forecasting and () () () ()
Replenishment
**CONSORCIO DE COMPRAS () () () ()

*TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP ou custo total da posse, € uma estimativa financeira
projetada para consumidores e gerentes de empresas a avaliar os custos diretos e indiretos
relacionados a compra de todo o investimento importante, tal como softwares e hardwares,
além do gasto inerente de tais produtos para manté-los em funcionamento, ou seja, os gastos
para que se continue proprietario daquilo que foi adquirido.

**CPFR - Collaborative Planning Forecasting and Replenishment. Planejamento Colaborativo
de Previsao e Reabastecimento. Método de planejamento com colaboracao externa, tem como
objetivo aumentar as vendas, diminuir os ativos fixos, inventario e capital utilizado para
gerenciar a cadeia de abastecimento, atendendo as expectativas do consumidor final.

“+*CONSORCIO DE COMPRAS - Alianca formal existente entre empresas/instituicdes no intuito
de desenvolver conjuntamente as atividades inerentes a funcdo compras, obtendo-se
vantagens de negociacao significativas devido ao ganho em escala.
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24) EMPREGO DE FERRAMENTAS/TECNOLOGIAS -  Ferramentas
automatizadas e estruturadas de colocacao do pedido.

* UTILIZAGAO DE PEDIDO MANUAL S ) O O
Utilizagio de **LEILAO ELETRONICO O | O () O | O
Utilizagao de ***RFP/RFQ (Request for () () () () ()

Proposal/Request for Quotation)
Utilizacéo de catalogo eletrénico () () () () ()

*UTILIZACAO DE PEDIDO MANUAL: Por telefone, fax ou e-mail, sem qualquer tipo de
automatizacao.

**LEILAO ELETRONICO: Ferramenta utilizada através do ambiente da internet, também
conhecida por cotacao reversa, na qual os vendedores competem entre si para obter o
negocio por meio da proposicao de precos menores a cada lance.

***RFP/RFQ (Request for Proposal/Request for Quotation): RFP - Request for Proposal:
Requisicao de proposta. RFQ - Request for Quotation: Requisicao de cotacao.

25)EMPREGO DE FERRAMENTAS/TECNOLOGIAS - Ferramentas de controle e

ressuprimento automatico de estoque.

Utilizagdo de *REPOSICAO AUTOMATICA DE () () () () ()
ESTOQUE

Utilizacdo de **VMI — VENDOR MANAGED () () () () ()
INVENTORY

Utilizacao de ***EDI — ELETRONIC DATA () () () () ()
INTERCHANGE
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*REPOSICAO AUTOMATICA DE ESTOQUE: Geracdo da solicitacio de compras feita
automaticamente pelo sistema, com base em um lote econémico de compra e de acordo com a
determinacao prévia do ponto de ressuprimento.

*VMI — VENDOR MANAGED INVENTORY: Estoque administrado pelo fornecedor. Tendo
acesso aos dados relativos ao estoque/vendas do cliente, o fornecedor toma as decisdes
sobre reabastecimento, respeitando naturalmente limites previamente estabelecidos.

***EDI — ELETRONIC DATA INTERCHANGE: Intercambio eletronico de dados. A empresa
possui 0 seu sistema interligado com os fornecedores, e os pedidos de reabastecimento sao
feitos diretamente pelo computador.

26) UTILIZACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO DE MANEIRA FORMAL

2 © © T &
1%} © =
Nivel de 5 |28 |SSE |GE
o Eo TS5 856 -
formalizacéo 8om| a8 EEG =
Indicadores SSS | EES doo |25
ENC | g83B| =23 ER:
de desempenho 5= SEo 55 E ol
E |53 |88 |28
e (0} = 8'0
Inovagéao do fornecedor () () () ()
Agilidade de resposta do fornecedor /
Flexibilidade () () () ()
Processo de gestdo da qualidade realizado pelo () () () ()
fornecedor
Reduc&o do custo () () () ()
Desempenho em relagao as expectativas/
Exigéncias () () () ()
Risco do fornecedor () () () ()
Agbes do fornecedor na remediagéo de falhas () () () ()
Entrega no prazo () () () ()
Qualidade de produtos () () () ()
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27) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

Média de Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados.
()0a2,5%

( )acimade 2,5% até 5 %
( )acimade 5 % até 7,5 %
( )acimade7,5% a10 %
( )acimade 10 %

()

Informacao ndo mensurada pela empresa

28) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

Possui meta de reducéo de custos operacionais na Area de Compras?
Possui com formalizag&o total
Possui com formalizag¢éo parcial

()
()
( ) Possui, mas ainda esta comegando a estruturar
( ) N&o possui, mas ja pensou

()

N&o possui, e nem ha previsdo

29) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo operacional da Area de Compras (R$) / Valor comprado (R$) - base:
ano 2008.

0a0,25%
acima de 0,25 % até 0,5 %
acima de 0,5 % até 1 %

acimade 1% a25%

acimade 5 %

Informacao ndo mensurada pela empresa

()
()
()
()
( )acimade 2,5 % a5 %
()
()
()

N&o deseja informar

* % obtido através da divisdo do custo operacional (R$) no ano de 2008 pelo valor
comprado (R$) no mesmo ano.
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30) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo operacional da Area de Compras (R$) / Faturamento Liquido (R$)
base: ano 2008.

(
(
(
(
(
(
(
(

0a0,1%

acima de 0,1 % até 0,25 %

acima de 0,25 % até 0,5 %

acimade 0,5% a1 %

acimade 1% a2,5%

acima de 2,5 %

Informacao ndo mensurada pela empresa

)
)
)
)
)
)
)
)

Nao deseja informar

* % obtido através da divisao do custo operacional no ano de 2008 pelo faturamento liquido
do mesmo ano.

31) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo operacional da Area (R$) / Nimero de Pedidos - base: ano 2008.

(

(

)0a5 (R$/pedido)
)

( ) acima de 10 até 25 (R$ / pedido)
)
)

acima de 5 até 10 (R$/ pedido)

(
(

acima de 25 até 75 (R$ / pedido)
acima de 75 até 100 (R$/ pedido)
( ) acimade 100 (R$/ pedido)
( ) Informagdo ndo mensurada pela empresa

( ) Nao deseja informar

* Valor obtido através da divisao do custo operacional (R$) no ano de 2008 pelo numero de
pedidos realizados no mesmo ano.
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32) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo Operacional da Area de Compras (R$) / Nimero de Funcionarios da
Area de Compras - base: ano 2008.

(
(

(

) 0a10 mil (R$ /funcionario)
)
)
() acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)
)
)
)

acima de 10 mil até 20 mil (R$ / funcionario)

acima de 20 mil até 30 mil (R$ / funcionario)

(
(
(

acima de 50 mil (R$ / funcionario)
Informacao ndo mensurada pela empresa

Nao deseja informar

*Valor obtido através da divisédo do Custo Operacional da Area de Compras/Suprimentos no
ano de 2008 pelo numero de Funcionarios da Area de Compras/Suprimentos.

33) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Valor Comprado (R$) / Numero de Pedidos - base: ano 2008.

() 0aR$ 500

(

(

)

) acima de R$ 500 até R$ 1,5 mil

)
( ) acima de R$ 3 mil até R$ 5 mil

)

)

)

acima de R$ 1,5 mil até R$ 3 mil
( ) acima de R$ 5 mil
(
(

Informacao ndo mensurada pela empresa

Nao deseja informar

*Valor obtido através da divisao do valor anual comprado no ano de 2008 pelo numero de
pedidos realizados no mesmo ano.
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34) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Valor Comprado (R$) / Numero de Funcionarios - base: ano 2008.

0 a 15 mil (R$ /funcionario

acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)

() )

( ) acima de 15 mil até 30 mil (R$ / funcionario)
() (

( ) acima de 50 mil até 75 mil (R$ / funcionario)
( ) acima de 75 mil (R$ / funcionario)

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa
()

N&o deseja informar

*Valor obtido através da divisédo do valor anual comprado no ano de 2008 pelo numero de
funcionarios da Area de Compras/Suprimentos.

35) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servico.

*Tempo médio de efetivacao de pedidos.
()0a1ldia

( ) acima de 1 dia até 3 dias

( ) acima de 3 dias até 5 dias

( ) acima de 5 dias até 7 dias

( ) acima de 7 dias

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa

*Tempo gasto desde a identificacdo da necessidade interna de compra até a efetivacao do
pedido junto ao fornecedor.

36) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servigo.

% de pedidos realizados de forma urgente devido a *FALHAS NO
FORNECIMENTO - base: ano 2008

0al1%

acimade 1 % até 2,5 %

acimade 5% a 10 %

()
()
( ) acimade 2,5 % até 5 %
()
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( )acimade 10 %

( ) Informagdo ndo mensurada pela empresa

*FALHAS NO FORNECIMENTO: culpa do fornecedor

37) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servigo.

% de pedidos rejeitados por qualidade - base: ano 2008

0al1%

acimade 1% até 2,5 %

acimade 5% a 10 %

()

()

( )acimade 2,5% até 5 %
()

( )acimade 10 %

()

Informacao ndo mensurada pela empresa

38) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servigo.

% de pedidos entregues fora do prazo acordado - base: ano 2008

0a5%
acimade 5 % até 10 %

acima de 10 % até 25 %

acima de 50 %

()
()
()
( ) acima de 25 % até 50 %
()
()

Informacdo ndo mensurada pela empresa

39) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servico.

Nivel de satisfacio do cliente interno em relacio a Area de
Compras/Suprimentos?

Satisfacdo muito alta

Satisfacao alta

()
()
( ) Satisfacdo média
( ) Satisfagao baixa
()

Satisfagcdo muito baixa
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40)TENDENCIAS.

Indique até 5 (cinco) itens prioritarios para a Area de Compras/Suprimentos

Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras

(
(
(
(
(

(

)
) Centralizar compras em uma s6 Area
)
)
)
)
() Utilizar **TCO (TOTAL COST OF OWNERSHIP)
)
)
)
)
)
)

Estruturar *EQUIPES MULTIFUNCIONAIS para a tomada de decisdo
Aprimorar/ desenvolver novos fornecedores
Realizar parcerias/ Estreitar relacionamentos com os fornecedores

Melhorar os sistemas de TI (Tecnologia da Informacéo) da Area de Compras

(
(
(
(
(
(

Busca de novos fornecedores fora do pais (***GLOBAL SOURCING)
Aplicar metodologia de ****STRATEGIC SOURCING

Criar planos de contingéncia para minimizar riscos

Realizar *****CONSORCIOS DE COMPRAS com outras empresas
Ampliar o uso de ******LEILAO ELETRONICO

Adotar / ampliar intercambio eletrénico de dados (*******EDI)

*EQUIPES MULTIFUNCIONAIS: equipes formadas no interior das empresas com o objetivo
de alcancar a integracdo entre as funcgdes, através da somatoria dos esforcos feitos
simultaneamente, destacando a necessidade de coordenacao da dinamica do grupo, da
organizagcao temporal das atividades coletivas e do risco de incompatibilidade da nova
estrutura multifuncional.

*TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP ou custo total da posse, € uma estimativa
financeira projetada para consumidores e gerentes de empresas a avaliar os custos
diretos e indiretos relacionados a compra de todo o investimento importante, tal como
softwares e hardwares, além do gasto inerente de tais produtos para manté-los em
funcionamento, ou seja, os gastos para que se continue proprietario daquilo que foi
adquirido.

**GLOBAL SOURCING: busca das melhores alternativas de fornecedores do mercado
mundial.

****STRATEGIC SOURCING: adocdo de politicas de suprimentos distintas para as
diferentes categorias de materiais ou servicos adquiridos.

+++CONSORCIOS DE COMPRAS: alianca formal existente entre empresas/instituicdes no
intuito de desenvolver conjuntamente as atividades inerentes a funcao compras, obtendo-
se vantagens de negociacao significativas devido ao ganho em escala.

w++xEILAO ELETRONICO: ferramenta utilizada através do ambiente da internet, também
conhecida por cotacado reversa, na qual os vendedores competem entre si para obter o
negocio por meio da proposicao de precos menores a cada lance.

*xexx+*EDI ELETRONIC DATA INTERCHANGE / Intercambio Eletronico de Dados: a empresa
possui o0 seu sistema interligado com os fornecedores, e os pedidos de reabastecimento
sao feitos diretamente pelo computador.
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ANEXO F — RELATORIO ESTATISTICO DE RESPOSTAS POR QUESTAO

Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 1
Questdo 1 - Niomero total de funcionarios registrades na empresa:

ATAE 19

B-De20a99

C - De 100 a 499

D - 500 ou mais

Alternativas Selecionadas

0.0% 50 -

24% 40 1
30 -

Perc. (%)

20 -

20%

0..

NAEBRCI D

Questio 2 - Numero de funcionarios envolvidos na Area de Compras/Suprimentos?
A-Até3
B-De4a8
C-De9a14

D - 15 ou mais

Alternativas Selecionadas

50 -
40 -
C=4% g
= - ; 30 -
36% 56% E
‘o 20_
10 -
0- I

BAEBmC[ D

Questdo 3 - Nomero de pedidos realizados por ano - base: ano 20087
A - 0a 500 pedidos
B - 501 a 1500 pedidos
C - 1501 a 3000 pedidos
D - 3001 a 5000 pedidos
E - acima de 5000 pedidos

F - Informag¢&o ndo mensurada pela empresa

Pagina: 1
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Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 2

Questao 3 - Namero de pedidos realizados por ano - base: ano 20087

Alternativas Selecionadas

2
A= 2

&
R
(%)

12%

Perc

16%

5|
01
5 157 16%
= 10 -
9= 1" N:
20% 04

MAEBRTC|  DME F
Questédo 4 - Namero de fornecedores ativos?
A - 0 a 50 fornecedores ativos
B - 51 a 100 fornecedores ativos
C - 101 a 150 fornecedores ativos
D - 151 a 200 fornecedores ativos
E - acima de 200 fomecedores ativos
F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
Alternativas Selecionadas
20%
16%
= 12%
12%
BmAEBIC  DBWME| F

Questio 5 - Percentual de valor comprado que esta sob responsabilidade da area de compras?

A-0a25%

B - acima de 25 % até 50 %

C - acima de 50 % até 75 %

D - acima de 75 % até 90 %

E - acima de 90 % até 100 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Pagina: 2




157

Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data- 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 3

Questio 5 - Percentual de valor comprado que esta sob responsabilidade da area de compras?

Alternativas Selecionadas

40 -

35 -

F=8% [A=8%| 301

= & 25-

= 12% 5 20-
40% = a

15 +
16% 101

] U "
16%

MAEBONC  DWME[ F

Questdo 6 - Percentual de fornecedores que representam 80% do valor anual comprado?
A-0a15%
B - acima de 15 % até 30 %
C - acima de 30 % até 50 %
D - acima de 50 % até 75 %
E - acima de 75 % até 100 %

F - Informag3o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 1
25 -

16%
20 -
.| = ] 15 -
24%
10 - 12%
3

BMAEBRC DMWMEIF

Perc. (%)

Questio 7 - Nivel hierarquico do principal executivo responsavel pela Area de Compras/Suprimentos?
A - Diretoria
B - Alta Geréncia
C - Media Geréncia
D - Supervisao/Analista
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Questio 7 - Nivel hierarquico do principal executivo responsavel pela Area de Compras/Suprimentos?

Alternativas Selecionadas

50 -

CRIzy w]
= S

16% = = 307
52% %

= o 20 -

28%
10 7
0-

NAEBmC[ D

Questiio 8 - Contratagio de consultoria especializada na Area de Compras/Suprimentos em busca de aprimoramento dos processos de
A - Contrata com alta frequéncia
B - Contrata com média freqiéncia
C - Contrata com baixa freqiéncia

Alternativas Selecionadas

40 - 44%

9
;3:20-
"] l
oL I —

NAENBUNC DMNE

Questdo 9 - Produtos classificados como GARGALO
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada
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Questédo 9 - Produtos classificados como GARGALO

Alternativas Selecionadas

50 -
> 40 -
A= g 30 -
48 g
% & 20 -
10 - -
0 -
mAEBINC
Questio 10 - Produtos classificados como ESTRATEGICOS
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada
C= Alternativas Selecionadas
0.0%
B=
12%

MAEB®C

Questiio 11 - produtos classificados como NAO CRITICOS
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada

Alternativas Selecionadas

50 -
A=

16% 4

o= £ %0-

% 5

52 = & 20 -
32%

10 -

0-

mAmEB®RC
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Questio 12 - Produtos classificados como ALAVANCAVEIS
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada

Alternativas Selecionadas

g
48% g
&

BAEBHNC

Questio 13 - * FATURAMENTO LIQUIDO (RS$) - base: ano 20087
AT até R§ S milhdes
B - acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
€ ~acima de R$ 10 milhoes ate R$ 25 milhoes
D~ acima de R$ 25 milhoes ate R$ 50 milhoes
E - acima de R$ 50 milhdes
F - Informagao ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas
25~

= = 20 -
12%
- 157 16%
24% 10- 12%
o= | 8%
20% °
0 -

WMAENBUWC  DNE[I F G

Perc. (%)
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Questio 14 - Valor anual comprado (R$) - base: ano 20087
A até R$ 2,5 milhdes
B - acima de R$ 2,5 milhdes até R$ 5 milhdes
€ ~"acima de R$ 5 miihoes ate R$ 10 milhoes
D~ acima de R$ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
E - acima de R$ 25 milhdes

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 -

25 -

20~

15 -

Perc. (%)

10 - 12%
5- 8%
| 4%

MAEBI C DBNEE! F| G

Questio 15 -* VALOR COMPRADO (R$) / FATURAMENTO LiQUIDO (R$) - base: ano 20087
A-0a20%
B - acima de 20 % até 40 %
C - acima de 40 % até 60 %
D - acima de 60 % até 80 %
E - acima de 80 % até 100 %

F - Informag¢&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 - 32%
25 -

20 -

20%

15 -

Perc. (%)

10 -
51 8%

BMAEBREC DmNREI FI G

0-
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Questio 16 - Custo operacional da Area de Compras e Suprimentos (R$) - base: ano 20087

A~ até RS 50 mil

B - acima de R$ 50 mil até R$ 100 mil

C - acima de R$ 100 mil até R$ 200 mil

D - acima de R$ 200 mil até R$ 300 mil

E - acima de R$ 300 mil

F - Informagao ndo mensurada pela empresa

G- Nédo deseja informar

Alternativas Selecionadas

40 -

G= 35 -

0.0% 30 -

F= = & 25-

24% IS S 20- 24%
2 45-

- = 10 -
= YHHEE. =

12% 0-

WMAENBWNC  DWNE[I F G

Questio 17 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisigio de produtos classificados

A - Custos baixos Gargalos

B - Altos niveis de servicos

Alternativas Selecionadas

70 -
60 -
A =

28% 50
- 40 -
— 30 -
72% 20 -
10 -

NANEB

Perc. (%)
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Questio 18 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisigio de produtos classificados
A - Custos baixos

Estratégicos

B - Altos niveis de servigos

Alternativas Selecionadas
70 -

60 -

A= 50 -

32% 40

B= 30 -

68% 20 -
10 ] -

NmARB

Perc. (%)

Questio 19 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisicio de produtos classificados
A - Custos bamos
B - Altos niveis de servigos

N3o criticos

Alternativas Selecionadas

70 -
60 -
28% 3 507
= 40 -
30 -
A=
72% 20 7
10 -

NANEB

Questio 20 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisigio de produtos classificados
A - Custos baixos

Perc.

Alavancaveis

B - Altos niveis de servigos

Alternativas Selecionadas

NmANEB

70 -
60 -
50 -
- 40 -
30 -
20 7
10 -

32%

Perc. (%)
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Questio 21 - Busca pela redugio da base de fornecedores

A - Realiza com média ou alta freqiiéncia

B - Realiza com baixa fneqﬁéncia

D~ Nao reaiiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

40 -
- 35 -
12% 5 30 -
= 28% ;E 25 -
20% g 20 -
[}
o 15 -
B= 10 - 12%
40%

BMAENBRCI D

Questédo 22 - Busca pelo desenvolvimento de novos fornecedores

A - Realiza com média ou alta freqiiéncia

B - Realiza com baixa freqiéncia

¢~ Ndo reaiiza , mas esta pensando em realizar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

BNAEBHC['D

-
A= "
B= 52% ©
36% - 207

Questdo 23 - Busca pelo aprimoramento dos fornecedores

A - Realiza com média ou alta frequéncia

B - Realiza com baixa freqiéncia

C - N&o realiza, mas esta pensando em realizar

D - No realiza e nem pensa em realizar
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Questao 23 - Busca pelo aprimoramento dos fornecedores
Alternativas Selecionadas
40 -
— — 30 -
= A= g
24% ;
44%
g 20 7
o
= 10 -
24% 8%
(]
0 -
mAEBIREC| D
Questéo 24 - Busca pela redugio do risco de fornecimento
A - Realiza com média ou alta freqiiéncia
B - Realiza com baixa freqiéncia
€ Néo realiza, mas esta pensando em realizar
D~ Néo reaiiza e nem pensa em realizar
Alternativas Selecionadas
- 40 -
0.0%
— 30 -
= = i
16% 44% ]
° § 20-
= o
- N .
0 L

MAEBHNC

D

Questdo 25 - Busca pela redugio da complexidade do processo de compras

A - Realiza com média ou alta frequéncia

B - Realiza com baixa freqiéncia

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questéo 25 - Busca pela redugio da complexidade do processo de compras

Alternativas Selecionadas

= 50 -
o
0.0% R
12% A= g 307
— 56% o 20 -
32%
10 -
o -
mAEBINC D
Questdo 26 - Responsabilidade Social
A - Muito alto
B - Alto
€~ Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
30 -
25 -
&£ 20~
E 157 16%
10 -
5 ] -
0 -

BNAEBUEC  DNE

Questao 27 - * CUSTO TOTAL
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
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Tipo: Relatério Grafico Estatistico

Emissor- admin

Relatdrio Grafico Estatistico
(Apenas Usuarios que Completaram o Questionario)
Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS

Data: 21/02/2009
Hora: 10:57
Pagina: 13

Questéo 27 -* CUSTO TOTAL

0.0%

C=8%

60%

28%

Alternativas Selecionadas

60 -
50 -

— 40 -

30 -

Perc. (%

20 -

10 -

NAEBTC  DNE

Questdo 28 - Organizagdo e Gerenciamento

A - Muito alto

B - Alto

C - Médio

D - Baixo

E - Muito Baixo

28%

Alternativas Selecionadas

(%)

Perc

50 7

40 -

.30_

20 -

10 -
o

0-

NAENBUEC DNE

Questio 29 - Localizagdo Geografica

A - Muito alto

B - Alto

C - Médio

D - Baixo

E - Muito Baixo
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Questio 29 - Localizagdo Geografica

Alternativas Selecionadas

60 -
= = 40 50 -
0.0% A=4% ]
- B= g 40 -
0.0% 36% S 30
— e
= 20 -
60%
10 -
0- [ ]
mAEMBIC DWME
Questio 30 - Referéncias
A - Muito alto
B - Alto
¢ iiédio
B Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
60 -
0.0% A= 50 7
= 28% £ 40 -
0.0% g 30 -
- o
C=8% 20 4
- 10 -

64%
] e

NAENBUNC DMNE

Questio 31 - Desempenho na Entrega Prometido
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
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Questio 31 - Desempenho na Entrega Prometido

Alternativas Selecionadas

- 70 -
0.0% 60 -
- = 50 -
0.0% % 40 -
c=8% = - 307
- 76% 20 7

04 ]

BMAERBUWC  DNE

Questio 32 - Situagdo Financeira (do fornecedor)
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baxo
E - Muito Baixo

Alternativas Selecionadas

35 -
= . 30 -
28% 25
= 20 -
15 -
= 101
28% 5 - 8%

0-

Perc. (%)

BMAEBWTC  DMNE

Questédo 33 - Capacidade Tecnolégica
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
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Questdo 33 - Capacidade Tecnolégica

Alternativas Selecionadas

: 40 -
0.0%
= —~ 30 -
= 36% &
0.0% o 1
- & 20
20% 10 -
44% 0-
MAENBIC DME
Questédo 34 - Qualidade de Produtos
A - Muito alto
B - Alto
¢ “iédio
D - Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
70 -
= 60 -
0.0%
— ~ 50 -
0.0% g 40
C=8%] A= d 30
- 72% 207
e by . —
0 o<

BNAEBUEC  DmNE

Questao 35 - Prego
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
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Relatorio Grafico Estatistico
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Data: 21/02/2009
Hora: 10:567
Pagina: 17

Questéo 35 - Preco

Alternativas Selecionadas

70 -
= 60 b
50 -
& 40-
g
® 30 -
20 -
10 -
0 -
NAEBI C DBNE
Questéo 36 - Diversidade de Produtos
A - Muito alto
B - Alto
¢ - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
40 -
= = 35 -
0.0% 12% 30 -
= & 25-
16% g 20 -
_ B = { 15 -
N 40% 16%
32% 10 -
5 -
0 o<

BNAEBUEC  DmNE

Questao 37 - Instalagées e Capacidade

A - Muito alto

B - Alto

C - Médio

D - Baixo

E - Muito Baixo
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Questio 37 - Instalagdes e Capacidade

Alternativas Selecionadas

40 -
- 35 -
0.0% = 1
; 20% %0

D=8% £ 25-
Ce g 20-
32% & 15-
B= 10 -

40%

NAEBWC  DNE

Questio 38 - Certificagbes de Qualidade
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo

Alternativas Selecionadas

0.0%

5 40 -
20%

& 30 -
: 20 -
B= o
32%

NAEBWEC  DNE

Questdo 39 - Percentual do valor anual comprado com contrato formal - base: ano 2008
A-0a5%
B - acima de 5 % até 20 %
C - acima de 20 % até 40 %
D -acimade 40 % a 70 %
E - acima de 70 %

0.0%

48%

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
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Questdo 39 - Percentual do valor anual comprado com contrato formal - base: ano 2008

Alternativas Selecionadas

_ 30 -
o.o_% 257
- 20 -
32% 45

] 2; 10 - l 12% 12%
51

12% 0-

Perc. (%)

MAEBWNC  DWME F

Questdo 40 - Duragio dos acordos/contratos com os fornecedores
A - Maior parte de acordos/contratos de CURTO PRAZO
B - Maior parte de acordos/contratos de LONGO PRAZO

Alternativas Selecionadas

NANRB

70 -
60 -
50 -
. 40 -
30 -

28%

Perc. (%)

72% 20 -
10 -

Questio 41 - Percentual do valor anual comprade com *ACORDO DE NIVEL DE SERVIGO - base: ano 2008
A-0ab5%
B - acima de 5 % até 20 %
C - acima de 20 % até 40 %
D - acima de 40 % até 70 %
E - acima de 70 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa
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Questiio 41 - Percentual do valor anual comprado com *ACORDO DE NIVEL DE SERVIGO - base: ano 2008
Alternativas Selecionadas
25 - 28%
20"
s
g 15 -
% 10- 12%
‘o
0 -

BMAERBWC  DNE

Questéo 42 - Determinagio da politica de compras

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

0.0%
40%

60%

Alternativas Selecionadas

mAEBINC
Questio 43 - Elaboragio da estratégia de suprimentos
A - Muito ou total envolvimento
B - Envolvimento parcial
C - Pouco ou sem envolvimenio
Alternativas Selecionadas
50 -
0.0% 40 +
= As 5 30 -
48% . g
D
52% $ 50-
10 -
0 -
mAEBHNC
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Questio 44 - Realizagio do orgamento anual de despesas e investimentos da Area de Compras/Suprimentos

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

40 -

Z 30 -
40% ;

20 -

10 -

0-

BmAEBRC

(%)

Perc

Questiio 45 - * PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

40

20%

(%)

Perc

44%

MAmEB®C

= 30 -
36% _
20 -
10' .
0-

Questdo 46 - Decistes de fazer ou comprar

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento
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Questéo 46 - Decisdes de fazer ou comprar

Alternativas Selecionadas

A= & 30-

44% o
B= & 20-
48%

mAEBITC
Questio 47 - Terceirizagdes
A - Nuito ou total envolvimento
B - Envolvimento parcial
C - Pouco ou sem envolvimento
Alternativas Selecionadas
= A =

16% 20%

64%

Perc. (%)

60 -
50 -
40 -
30‘
20 -

MAmEB®HC

Questio 48 - Projeto/especificagbes dos produtos

A - Nuito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

C=

20% A=
32%

48%

Alternativas Selecionadas

mAmEBH®C

50 -

40 -

Perc. (%)
[ne] w
O O
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Questédo 49 - Gerenciamento e controle de niveis de inventario

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

50 -
C= = 40 -
24% 24%
-~ 30 7
20 -
B=
52%

BmAEBRC

Perc. (%)

Questédo 50 - Realizagdo do * MRP - MATERIAL REQUIREMENT PLANNING
A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

35 -
30 -
- . 25-
36% £ 0]
& 15-
10 -

MAmEB®HC

rc. (9

Questio 51 - Transporte de Suprimentos
A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento
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Questdo 51 - Transporte de Suprimentos

Alternativas Selecionadas

60 -
= 50 ~
12%
ﬁ 40
2 = g 30 -
28% = S
60% 20 4
mAEBIC
Questio 52 - Transporte de Transferéncia/Entrega
A - Muito ou total envolvimento
B - Envolvimento parcial
C - Pouco ou sem envolvimento
Alternativas Selecionadas
60 -
- 50 ~
20% & 40 -
Z A= 2 30 -
20% 60% 20 4
10 ' - -
mAEBRC

Questio 53 - Previsdo de pregos dos produtos comprados.

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estad comecando a estruturar

Y~ No realiza e nem pensa em realizar
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Questédo 53 - Previsio de pregos dos produtos comprados.

Alternativas Selecionadas

50 -
0.0% 40 -
= — 35_- 30 -
12% = %
0,
- 52% g 5
36%
10 - -
0 -

NAEBmC[ D

Questio 54 - Planejamento de longo prazo para as compras

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comeg¢ando a estruturar

Alternativas Selecionadas

- 40 -
0.0%
_— 30-
= = é
0 0, 3
24% 44% £ o0
o
B=
32% 10 -
0..

NAEBRC D

Questéo 55 - Analise de composigio de custos dos itens comprados

A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estd comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questio 55 - Analise de composigio de custos dos itens comprades

Alternativas Selecionadas

50 =
= 40 -
0.0%
= e & 30 -
28% ]
48%
® 20-
B =
24% 10 -
0 -

NAEBHNC

Questdo 56 - Agbes de desenvolvimento de eficiéncia interna

A - Realiza com formalizacéo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

Alternativas Selecionadas

0.0% 401

e

24%

32%

a—-.30‘
&
§ 20-
o
B= 10 4
44%
0-

BAEBNC

D

Questédo 57 - "'BENCHMARKING EXTERNO buscando solugdes utilizadas por outras empresas

A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estd comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questio 57 - "BENCHMARKING EXTERNO buscando solucoes utilizadas por outras empresas

Alternativas Selecionadas

50 =
D=4% = 40 7
= 20% —
26% €27

8
& 20-
B=
e 10 -
0-

NmAEBMNC| D

Questio 58 - Coleta de informagtes do mercado fornecedor

A - Realiza com formalizacio parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

¢ Nao realiza, mas esta pensando em realizar de maneira formal

D~ No reaiiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

0.0% 1
[C=8%] - & 30 -
- o § 20 -
48%
10 -
N =N

NAEBHCI D

Questao 59 - Pratica de ""STRATEGIC SOURCING

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estad comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questéo 59 - Pratica de ™" STRATEGIC SOURCING

Alternativas Selecionadas

35

- -
—~ 257
24% <
C= =~ T 20 -
36% 15 -
B= 10 -
32%

NAEB®mC[I D

Perc.

8%

Questdo 60 - Desenvolvimento de relagdes otimizadas e colaboragio com os fornecedores efou solugées de problemas em conjunto

A - Realiza com formalizaco parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comeg¢ando a estruturar

D - No realiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

35 -

= 30 -
0.0%

A= — 25~

= 36% L

32% g

& 15-

B= 10 -
32%

NAEBRCI D

Questio 61 - ™ EQUIPES MULTIFUNCIONAIS
A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

€~ No reaiiza, , mas esta pensando em realizar de maneira formal

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questao 61 - EQUIPES MULTIFUNCIONAIS

Alternativas Selecionadas

Z 40 -
0.0% A=
— 28% s 307
44% o ]
S 20
B=
28% 10
0 -L

NmAEBMNC| D

Questédo 62 - Monitoramento da satisfagdo do ™™ CLIENTE INTERNO
A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estad comecando a estruturar

€ Néo realiza, mas esta pensando em realizar de maneira formal

D - N&o realiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

NAEBRCI D

35 -
D=4% 30 7
25 -
20 -
15 -
10 -
28% 5-

0-

32%

Perc. (%)

Questéo 63 -* TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questéo 63 -* TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP

Alternativas Selecionadas
40 -

35 -

- = 30 -
20% o

24% 05

5 20 -

N 15 -

C- 16% 101

40%

NAEBmC[ D

Questio 64 - ™ CPFR - COLLABORATIVE PLANNING FORECASTING AND REPLENISHMENT
A - Realiza com formalizagdo parcial ou total

Perc. (%)

20%

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

D~ Ndo resliza e nem pensa em reaiizar

Alternativas Selecionadas

: = 40 -
20% 12% _
= R 30-
20% o
& 20-
C=
0 A

NAEBRCID

Questio 65 - ™ CONSORCIO DE COMPRAS
A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estd comecando a estruturar

€ ~'NEo reaiiza, , mas esta pensando em realizar de maneira formal

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Data: 21/02/2009

(Apenas Usuérios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 31
Questio 65 - ™ CONSORCIO DE COMPRAS
Alternativas Selecionadas
32%

32%

mAEBNRC

Questio 66 - Utilizagdo de "PEDIDO MANUAL

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N3o utiliza e nem pensa em utilizar

24%

0.0%

12%

Alternativas Selecionadas

NAEB®EC

DMNE

Questio 67 - Utilizagdo de “*LEILAO ELETRONICO

tiliza para a maior parte das compras

E - Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Questio 67 - Utilizag3o de **LEILAO ELETRONICO

Alternativas Selecionadas

60 -
; A=4% 50 7
/ oo=°/ g40-
= | = g 30~
60% C=8% a 20 28%
28% 10 -
| S

NAEBWC DMNE

Questao 68 - Utilizagdo de *“RFP/RFQ REQUEST FOR PROPOSAL/REQUEST FOR QUOTATION

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N3o utiliza e nem pensa em utilizar

Alternativas Selecionadas

52%

BNAEBUNC  DNE

Questio 69 - Utilizagdo de catalogo eletronico

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

C - Utiliza para uma pequena parte das compras

E~Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Questdo 69 - Utilizagdo de catalogo eletrénico

Alternativas Selecionadas

35 -

— 30 -
20% — 25

Perc. (%

15 5
10 7
5-
0-

36%

*| I

NAEBWC DNE

Questio 70 - Utilizagio de “REPOSICAO AUTOMATICA DE ESTOQUE

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N&o utiliza e nem pensa em utilizar

Alternativas Selecionadas

40%

32%

BMAERBUNC  DNE

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

C - Utiliza para uma pequena parte das compras

E ~Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Data: 21/02/2009
Hora: 10:57
Pagina: 34

Questao 71 - Utilizagdo de ™ VMI - VENDOR MANAGED INVENTORY

/ 0.0%
1\ 50 -

B = 49
% 40 -

72% 20 1

Alternativas Selecionadas

NAEB®C

Questdo 72 - Utilizagdo de *EDI - ELETRONIC DATA INTERCHANGE

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N3o utiliza e nem pensa em utilizar

70 -
60 -
50 1
40 1
30 -
20 -
10 -
0-

Perc. (%)

Alternativas Selecionadas

NAmEBHEC

Questio 73 - Inovagio do fornecedor

A - Utiliza com formalizagdo total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

C - N&o utiliza, mas esta pensando em utilizar de maneira formal

D - Nao utiliza e nem pensa em utilizar

Pagina: 34




189

Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 35
Questédo 73 - Inovagédo do fornecedor
Alternativas Selecionadas
40 -
35 -
20% 2307
R 25+
% 20 -
o 15 -
= 104
40% 0 12%

NAEBWmCI'D

Questio 74 - Agilidade de resposta do fornecedor / flexibilidade

A - Utiliza com formalizac&o total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em ufiiizar

Alternativas Selecionadas
40 -

35 -
C= : 25 -
16% Sl ;90 1
15 -
B= 10 -
40% 5 -
0-

NAEBHCI D

Perc. (%)

Questéo 75 - Processo de gestio da qualidade realizado pelo fornecedor

C - Né&o utiliza, mas esta pensando em utilizar de maneira formai

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar
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Questao 75 - Processo de gestio da qualidade realizado pelo fornecedor
Alternativas Selecionadas
40 -
D=8 35 -
e %01
28% g 25 -
= g 20 -
]
40% o 454
= 10 -
24% 0
8%

NAEBHNC

Questio 76 - Redugio do custo

A - Utiliza com formalizac&o total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em utiiizar

60 -

D=4% 50 -
20:6 340‘
. i § 30 -
12% 64% 20 -
10 -

Alternativas Selecionadas

BAEBNC

D

Questédo 77 - Desempenho em relagdo as expectativas/exigéncias

C - Né&o utiliza, mas esta pensando em utilizar de maneira formal

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar
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Questéo 77 - Desempenho em relagdo as expectativas/exigéncias
Alternativas Selecionadas
50 +
0
= = 30 -
20% A= s
48%
® 20-
B=
24% 10 -
8%
0 -

NAEB®C

Questéo 78 - Risco do fornecedor

A - Utiliza com formalizac&o total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar

32%

28%

36%

35 -
30 -

—~ 257
=2
= 20 -

Perc

15 7
10 -
5 -
0-

Alternativas Selecionadas

BAEBNEC

Questéo 79 - Ages do fornecedor na remediagio de falhas

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar
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Questdo 79 - Agbes do fornecedor na remediagio de falhas

Alternativas Selecionadas

50 =
= 40 -
0.0%

= e & 30-
24% ¢

48% 5 5-

28% 10 -

0 -

NAEBmC[ D

Questio 80 - Entrega no prazo

A - Utiliza com formalizagdo total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar

Alternativas Selecionadas

60 -

0.0% 50 7

= 40 b

16% - 3 -

= 64% 1

20% 20

10 ' -

0 ji

NAEBRECI D

Perc. (%)

Questao 81 - Qualidade de produtos

D - Néo utiliza e nem pensa em utilizar
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Questio 81 - Qualidade de produtos

Alternativas Selecionadas
70 -

m 60 -
0.0% 50 1
40 -
30 -
20 -
10 -
0!

16%

Perc. (%)

16%

mAmEBWRC| D

Questédo 82 - Média de Descontos percentuais obtidos nos pregos dos itens comprados
A-0a25%
B-acimade 2,5 % até 5%
C-acimade5 % até 7,5%
D-acmade 7,5% a 10 %
E - acima de 10 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 1
F= =
129, 0.0% 257 o

32% g
15 -

- g

24% c= 10 - 12%

o -

BmAEBRC DWEIF

Questio 83 - Possui meta de redugio de custos operacionais na Area de Compras?
A - Possui com formalizagdo total
B - Possui com formalizagao parcial

C - Possul, mas ainda esta comegando a estruturar

E - N&o passui, & nem ha previsdo
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Questio 83 - Possui meta de reducio de custos operacionais na Area de Compras?

Alternativas Selecionadas

35 -
30 1
25 -
207
15 -
10+
5 -

36%

12%

36%

Perc. (%)

12%

NAEBWC DMNE

Questio 84 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / VALOR COMPRADO (R$) - base: ano 2008

AT0a0,25 %

B acima de 0,95 % até 0,5 %

C-acimade 0,5 % até 1%

D-acimade1%a25%

E-acmade25%a5%

F-acomade5 %

G - Informac&o ndo mensurada pela empresa

H - Ndo deseja informar

Alternativas Selecionadas

40 - 44%
330‘
§ 20-
o
N I
S
0! ||
F=
0.0% WANBWNC IDMETFI GMNH

Questio 85 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / FATURAMENTO LiQUIDO (R$) base: ano 2008

AT020.1%

B acma de 0.1 5% até 0,25 %

€~ acima de 0,25 % até 0,5 %

D-acimade05%a1%

E-acimade1%a25%

F-acmade 25 %

G - Informagdo ndo mensurada pela empresa
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Alternativas Selecionadas
40 - 44%
a? 30 -
§ 20-
o
10 -
8%
ol . .

BMAENBWNC  DNMEI FI GmH

Questio 86 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / NUMERO DE PEDIDOS (R$) base: ano 2008
ATGab (R8T pedida)
B - acima de 5 até 10 (R$ / pedido)
G acima de 10 até 25 (R$ / pedido)
D - acima de 25 até 75 (R$ / pedido)
E . acima de 75 ate 100 (RS / pedido)
F - acima de 100 (R$/ pedido)

G - Informacdo ndo mensurada pela empresa

H - N&o deseja informar

Alternativas Selecionadas
40 -
35 -
30 -
25~
20 -

151 16%
10 -

3 a LT
M-

MAEBUNC DmNMEI FI GmH

40%

Perc. (%)

Questio 87 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS DA AREA DE COMPRAS - base: ano
A-0a 10 mil (R$/funcionario)
B - acima de 10 mil até 20 mil (R$ / funcionario)
C - acima de 20 mil até 30 mil (R$ / funcionario)
D - acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)

E - acima de 50 mil (R$ / funcionario)

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
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Questio 87 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS DA AREA DE COMPRAS - base: ano

Alternativas Selecionadas

30 - 32%

12%

32%

Perc. (%)
o

10 - 12%

4% 4%

E=
12% mAEBUNC  DWMEI FI G

Questio 88 - * VALOR COMPRADO (R$) / NUMERO DE PEDIDOS - base: ano 2008
A-0aR$500
B - acima de R$ 500 até R$ 1,5 mil
C - acima de R$ 1,5 mil até R$ 3 mil
D - acima de R$ 3 mil até R$ 5 mil
E - acima de R$ 5 mil

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 - 32%
25 -

20 -
15 -
10 - 12%

Perc. (%)

MAEBI C DWBE F[ G

Questio 89 - * VALOR COMPRADO (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS - base: anoc 2008
A-0a 15 mil (R$/ funcionario)
B - acima de 15 mil até 30 mil (R$ / funcionario)
C - acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)
D - acima de 50 mil até 75 mil (R$ / funcionario)

E - acima de 75 mil (R$ / funcionario)

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

G - Nao deseja informar
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Questio 89 - * VALOR COMPRADO (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS - base: ano 2008

Alternativas Selecionadas

35 - 36%
G=8% 30 -
. 25-
S
z < 20 -
. .
36 o

15 -
10 -
- A "
0-

NAEBWC I  DNEIFI G

Questio 90 - * TEMPO MEDIO DE EFETIVAGAO DE PEDIDOS
A-0Oalda
B - acima de 1 dia até 3 dias
C - acima de 3 dias até 5 dias
D - acima de 5 dias até 7 dias

E - acima de 7 dias

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

40 4

12% 30 7

12% g 257

/T L 20 -

3 = do_ 15 -
12% 40%

101 12%
- 5 4
20% 0-

MAEBWC DWNEI F

Questéio 91 - % de pedidos realizados de forma urgente devido a *FALHAS NO FORNECIMENTO base: ano 2008
A-0a1%
B -acimade 1% até 25 %
C-acimade 2,5 % até 5%
D-acmade5%a10%
E - acima de 10 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa
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Questédo 91 - % de pedidos realizados de forma urgente devido a *FALHAS NO FORNECIMENTO base: ano 2008

25 -

Alternativas Selecionadas

F= = 20~
12% 16%
- - R 15~
<]
24% 16% S - 12%
D=28% C= 51 8%
24%

MAEBWC  DWME F

Questédo 92 - % de pedidos rejeitados por qualidade - base: ano 2008

A-0a1%

B-acimade 1% até 2,5 %

C-acimade 2,5 % até 5%

D-acmade5%a10%

E - acima de 10 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

30 -
= 25 -
20% ~
£ 20-
g 45
= e
N 10 -
32%
5..
0-

Alternativas Selecionadas

12%
8%
A%

mAERBHRC

DWmEI F

Questéo 93 - % de pedidos entregues fora do prazo acordado - base: ano 2008

A-0a5%

B - acima de 5 % até 10 %

C - acima de 10 % ate 25 %

D - acima de 25 % até 50 %

E - acima de 50 %

F - Informagao ndo mensurada pela empresa
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RESUMO

FARIAS JUNIOR, Claudionor Andrade. Gestio de Suprimentos: Diagnéstico da funcio
compras na industria da construciao civil, subsetor edificacoes, no estado do Para. 2008.
200f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil), Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia Civil, Universidade Federal do Pard, Belém.

Trabalho que aborda a Gestdo de Suprimentos, com énfase a fun¢do compras, em pequenas,
médias e grandes empresas da industria da construc¢do civil, subsetor edificacoes, no estado do
Pard. Tem como principal objetivo a contextualizagao do panorama das préticas e tendéncias
em compras do referido setor. Para a realizacdo da investigacdo, optou-se pelo método de
levantamento, utilizando-se como ferramenta para coleta de dados um questiondrio fechado,
em formato eletronico, disponibilizado em um web site desenvolvido exclusivamente para a
esta investigacdo. Dentre os principais resultados obtidos, destaca-se que (1) o grau de
informalidade no processo de compras ainda é marcante no setor; (2) prevalece um nivel de
envolvimento parcial da 4rea de compras/suprimentos com as decisOes estratégicas e
abrangentes da empresa; (3) 52% do setor utiliza a Solicitacdo de Proposta/Solicitacdo de
Cotagao - RFP/RFQ (Request for Proposal/Request for Quotation) para selecao de
fornecedores na maior parte das compras. Considerando como referéncia um relevante estudo
nacional em gestdo de suprimento, o presente trabalho promove uma andlise comparativa
entre as grandes empresas industriais brasileiras e as da construcdo civil paraense,
fundamentando a elaboracdo de diretrizes a serem consultadas como base para adequagao do

setor as melhores praticas de gestdo e organizagao da drea de compras/suprimentos no Brasil.

Palavras-Chave: gestdo da cadeia de suprimentos; compras; melhores préticas; constru¢ao

civil.
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ABSTRACT

FARIAS JUNIOR, Claudionor Andrade. Gestio de Suprimentos: Diagnéstico da funcio
compras na industria da construciao civil, subsetor edificacoes, no estado do Para. 2008.
200f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia Civil), Programa de Pds-Graduacdo em
Engenharia Civil, Universidade Federal do Pard, Belém.

This dissertation addresses the supplies management, with emphasis on purchasing, in small,
medium and large enterprises of the construction industry, building subsector in the state of
Pard. Its principal objective is to afford a view of purchasing practices and trends of that
sector. To perform the research, the method of survey was chosen, using a questionnaire as a
tool for data collection, enclosed in electronic format, available on a web site created
exclusively for this research. Among the main results obtained, it is emphasized that (1) the
degree of informality in the purchasing process is still evident in the sector, (2) prevails a
partial level of involvement in the area of purchasing / supply to the comprehensive and
strategic decisions of company (3) 52% of the sector use the RFP / RFQ (Request for
Proposal / Request for Quotation) for selection of suppliers in most purchases. Bring into
account a relevant national study on the supply management, this paper promotes a
comparative analysis between large Brazilian industrial companies and the construction
industry of the state of Pard, reasons for development of guidelines to be consulted as a basis
for suitability to the industry best practices for management and organization of

purchasing/supplying in Brazil.

Keywords: supply chain management; purchasing; best practices; building construction.



1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo aborda a Gestao de Suprimentos, com énfase a funcdo compras, em
pequenas, médias e grandes empresas da Industria da Construcdo Civil, subsetor edificagdes,
no Estado do Par4. Busca contextualizar o panorama das praticas e tendéncias do referido
setor, elaborando diretrizes que possam contribuir com a melhoria de desempenho do

segmento, tendo como referencial as melhores praticas em compras/suprimentos do pais.
1.1 O Problema de pesquisa

O novo cendrio de globalizagdo da economia tem provocado mudancas significativas
na forma de gestdo de empresas dos mais diversos segmentos. A Industria da Construcdo
Civil, apesar de sua fundamental importancia para a economia brasileira, é referenciada por
Vieira (2006, p. 8) como um setor caracterizado pela persisténcia de altos indices de

desperdicios, baixa produtividade e elevados custos de produgao.

A crescente pressdao do mercado por redugdo de custos € maximizacdo dos niveis de
servico tem trazido a tona a importancia da efici€éncia na gestdo empresarial. Especificamente
observando-se nas companhias brasileiras a valorizacdo das atividades relacionadas ao
suprimento de produtos, devido ao seu potencial de gerar economias significativas, de reduzir

riscos e melhorar os indices de servigcos (CEL/COPPEAD/UFRIJ, 2008, p. 5)

Nesse contexto, segundo Vieira (2006, p. 9), tradicionalmente tudo que se relaciona a
perdas, desperdicios, prazos ndo cumpridos, retrabalhos, etc. estd basicamente vinculado a

area de suprimentos, ou seja, a administragdo da cadeia de suprimentos.

O conceito de gestdo de cadeia de suprimentos tem atraido empresas e pesquisadores,
visto como uma forma de coordenar as acdes das empresas com outras empresas que

influenciam o sucesso de seu negécio (ISATTO, 2005, p. xv).

A exceléncia no gerenciamento da cadeia de suprimentos representa um caminho para
obter vantagem competitiva no mercado. Entretanto, a indudstria da constru¢do civil move-se
lentamente na aplicacdo dos conceitos de Gestao da Cadeia de Suprimentos, particularmente,

devido as peculiaridades desta industria (STERZI, 2006, p. viii).



Os suprimentos na construcdo civil sdo abordados geralmente com a andlise do fluxo
de materiais em uma obra, porém o fluxo de servigcos e o fluxo de informacgdes sdao parte de

um conceito maior que define a cadeia de suprimentos (SACOMANO et al., 2004, p.135).

Ribeiro (2006, p. v) destaca que a gestdao da cadeia de suprimentos € parte essencial da
qualidade da construcdo, representando o controle integrado e o conhecimento global dos
diversos fluxos existentes na produgdo, tornando-se necessdrio reconhecer que o setor de

suprimentos contribui substancialmente para a opera¢ao da empresa.

Sacomano et al. (2004, p.139) ressaltam ainda que a gestdo da cadeia de suprimentos
da construgdo civil engloba a gestdo de materiais e a gestdo de compras e suprimentos como

diferentes partes da cadeia de suprimentos.

A gestdo de compras € um termo bem aceito na pratica empresarial para designar a
funcdo que lida com a interface da unidade produtiva e seus mercados fornecedores. Segundo
SLACK (2002, p. 445), inclui a preparacdo formal de pedidos de licitacdes aos fornecedores,
avaliacdo dos fornecedores, emissdo de pedidos formais de compras e monitoramento de

entregas.

De acordo com Baily et al. (2000, p. 16), o papel e a contribui¢do das compras t€m
crescido com bastante firmeza durante a segunda metade do século XX, sendo que o maior

interesse pela atividade vem ocorrendo em anos recentes.

A funcdo compras tem papel fundamental dentro das empresas de construcdo civil,
visto que, por esta passam grandes somas de recursos das empresas. Estudos mostram que a
empresa que busca a melhoria continua deve ter a drea de compras voltada para um foco

estratégico (SANTOS, Adriana, 2006, p. xii).

Diante dos vérios conceitos relacionados ao tema, a presente pesquisa focalizard a
gestdo de suprimentos, especificamente a funcdo compras, de empresas atuantes na industria
da construcao civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, tendo como referencial tedrico
central o Relatério de Pesquisa Panorama Logistico do Centro de Estudos Logisticos (CEL)
do Instituto de Pesquisa e Pds-Graduagdo em Administracio de Empresas (COPPEAD) da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRIJ), Gestdo de Suprimentos nas Empresas

Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras 2008.

N

Partindo-se do cendrio em que as decisOes referentes a gestdo de suprimentos sdo
determinantes para a melhoria de desempenho das empresas, em seus diversos niveis de

evolucdo, tem-se caracterizado o seguinte problema de pesquisa:



Qual o atual estdgio de evolucdo da Gestdo de Suprimentos, especialmente a funcdo

compras, na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Apresentar um panorama atualizado das praticas de Gestdo de Suprimentos,

especificamente da func@o compras, na Industria da Constru¢do Civil, subsetor edificacdes,

no Estado do Para.

1.2.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral apresentado, sdo propostos os seguintes objetivos

especificos:

e [dentificar as melhores praticas da gestdo de suprimentos na Industria da Construgdao

Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Par4;

Identificar o nivel de sofisticacio da drea de compras/suprimentos do setor
pesquisado, com base (1) no nivel de envolvimento da drea em decisdes estratégicas e
abrangentes; (2) na adocdo de praticas de gestdo; (3) no emprego de ferramentas e

tecnologias; e (4) na utilizac¢ao de indicadores para a avaliacdo de desempenho;

Avaliar a performance da area de compras/suprimentos do segmento investigado, com

base (1) na efici€éncia em custo; e (2) na eficiéncia em servico;

Identificar as principais tendéncias da gestdo de compras/suprimentos no setor

pesquisado;

Comparar o panorama da gestdo de suprimentos do segmento investigado com as
melhores préticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas

pelas grandes empresas industriais brasileiras; e,

Elaborar diretrizes que possam contribuir com a melhoria de desempenho da gestao de

suprimentos do setor pesquisado.



1.3 Hipéteses

Segundo Gil (2006, p. 31), em pesquisas cientificas, apés a definicio de um problema
soluciondvel, a etapa seguinte consiste em oferecer uma solucdo possivel mediante uma

proposicao, suscetivel de ser declarada verdadeira ou falsa.

A funcdo da hipétese, na pesquisa cientifica, € propor explicagdes para certos fatos e
a0 mesmo tempo orientar para a busca de outras informacdes. (MARCONI E LAKATOS,
2006, p. 28). As mesmas autoras explicam ainda que os resultados finais da pesquisa poderdo

comprovar ou rejeitar as hipoteses.

O problema de pesquisa do presente trabalho possui as seguintes hipdteses que

deverao ser confirmadas:

e As empresas atuantes na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacdes, no
Estado do Pard, apresentam um significativo distanciamento em rela¢do as melhores
prdticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas pelas

grandes empresas industriais brasileira.

e O referido setor subutiliza os principais conceitos inerentes a gestdo da cadeia de

suprimentos em suas operagoes.

e Existem oportunidades de melhorias latentes para que o referido setor se desenvolva
em relacdo as melhores prdticas de gestdo e organizagdo da drea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras.

A confirmagao da primeira hipétese buscard evidenciar o atual estagio de evolugdo do
segmento investigado em relacdo as préticas de gestao das empresas mais sofisticadas do patfs,

no que se refere as suas operagdes de compras/suprimentos.

A segunda hipdtese procurard enfatizar a necessidade de utilizacdo dos principais
conceitos - inerentes a gestdo da cadeia de suprimentos - como base para a adequacdo as
melhores praticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas pelas

grandes empresas industriais brasileiras.

A confirmacdo da terceira hipétese buscard despertar as empresas pesquisadas para o

potencial de desenvolvimento de suas operagdes de compras/suprimentos, através do



autoconhecimento, da auto-avaliacdo, e das diretrizes gerais para a melhoria de desempenho

da gestdo de suprimentos do setor investigado.

1.4 Delimitacao da pesquisa

Delimitar a pesquisa € estabelecer limites para a investigagdio (MARCONI E
LAKATOS, 2006, p. 29). O processo de delimita¢ido do tema s6 € dado por concluido quando
se faz a limitacdo geografica e espacial do mesmo, com vistas na realizagdo da pesquisa

(MARCONI E LAKATOS, 2001, p. 102).

Com base no objetivo geral da pesquisa, € nos objetivos especificos, o presente
trabalho enfatizou a gestdo de suprimentos, especificamente a fun¢do compras, de empresas
que atuam no segmento da Indudstria da Construcdo Civil, subsetor edificacdes residenciais

multifamiliares e comerciais, no Estado do Para.

A metodologia adaptada baseou-se no Relatério de Pesquisa Panorama Logistico
CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdao de Suprimentos nas Empresas Industriais Brasileiras:
Préticas e Tendéncias em Compras — 2008, que foi desenvolvido com base nas respostas

vdlidas de 105 empresas participantes, distribuidas em 12 setores da economia.

Deve-se ressaltar que a adaptacdo da metodologia a realidade da Constru¢ao Civil —
elaboracdo de questiondrio direto (anexo E) — permite o encaminhamento de pesquisas futuras
em outras regides do pais, possibilitando a criacdo de um Sistema de Indicadores para

Benchmarking da Gestao de Suprimentos na Industria da Constru¢do Civil Brasileira.

1.5 Relevancia da pesquisa

O aumento da concorréncia exige que métodos e processos inerentes a gestdo de
empresas sejam reavaliados com o objetivo de elevar a produtividade e a competitividade.
Dentre os diversos critérios competitivos deve-se destacar a Gestdo da Cadeia de Suprimentos

(SACOMANO et al., 2004, p.31).

O relatério do CEL/COPPEAD/UFRJ (2008, p. 5) ressalta a fundamental importincia
da gestdo de suprimentos ao considerar a representatividade do volume de compras realizadas
pelas empresas em comparagdo com o faturamento bruto. A referida pesquisa destaca que,
tanto no Brasil como nos Estados Unidos, o valor dos insumos adquiridos anualmente pelas

companhias equivale a mais de 40% da receita.



Ratificando a relevincia do tema, o relatério CEL/COPPEAD/UFRJ (2008, p. 86)
também indica que o valor anual comprado pelas grandes empresas industriais brasileiras, em

média, representa 57% de seus faturamentos liquidos.

Nao obstante a sua extrema importancia, deve-se destacar que o gerenciamento de
suprimentos na constru¢do civil ainda é um tema pouco explorado academicamente. O
presente trabalho almeja disseminar ainda mais os conceitos inerentes ao objeto de pesquisa,

especialmente a gestdo da funcdo compras.

Segundo Baily (2000, p. 16), a fungdo Compras € vista pela organizacao bem-sucedida
de hoje como uma atividade de importancia estratégica considerdvel. O mesmo autor destaca
ainda que, dentre as principais razdes para o crescimento do envolvimento desta fungcao na
tomada de decisdes estratégicas, as compras sao vistas como uma area de agregacao de valor,

ndo simplesmente de reducio de custos.

Diante de uma vasta abordagem conceitual, a presente pesquisa considera importante a
realizacdo da andlise das praticas atuais de gestdo de suprimentos das empresas participantes
do grupo observado, no intuito de proporcionar informacdes e subsidios que evidenciem

oportunidades de melhorias e direcionem eficientemente os esfor¢cos em suas administragdes.

Ressalta-se também a relevincia do trabalho ao destacar o seu pioneirismo na
adaptacdo e aplicagdo da metodologia do CEL/COPPEAD/UFRJ (2008) junto a empresas
construtoras. Além disso, entende-se que as diretrizes gerais, resultado da presente pesquisa,
poderdo contribuir para a otimizagdo da fung¢do compras, focalizando em acgdes e praticas

administrativas que resultem em melhoria da produtividade e competitividade do setor.

1.6 Organizacao dos capitulos

O trabalho esté estruturado em cinco capitulos conforme discriminagao a seguir:

O capitulo 1 apresenta a Introducdo da pesquisa, onde sdo descritos o tema, a
configuracdo do problema, seus objetivos geral e especificos, suas hipdteses, a sua

delimitagdo, além da relevancia do estudo.

O capitulo 2 concentra-se na Revisdo Bibliogrifica, sendo destacado o estudo do
gerenciamento de suprimentos e da funcdo compras, além da apresentacdo da metodologia
proposta pelo Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de

Suprimentos nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008.



O capitulo 3 apresenta a Metodologia aplicada no desenvolvimento do trabalho, a
classificacdo da pesquisa com base em seus objetivos e nos procedimentos técnicos utilizados.
Ressalta-se a abordagem referente ao processo de coleta de dados através de aplicacdo de
questiondrio eletronico disponibilizado em um web site privativo da pesquisa. Discorre-se
sobre as trés fases distintas consideradas no encaminhamento metodolégico, sendo (1) a

defini¢cdo e planejamento da pesquisa; (2) a preparacao e coleta; e (3) a andlise e conclusdo.

O capitulo 4 aborda os resultados obtidos na pesquisa, sendo enfatizada a andlise
comparativa de acordo com os critérios propostos pelo CEL/COPPEAD/UFRIJ, sendo (1)
Organizacdo e porte da drea de compras/ suprimentos; (2) Gestdo do fornecimento; (3) Nivel

de sofisticacdo; (4) Performance; e finalmente (5) Tendéncias.

O capitulo 5 retrata as conclusdes com base nos estudos realizados. Sao apresentadas
as consideragdes finais pertinentes ao tema, enfatizando-se as diretrizes propostas as empresas
participantes da pesquisa. Ressalta-se ainda a indicac@o de continuidade do tema pesquisado
através do encaminhamento de pesquisas futuras em outras regides do pais, estimulando a
criacdo de um Sistema de Indicadores para Benchmarking da Gestdo de Suprimentos na

Indistria da Construgdo Civil Brasileira.

Finalizando a dissertac@o, sdo apresentadas as referéncias e os anexos, notadamente os
documentos utilizados no desenvolvimento da pesquisa, sobretudo que viabilizaram a

efetivacdo da coleta dados através de questiondrio eletronico.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem por objetivo fornecer subsidios para a fundamentacdo da
andlise e discuss@do do problema de pesquisa em pauta, referenciando conceitos que
proporcionardo a estruturacdo tedrica para o desenvolvimento da pesquisa, designadamente as
abordagens inerentes a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e a Funcdo Compras, apresentando
os respectivos contextos de atuacdo no ambiente da Indudstria da Construcao Civil. Ao final,
apresenta-se com maior €nfase a metodologia adotada como referencial central do trabalho, o
Relatério de Pesquisa Panorama Logistica CEL/COPPEAD/UFRJ — Gestdao de Suprimentos

nas Empresas Industriais Brasileiras: Priticas e Tendéncias em Compras — 2008.

2.1 GESTAO DE SUPRIMENTOS

2.1.1 Consideracoes iniciais

De acordo com as diversas terminologias utilizadas no estudo da Gestdo de
Suprimentos, Slack et al. (2002, p.415) destacam ainda ndo haver uma defini¢do consensual
quanto a uniformidade dos conceitos inerentes ao tema. A diversidade de termos tais como
logistica empresarial, gestdo da cadeia de suprimentos, administracdo de materiais, gestdo de
compras e suprimentos, entre outros, caracteriza a necessidade de um aprofundamento na

analise conceitual.

Para a defini¢do das terminologias a serem utilizadas na fundamentacao tedrica, optou-
se inicialmente pela abordagem de Slack et al. (2002) que apresentam de maneira
simplificada os principais termos intrinsecos ao estudo sobre a gestdo de suprimentos. Os
autores observam que devido o tema ter um histdrico relativamente novo, alguns dos termos

utilizados para descrevé-lo ndo sdo universalmente aceitos.

Slack et al. (2002, p. 415) complementam ainda que muitos dos conceitos que
embasam as terminologias se sobrepdem, a medida que eles se referem a partes comuns da
cadeia de suprimentos, o que ratifica a necessidade de uma exposi¢cao que proporcione a nitida

distin¢do entre eles.

A Figura 2.1 ilustra as principais terminologias adotadas para a descri¢do da gestdao de

diferentes partes da cadeia de suprimentos.
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Figura 2.1 — Alguns dos termos utilizados para descrever a gestao de diferentes partes da cadeia de suprimentos
Fonte: Slack et al. (2002, p. 416)

Na concepcgao dos referidos autores, os principais termos podem ser entendidos como:

Gestao da Cadeia de Suprimentos: ¢ um conceito amplo que inclui a gestdo de toda
a cadeia de suprimentos desde o fornecedor da matéria-prima bruta até o consumidor
final. E um conceito estratégico que inclui amplas consideracdes de longo prazo da
posicdo da empresa na rede de suprimentos, como também o controle de fluxo de

curto prazo através da cadeia de suprimentos;

Gestao de Compras: estd relacionada com as atividades do lado do suprimento de
uma empresa. Ela inclui prepara¢ao formal de pedidos de licitacdes aos fornecedores,
avaliacdo dos fornecedores, emissdo de pedidos formais de compras € monitoramento

de entregas;

Gestao da Distribuicdo Fisica: é a gestdo do estoque (geralmente de escaldes
multiplos) e dos sistemas de transportes que ligam a operacdo com seus consumidores.
As decisdes desta drea incluem o nimero e a posicdo dos depdsitos no sistema e o

modo de transporte fisico que precisa ser adotado;
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e Logistica: inclui o lado da demanda da distribui¢do fisica de bens, geralmente, além

dos consumidores imediatos através da cadeia de suprimentos até o consumidor final;

e Gestao de materiais: ¢ um conceito integrado, que inclui tanto as atividades de

compra quanto as atividades de distribuigao fisica.

Na abordagem de Taylor (2005, p. 30), embora os elementos bdsicos que compdem a
cadeia de suprimentos possam ser combinados em uma infinidade de formas, existem dois
padrdes responsaveis pela maior parte da estrutura. Todas as instalagdes a jusante da operagdo
— empresa foco — t€ém a fun¢do de encaminhar seus produtos e constituem a distribui¢do;
enquanto que todas as instalacdes a montante da operacdo sdo fontes de suprimento e

representam compras, com destaque especifico posteriormente.

Diante da vasta abrangéncia do tema, ressalta-se que a presente pesquisa adotou como
referéncia para a sua fundamentagdo tedrica o conceito da Gestdao da Cadeia de Suprimentos —
GCS (Supply Chain Management - SCM), devido a sua amplitude e contemporaneidade,
assumindo a referida nomenclatura para o desenvolvimento da estruturacdo tedrica. A seguir,

destaca-se a abordagem conceitual da GCS.

2.1.2 Conceituacao da GCS

A 1importacdo inconsequente de termos e conceitos criados nos grandes centros
académicos capitalistas e posteriormente transplantados para os setores produtivos de todo o
mundo traz grandes confusdes, que, se nao desfeitas, podem pdr em risco ou até mesmo

comprometer o plano estratégico das empresas (YOSHIZAKI, 2005, p.1).

Nesse sentido, Lambert er al. (1998, p.2) contam que o termo Supply Chain
Management foi introduzido originalmente por consultores de empresas no comeco da década
de 80, tendo despertado a atenc¢do dos profissionais e académicos atuantes na area a partir do
inicio dos anos 90. Desde seu surgimento, a GCS tem sido muitas vezes confundida com a

Logistica, seja na Industria, na consultoria ou na academia (PIRES, 2004, p. 57).

Nao sendo escopo deste trabalho o estudo da evolugdo historica dos diferentes termos,
e suas respectivas abrangéncias, optou-se pela abordagem de uma sucinta contextualiza¢do da

ampliacdo do campo de atuacdo dos diversos profissionais ligados a gestdo de suprimentos.
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Lynch (2004) conta que em 1963 um grupo de gestores e educadores atuantes na area
de Distribuicdo Fisica formou o Conselho Nacional de Gestdo de Distribuicdo Fisica
(National Council of Physical Distribution Management - NCPDM) para promover a
sensibilizacdo dos profissionais atuantes na drea e destacar as importantes contribui¢des
promovidas a nivel operacional. Nessa época, a Distribui¢ao Fisica era o centro principal dos
termos corporativos. Com a evolucdo da profissdo, os termos Distribuicdo Fisica e

Administracdo de Materiais perderam destaque sendo substituidos pela Logistica.

Em 1985, reconhecendo a ampliagdo do campo de atuagdo logistico o NCPDM mudou
seu nome para Conselho de Gerenciamento Logistico (Council of Logistics Management -
CLM). Os executivos da Distribuicdo Fisica rapidamente assumiram o novo titulo de
"Gerentes de Logistica", embora, em muitos casos, as suas responsabilidades nio tivessem

sido alteradas (LYNCH, 2004).

Lond (2004) expde que aproximadamente vinte anos depois, mais precisamente no dia
primeiro de janeiro de 2005, a organiza¢do novamente alterou o seu nome, s6 que dessa vez
para Conselho de Profissionais de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Council of
Supply Chain Management Professionals - CSCMP"), atribuindo a referida alteracdo do nome

a nova realidade complexa e abrangente da cadeia de suprimentos.

A evolugdo até a GCS ¢ ratificada por Simchi-Levi et al. (2003, p. 30) quando contam
que, na década de 1980, muitas empresas descobriram novas tecnologias e estratégias de
fabricacdo que permitiram a reducdo de custos e o alcance de maior competitividade em
diferentes mercados. Estratégias tais como Just-in-time, kanban, Producdo Enxuta,
Gerenciamento da Qualidade Total e outras se tornaram muito populares, € uma grande

quantidade de recursos foi investida em suas implantagdes.

Nos ultimos anos, entretanto, tornou-se 6bvio que muitas empresas ja reduziram seus
custos de producdo ao minimo. Parte dessas estd descobrindo que o gerenciamento eficaz da
cadeia de suprimentos é o proximo passo para aumentar o lucro e a participagdo de mercado

(SIMCHI-LEVI et al., 2003, p. 30)

Nao obstante a referida contextualizag¢do, para Ballou (2006a, p. 29) ainda hd quem

considere o gerenciamento da cadeia de suprimentos apenas um sindonimo de gestao integrada

1 Organizagdo profissional empresarial sem fins lucrativos constituida por mais de 8.500 membros em todo o
mundo, que tem interesses e / ou responsabilidades na logistica e na gestdo da cadeia de abastecimento, além
das fungdes relacionadas que compdem estas profissdes. Sua missdo é melhorar o desenvolvimento dos
profissionais de logistica e supply chain management fornecendo a esses individuos as oportunidades
educacionais e as informagdes relevantes através de uma variedade de programas, servicos e atividades
(Council of Supply Chain Management Terms and Glossary, 2008).
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da logistica, tendo o seu escopo geral sido valorizado nos ultimos anos. H4 também quem
considere a logistica um ramo secundario da GCS, no qual este leva em considera¢cdo questdes

adicionais que vao além do fluxo da producao.

Conforme exposto no inicio desta sec¢do, devido a inexisténcia de uma definicdo
unificada, para um melhor entendimento sobre a conceituacdo da GCS, a presente pesquisa
considera necessdria uma sucinta andlise comparativa entre os conceitos inerentes ao estudo

da Logistica e da Gestdao da Cadeia de Suprimentos.

Assim, Michaelis (2007) conceitua a logistica como a ciéncia militar que trata do
alojamento, equipamento e transporte de tropas, produc¢do, distribuicio, manutengdo e

transporte de material e de outras atividades ndo combatentes relacionadas.

De forma restrita a um contexto militar, dadas as evidentes distingdes entre os
objetivos e atividades empresariais e militares, essa definicdo definitivamente nao engloba a
esséncia da gestdo da logistica empresarial que, segundo Ballou (2006a, p. 26), refere-se ao

estudo da gestdo integrada das areas tradicionais das finangas, marketing e producao.

No que se refere a integracdo, Bowersox e Closs (2002, p. 43) salientam que a
exceléncia do trabalho funcional em cada aspecto € relevante apenas quando considerada em
termos de aperfeicoamento da eficiéncia e eficdcia da logistica integrada. Seu conceito é

ilustrado através da figura 2.2.

Fluxo de materiais

» Suprimentos Apoto & D1str1bu1; o |,
manufatura fizica

Fluzo de informagdes

Figura 2.2 — A Integracao logistica
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001, p. 44)

Para os autores, a consideragdo de operagdes internas — identificadas na drea
sombreada da Figura 2.2 — isoladamente € util para mostrar a importancia fundamental da
integracdo de todas as funcOes e atividades envolvidas na logistica. Porém, para se atingir

totalmente a eficicia no atual ambiente competitivo, Bowersox e Closs (2001) ressaltam que
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empresa deve expandir sua abordagem integrada incorporando clientes e fornecedores. Essa
extensdo, por meio da integracdo externa caracteriza a abrangéncia do Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos.

Para uma representacdo mais fiel desse campo, Ballou (2006a, p. 26) indica a andlise
da propria defini¢cdo de Logistica promulgada pelo Council of Supply Chain Management

Professionals.

“Logistica é a parcela do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implanta
e controla o fluxo eficiente e eficaz de matérias-primas, estoque em processo,
produtos acabados e informagdes relacionadas, desde o ponto de origem até o
ponto de consumo com o proposito de atender as exigéncias dos clientes”.

Lambert et al. (1998, p.1) ratificam que o entdo CLM (Council of Logistics
Management) modificou a sua definicio de Logistica passando a indicd-la como parte
integrante ou subconjunto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, corroborando com o

pensamento que os dois termos nao sao sindnimos.

Para efeito de uma correta parametrizacdo entre os dois conceitos, a definicdo da

Gestao da Cadeia de Suprimentos adotada pelo CSCMP (2008) € apresentada a seguir:

“O Supply Chain Management engloba o planejamento e a gestdo de todas as
atividades envolvidas em identificar fornecedores, comprar, fabricar, e gerenciar
as atividades logisticas. Inclui também a coordenagdo e a colaboragdo entre os
parceiros do canal, que podem ser fornecedores, intermedidrios, provedores de
servicos e clientes. Em esséncia, o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos
integra a gestdo da demanda e do suprimento dentro e através das empresas. E
uma integracdo entre os principais processos de negdcios que existem entre os
elementos de uma cadeia logistica, desde os consumidores finais até os
fornecedores iniciais, em um modelo de negocio harménico e de alto desempenho.
Seu objetivo é agregar o maior valor possivel ao consumidor”.

Diante das duas concepcdes, torna-se mais simples evidenciar as suas diferencas.
Yoshizaki (2005) destaca que as mais significativas e de entendimento mais simples referem-
se a amplitude dos conceitos. Enquanto uma idéia refere-se a a¢des intra-organizacional, ou
seja, remetem ao ponto de vista de uma empresa, a outra diz respeito a relagdes inter-

organizacional, no qual o foco sdo as diversas empresas componentes da cadeia.

O autor explica que a questdo intra-organizacional é mais simples de ser abordada,
pois sob a dtica de uma unica empresa, o Supply Chain Management envolve tanto as
operacoes logisticas como as de manufatura. De modo simplificado e mais usual, pode-se

dizer que esta interpretacdo do conceito equivale a integrar logistica com produgdo. Seu foco
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maior € na integracdo entre essas duas funcdes, as vezes englobando também a gestdo do

fluxo de pagamentos e parte do projeto do produto.

Yoshizaki (2005) finaliza afirmando que enquanto as acdes intra-organizacionais
enfatizam a eficiéncia individual, o grau de complexidade da questdo inter-organizacional é
maior por englobar também a selecdo e a organizacdo dos parceiros, o que ocorre em todo
processo em cadeia, uma vez que o cliente de uma empresa serd o fornecedor de outra mais a

frente.

Essa abordagem é confirmada por Julianelli (2008, p.2) quando expde que, enquanto a
logistica é encarada como uma funcdo empresarial, assim como Marketing, Produgdo e
Suprimentos, o conceito de GCS estd relacionado com a integragdo funcional cruzada dos
processos que envolvem diferentes dreas de vérias empresas, abrindo um novo leque de

oportunidades e desafios.

Nesse sentido, para Christopher (2002, p. 15), deve-se reconhecer que o conceito de
gerenciamento da cadeia de suprimentos, enquanto relativamente novo, ndo € nada mais que
uma extensao da logistica. O gerenciamento logistico estd primeiramente preocupado com a
otimizacdo dos fluxos dentro da organizacdo, enquanto que o gerenciamento da cadeia de

suprimentos reconhece que a integracao por si ndo € suficiente.

Diante do enfoque inicial direcionado a andlise comparativa dos termos Logistica e
GCS, e conforme decisdo — justificada no inicio do presente capitulo — sobre a ado¢do do
conceito de gestdo da cadeia de suprimentos como referéncia para a sua fundamentacdo
tedrica, torna-se necessaria a exposi¢ao de algumas das principais defini¢des de GCS segundo

diferentes autores.

Sterzi (2006, p. 27) embasa a arguicdo quando ressalta que as defini¢cdes disponiveis
de GCS, assim como para qualquer outro campo do gerenciamento, sdo caracterizadas por
abranger uma ampla colecdo de significados e, ao mesmo tempo, indmeras aplica¢des
préticas.

Nesse sentido, segundo Simchi-Levi er al. (2003, p. 27), a gestdo da cadeia de
suprimentos € um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente
fornecedores, fabricantes e clientes, de forma que a mercadoria seja produzida na quantidade

certa, para a localizacdo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do

sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de servigco desejado.
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Para Monczka (2002, p. 5), refere-se a integracdo das diversas atividades relacionadas
aos fluxos e transformagdes, desde a etapa da matéria-prima (extracdo) até o cliente final,
visando a melhoria dos relacionamentos ao longo de toda a cadeia de suprimentos em busca

do alcance de uma vantagem competitiva sustentdvel.

Ja Mentzer et al. (2001, p. 18) definem o gerenciamento da cadeia de suprimentos
como a coordenacdo estratégica sistemdtica das tradicionais fun¢des de negdécios e das taticas
adotadas para essas fungdes de negdcios, no ambito de uma determinada empresa, e entre
diversas empresas no ambito da cadeia de suprimentos, com o objetivo de aperfeicoar o
desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e da cadeia de suprimentos como um

todo.

Baily et al. (2000, p. 32) observam que a gestdo da cadeia de suprimentos refere-se ao
relacionamento imediato vendedor/comprador no decorrer de uma série mais longa de
eventos, como parte de um continuum, reconhecendo o beneficio a ser obtido da tentativa de

assumir uma visao estratégica e integrada da cadeia, em vez de focar os elos individuais.

Para Christopher (2002, p. 13), a cadeia de suprimentos representa uma rede de
organizacoes através de ligacdes nos dois sentidos, dos diferentes processos e atividades que
produzem valor na forma de produtos e servicos que sdo colocados nas maos do consumidor

final.

Diante das diversas definicdes da GCS, praticamente todas complementares e
concebidas sob a perspectiva e background de seus autores, segundo Pires (2004, p.61) pode-
se considerd-la como uma 4rea contemporanea, que certamente tem mais de uma origem. Em
sua abordagem o autor explica que, por essa perspectiva, pode ser entendida como um ponto
de convergéncia na expansdao de quatro outras dreas tradicionais no ambiente empresarial,

conforme representacdo na Figura 2.3.

Administracio
da Producio

Figura 2.3 — Potenciais origens da GCS
Fonte: Adaptado de Pires (2004, p. 62)
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Nessa linha de raciocinio o autor salienta que a gestdo da cadeia de suprimentos tem
pelo menos quatro vertentes e que hoje ela representa um pouco dos interesses e da atuagao

profissional dessas dreas originais.

Para Pires (2004, p.62), a GCS pode ser vista como uma expansao da Administracao
da Producdo devido a necessidade de exploracdo de novas fronteiras fora dos muros da
empresa, o que inevitavelmente desperta a necessidade de gerenciamento com uma visiao do

todo e ndo apenas dentro dos limites de suas empresas individuais.

A GCS pode ser entendida como uma expansao do escopo da drea de Marketing em
sua funcdo bdsica de identificacdo das necessidades do mercado e de desdobramento e

passagem, de forma adequada, dessas demandas para a drea da producdo (PIRES, 2004, p.

63).

No que se refere a gestdo da cadeia de suprimentos como uma expansao da Logistica,
ratificando a abordagem j4 apresentada por esta pesquisa, Pires (2004, p. 63) contextualiza
que o processo de globalizacdo da economia e de expansdo da Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdo (TIC) trouxe um novo conjunto de desafios e de oportunidades a Logistica,
fazendo com que muitos profissionais da drea, para entenderem e responderem de forma

satisfatoria a essas novas necessidades, tivessem que expandir seu campo de atuacao.

Complementando a sua teoria, o autor (2004, p. 64) afirma que a GCS também pode
ser entendida como uma expansdo natural da drea de compras, uma vez que cresce
significativamente o volume de material comprado pelas empresas, for¢cando-as a mudar

significativamente os seus procedimentos de compras.

Em uma visdo futuristica sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, Ballou (2006b,
p-382) expde que, compreendendo o passado e observando o presente, torna-se possivel uma
extrapolacdo para a reflexdo sobre o que poderd acontecer neste campo no futuro. Segundo o
autor, as tendéncias de aumento da globalizacdo e do livre comércio contribuem para o

continuo e crescente interesse sobre o tema.

De acordo com um estudo de McKinsey & Compalny2 apud Ballou (2006b, p.382):

“Até o ano 2020, 80% dos bens no mundo serdo fabricados em um pais diferente
de onde sdo consumidos, em comparag¢do com os 20% de agora.”

2 Rede global de consultoria instalada em mais de 80 localidades ao redor do mundo (http://www.mckinsey.com)
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Ballou (2006b, p.382) descreve que haverd uma significativa mudanga na circulagdo e
consumo de bens, a qual exigird cada vez mais uma melhor gestdo dos processos associados a
cadeia de suprimentos. Sendo assim, o autor afirma que haverd uma mudanca na estratégia.

No passado, o foco vinha sendo direcionado a efici€ncia. Segundo a definicdo de Peter

Drucker (1962)° apud Ballou (2006b, p.382):

“A Distribui¢do Fisica é a iiltima fronteira da economia de custo."

Em uma visdo contemporanea, Ballou (2006b, p. 382) define a gestdo da cadeia de
suprimentos como uma nova fronteira para a geracdo da demanda, tornando-se uma potencial

arma competitiva para as empresas.

Concluindo, segundo o autor, ambas as opinides serdo importantes, porém a nova
énfase serd destinada a concepcdo e funcionamento da cadeia de suprimentos para o aumento

das receitas da empresa, de tal maneira a maximizar a contribui¢do para o lucro.

A abordagem de Ballou (2006b) substitui e amplia o, muitas vezes utilizado, objetivo
estratégico de minimizar os custos da cadeia de suprimentos, sujeito ao atendimento das

exigéncias de servigos ao cliente, elevando assim a visdo da GCS ao topo do gerenciamento.

Neste enfoque, Chopra e Meindl (2003, p. 22) explicam que as decisdes no ambito da
gestdo cadeia de suprimento exercem um forte impacto sobre o sucesso ou fracasso de uma
empresa porque influenciam significativamente tanto a receita gerada quanto o custo
embutido. Os autores destacam ainda que as cadeias de suprimento bem-sucedidas gerenciam
os fluxos de produtos, informagdes e monetarios para oferecer ao cliente um alto nivel de

disponibilidade de produtos, mantendo os custos baixos.

Compreendendo a cadeia de suprimento como o conjunto de fluxos financeiros, de
informagdo e produtos entre diferentes empresas, o desafio atual dos executivos € estruturar o
processo de gestdo destes fluxos e capturar os beneficios ocultos nas interfaces

(JULIANELLLI, 2008, p.2).

Mediante a abrangéncia da GCS, o foco da atencdo gerencial ndo deve ser apenas a
empresa ou a organizacdo individual, mas as interagdes entre as vdrias organizagdes que
constituem a cadeia. Baily et al. (2000, p. 32) ressaltam a importancia em visualizar as
empresas da cadeia e os fluxos de bens ou servigos e informacdes que passam entre elas. A

figura 2.4 ilustra os principais fluxos da cadeia de suprimentos.

3 Drucker, Peter F. The Economy’s Dark Continent. Abril de 1962. Fortune. p.103, 265, 268, e 270.
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Figura 2.4 — Cadeia de suprimentos e os principais fluxos
Fonte: Baily al. (2000, p. 32)

Desta forma, os autores mostram que a cadeia de suprimentos responde a demanda do
cliente — informagdes (pedidos e programacgdes) — ao fornecer bens e servicos apropriados nas

quantidades e no tempo exigido. O fluxo de caixa vai do cliente final ao fornecedor inicial.

A grande descoberta do gerenciamento da cadeia de suprimentos € que a chave para
gerenciar o fluxo de produtos estd justamente na sincronizagdo dos trés fluxos (TAYLOR,

2005, p. 24).

Segundo Julianelli (2008, p. 2), o fluxo de informag¢des pode ser caracterizado pela
demanda de bens e consumo que acontece entre as diferentes empresas de uma cadeia de
suprimentos, sendo fundamental para o dimensionamento de recursos, pois determina a

necessidade de compra de insumos, niveis de producao e politicas de distribuicao.

Nas relacdes comerciais entre empresas de uma cadeia de suprimentos, os fluxos de
informacdo e de produtos sdo acompanhados por fluxos financeiros, que acontecem na
captacdo de recursos no mercado para viabilizar a producdo e as operacdes, pagamento de
juros ou no processo de compra e venda de mercadorias e servigos entre os diferentes
participantes da cadeia. Como as empresas podem apresentar estruturas de custo muito
diferentes, muitas vezes estes fluxos financeiros acabam sub-otimizados, ocultando

oportunidades de ganhos na interface entre as empresas (JULIANELLI, 2008, p. 6).

Para o autor (2008, p.10), existem inimeras oportunidades ainda nao exploradas na
gestdo dos fluxos de informacdo, de produtos e financeiros entre empresas de uma cadeia de
suprimentos. Ele destaca ainda que as iniciativas de integracdo e melhoria destes fluxos
representam importante passo na dire¢cdo de um modelo mais amplo de Supply Chain

Management, repleto de oportunidades e desafios.
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Em um contexto repleto de oportunidades, considerando os enormes beneficios a
serem obtidos com a correta utilizacdo do conceito de GCS, surpreende verificar que tao
poucas empresas o tenham implementado. Segundo Fleury et al. (2000, p. 44) as razdes para

tanto sido basicamente duas.

Para os autores, a primeira deriva da relativa novidade do conceito, ainda em formacao
e pouco difundido entre os profissionais; sendo a segunda relacionada a complexidade e a
dificuldade de implementacdo do conceito. Eles destacam que a GCS é uma abordagem que
exige mudangas profundas em praticas enraizadas, tanto a nivel de procedimentos internos,
quanto a nivel externo, no que diz respeito ao relacionamento entre os diversos participantes

da cadeia.

Fleury et al. (2000, p. 45) explicam que a nivel interno, torna-se necessario quebrar as
barreiras organizacionais resultantes da pratica do gerenciamento por silos, que se caracteriza
pela perseguicdo simultdnea de diversos objetivos funcionais conflitantes, em detrimento de
uma visdo sistémica onde o resultado do conjunto é mais importante que o resultado das

partes.

Quebrar esta cultura arraigada e convencer os gerentes de que deverdo estar
preparados para sacrificar seus objetivos funcionais individuais em beneficio do conjunto, tem
se mostrado uma tarefa desafiante. Alcan¢d-la implica em abandonar o gerenciamento de
funcdes individuais e buscar a integracdo das atividades através da estruturagdo de processos-

chave na cadeia de suprimentos (FLEURY et al., 2000, p. 45).

Dentre os processos de negdcios considerados chave para o sucesso de implementacao

da GCS, os 7 mais citados encontram-se listados no Quadro 2.1 a seguir:

Quadro 2.1 - Processos-chaves da cadeia de suprimentos
Fonte: Fleury et al. (2000, p. 45)

1 - Relacionamento com os clientes

2 - Servigo aos clientes

3 - Administracio da demanda

4 - Atendimento de pedidos

5 - Administrac¢iao do Fluxo de produciao
6 - Compras/Suprimento

7 - Desenvolvimento de novos produtos
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Diante dos diversos processos-chaves e considerando o objetivo geral da presente
pesquisa, destaca-se a funcdo compras/suprimentos que, segundo FLEURY et al. (2000, p.
46), tem como principais objetivos o gerenciamento das relacdes de parceria com

fornecedores para garantir respostas rapidas e a continua melhoria de desempenho.

Em contrapartida a apresentacdo dos processos considerados chave para o sucesso de
implementacdo do GCS, Chopra e Meindl (2003, p. 64) descrevem os principais obstaculos a
serem superados para o gerenciamento da cadeia de suprimentos com sucesso. Dentre os
fatores mais relevantes, destacam-se a ampliagdo da variedade de produtos, a reduciao dos
ciclos de vida dos produtos, o aumento da exigéncia dos clientes e da concorréncia global,

podendo se tornar estorvos para o desempenho da cadeia.

Para Taylor (2005, p. 20), a dificuldade em gerenciar as cadeias de suprimentos
origina-se primordialmente da complexidade inerente a sua estrutura e da variabilidade que

caracteriza seus fluxos.

Dentre as principais causas da complexidade do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, o referido autor (2005, p. 34) atribui a forma com que os trés fluxos principais se
relacionam entre si; a maneira como as cadeias de suprimentos sdo gerenciadas, com grupos
diferentes controlando cada um dos trés fluxos bdsicos; a proliferacio de uma vasta
documentacgdo resultante dos fluxos; assim como a prépria estrutura da cadeia, muitas vezes
caracterizadas por um emaranhado de elos e sequéncias criados sem planejamento prévios, o

que inevitavelmente acaba prejudicando a sua compreensao e, mais ainda, seu gerenciamento.

Na andlise da variabilidade, Taylor (2005, p. 37) ressalta que todas as atividades
comerciais, ainda que sejam muito bem gerenciadas, apresentam variabilidade natural em
termos de duracdo, qualidade e outros atributos. Nesse contexto, considerando a composi¢ao
das intimeras atividades interdependentes ao longo da gestdo cadeia de suprimentos, esse
mesmo autor complementa enfatizando que a variacdo no nivel de suprimentos para

componentes a montante na cadeia, em relacdo a demanda a jusante, pode causar danos.

Finalizando a abordagem conceitual da GCS, Novaes (2004, p. 40) destaca que os
ganhos a serem obtidos através da integracdo efetiva dos elementos da gestdo da cadeia de
suprimentos, com a otimizagao global de custos e desempenho, sdo mais expressivos do que a

soma dos possiveis ganhos individuais de cada participante, quando atuando separadamente.

Assim, aumentar a visibilidade ao longo da cadeia de suprimentos se tornou uma das

principais prioridades para as empresas que participam na atual economia globalizada. No
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setor produtivo, os gestores adotam exaustivamente medidas para melhorar a sua efici€ncia
operacional, com o objetivo de permanecerem competitivos. Porém, conforme ja discutido,
estes esforcos devem se estender além das quatro paredes da organizacdo para que oS

potenciais beneficios possam ser colhidos integralmente (KIANG e GOLLU, 2008, p. 6).

Diante da abrangéncia das diferentes partes da gestdo cadeia de suprimentos, e
considerando o objetivo geral desta pesquisa, a funcdo compras serd abordada na proxima
secdo, enfatizando-se a sua conceituagdo e evolugdo, a partir de uma visao tradicional até seu

novo papel estratégico assumido no contexto empresarial.
2.2 FUNCAO COMPRAS

2.2.1 Consideracoes iniciais

De acordo com a abordagem de Slack et al. (2002) referente as terminologias
utilizadas para descrever a gestdo de diferentes partes da cadeia de suprimentos, torna-se
necessdria uma breve contextualizacdo da fun¢do compras como parte integrante do universo

da gestdo da cadeia de suprimentos.

A referida abordagem (ver figura 2.1, p. 9) pode ser complementada pela teoria de
Taylor (2005) através da observacdo do lado montante da cadeia, quando considerada uma
determinada opera¢do. Para o referido autor (2005, p. 30), todas as instalacdes a montante da

operacao sdo fontes de suprimentos.

A funcdo de negdcios sustentada por essa parte de uma cadeia de suprimentos € a de
compras, que envolve a sincronizacdo do fluxo de matérias-primas e submontagens de seus
fornecedores a empresa, de forma oportuna e lucrativa (TAYLOR, 2005, p. 30). A figura 2.5

mostra de uma forma grafica esta exposicao:
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Figura 2.5 — Camadas de Fornecedores no Processo de Compras
Fonte: Taylor (2005, p. 32)
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Com base na ilustragdo da Figura 2.5, diante da possibilidade de combinag¢des dos
diversos elos em um uma infinidade de formas, Taylor (2005, p. 33) salienta que o
gerenciamento de compras torna-se mais complexo e vulnerdvel quanto maior for o niimero
de fontes, pois, de acordo com a lei da probabilidade, ampliam-se as chances de pelo menos

um dos fornecedores ndo cumprir os termos pré-acordados.

Segundo Garcia (2008, p. 1), a visdo tradicional descrevia a fungao de compras como
o simples ato de comprar; porém, com sua evolucdo, hoje é considerada de importancia
estratégica para as organizacdes, tendendo a intensificacdo, especialmente em face aos atuais
desafios das organizacdes, que buscam incansavelmente um posicionamento competitivo no
mercado, o aumento da produtividade, a qualidade dos produtos e, consequentemente, a

satisfacdo dos clientes.

Para Brites (2006), a funcdo de Compras ainda assume em muitas empresas um papel
transacional, com pouca integracdo junto as demais dreas de negdcio. Bertaglia (2006, p. 83)
expde que, em vez de continuar usando conceitos transacionais para encontrar materiais e
servigos, algumas empresas mais inovadoras tém expandido o escopo e as responsabilidades
de compras, melhorando significativamente o processo e transformando-os em importante
fonte estratégica para o crescimento dos lucros, e mantendo o alinhamento com a estratégia de

negocio.

De acordo com Santos, Adriana, (2006, p. xii), o modelo de estruturacdo de compras

com foco estratégico, direciona os esforcos dos envolvidos — com a referida fun¢do — em
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atividades que realmente agregam valor a este processo, tais como a realizagdo do
planejamento das aquisicoes, a busca de novos materiais e fornecedores, as grandes

negociacoes e a avaliacao dos fornecedores.

Diante da abordagem de Santos, Adriana (2006), ressalta-se que as compras devem ser
vistas como uma fun¢ao de agregacdo de valor e ndo simplesmente de redugdo de custos, fato
que intensifica ainda mais a sua importincia no processo decisorio da empresa. Nesse
contexto, o aprofundamento do estudo e a intensificacdo da atengdo destinada a funcdo

compras tornam-se indispensaveis a melhoria de desempenho empresarial.

2.2.2 Conceituacao da Funciao Compras

Antes de explorar as vérias definicdes de compras segundo diferentes autores, torna-se
necessdario apreciar uma breve contextualiza¢do da evolucao histérica desta importante funcao

dentro do ambiente empresarial.

Martins e Campos (2006, p. 82) narram que antes da Primeira Guerra Mundial a
funcdo compras tinha papel essencialmente burocratico. Depois, na década de 1970, devido
principalmente a crise do petréleo, a oferta de varias matérias-primas comegou a diminuir
enquanto seus precos aumentavam vertiginosamente. Os autores expdem que, nesse cendario,
saber 0 que, quanto, quando e como comprar comegou a assumir condi¢do de sobrevivéncia,
e, assim, o departamento de compras passou entdo a ganhar mais visibilidade dentro da

organizacao.

Nesse novo contexto, Baily er al. (2000, p. 20) ressaltam que a funcdo compras
corresponde ao processo pelo qual as empresas definem os itens a serem comprados,
identificam e comparam os fornecedores disponiveis, negociam com as fontes de suprimentos,

elaboram ordens de compras e, finalmente, recebem e pagam os bens e servi¢os adquiridos.

Slack et al. (2002, p. 417) expdem que a funcdo compras estabelece contratos com
fornecedores para adquirir materiais e servicos. Alguns desses materiais e servigos sao
utilizados diretamente na produgdo de bens e servigos vendidos aos clientes. Outros materiais

e servicos sdo usados para auxiliar a empresa a operar.

Para Arnold (1999, p. 207), apesar de muitos acreditarem que o processo de compras é
de responsabilidade exclusiva do departamento de compras, a fungao € muito mais ampla e, se

realizada com eficiéncia, deve envolver todos os departamentos da empresa. O autor também
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ressalta que a escolha do material certo exige insumos dos departamentos de marketing,
engenharia, producdo, dentre outros, o que inevitavelmente caracteriza a responsabilidade de
todos.

Corroborando com o exposto por Arnold, Martins (2006, p. 87) ressalta que essa
interacdo deve acontecer como um somatorio de esforcos, de forma que a drea de compras
receba e processe informagdes, assim como também alimente os outros departamentos de
informacdes tteis as suas tomadas de decis@do. O Quadro 2.2 relaciona as principais
informacdes trocadas entre a fun¢do compras e outras dreas frequentemente encontradas nas

empresas.
Quadro 2.2 - Interface do Departamento de Compras com as outras Areas da Empresa
Fonte: Adaptado de Martins (2007, p. 87)

Juridico

||]|::> Entradas: contratos assinados, pareceres sobre processos de compra, assessoria juridica;

Saidas: solicitacdes de pareceres, informagdes de campo sobre fornecedores.

Informatica

Entradas: informacdes sobre novas tecnologias, assessoria na utilizagdo de EDI 4, e-mail,
I[I:> intranets, extranets, softwares de compras;

<:|]| Saidas: informacdes sobre fornecedores, copias de solicitagdes de compras e de pedidos de
compra, cépias de contratos de fornecimento de servigos.

Marketing e Vendas

||]|:> Entradas: condi¢des do mercado de compradores, novos concorrentes, novos produtos,
novas tecnologias de produtos e processos;

Saidas: custos de promog¢des, condi¢des do mercado fornecedor.

Contabilidade e Financas

Entradas: custos das compras, disponibilidade de caixa, assessoria nas negociagdes sobre
|[|::> condi¢des de pagamento;

<:ﬂ| Saidas: or¢camentos de compras, compromissos de pagamentos, custos dos itens
comprados, informagdes para subsidiar estudos da relacdo beneficios sobre custos.

Qualidade

||]|::> Entradas: informacdes sobre qualidade, especificacdes de produtos a serem comprados;

<::|[II Saidas: histérico sobre a qualidade dos fornecimentos.

Engenharia de Produto e de Processos

||]|:> Entradas: especificacdes de novos materiais, produtos a serem pesquisados e comprados,
solicitagdes de levantamentos preliminares sobre fornecedores e precos;

Saidas: informacdes sobre fornecedores, precos e condi¢des de fornecimento.

Fabricacio ou Producio

||]|:> Entradas: necessidades de materiais e/ou componentes do processo produtivo,
informacdes sobre estoques disponiveis;

Saidas: prazos de entrega dos pedidos, recebimentos previstos.

4 Tecnologia de transmissdo de dados eletronicamente (Eletronic Data Interchange).
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Além dos elementos provenientes da interface do departamento de compras com
outras dreas da empresa, Dias (2007, p. 265) ilustra através da figura 2.6 os tipos de

informacdes externas que influenciam o funcionamento da se¢do de compras:

Condig¢des gerais Informacdes sobre

de mercado rodutos
P Informacdes sobre

Fontes de Suprimento novos produtos

~ Disponibilidade
Taxa de Producgdo / de Transportes

dos Fornecedoress™———_ | Secdo de
— Tarifas de Transportes

/ compr\as

Capacidade de

Producéo dos Pregos e

Fornecedores Condigoes de Impostos de Descontos
mao-de-obra Venda e de Uso

Figura 2.6 — InformacgGes externas para a se¢ao de compras
Fonte: Dias (2007, p. 265)

Neste contexto, Bertaglia (2006, p.27) ressalta que os profissionais da drea de compras
devem ter um entendimento global de negdcios e tecnologia, passando a ser muito mais um
analista de suprimentos e um negociador do que propriamente um operador de transagdes que

faz pedidos e monitora-os.

z

Segundo Dias (2007, p. 268) outra importante caracteristica do comprador € estar
perfeitamente identificado com a politica e os padrdes de ética definidos pela empresa, como,

por exemplo, a manutengdo do sigilo nas negociagdes.

Alguns fatores como a propria reestruturacdo pela qual as empresas passaram nos
ultimos anos, a evolucdo da tecnologia e os novos relacionamentos com os fornecedores,
fazem crescer cada vez mais a importancia das pessoas que trabalham nesta drea estarem bem
informadas e atualizadas, assim como de mostrarem habilidades interpessoais e dinamismo

(MARTINS, 2006, p. 81).

Porém, Sacomano et al. (2004, p. 140) advertem que a departamentalizacao da funcio
compras €, em muitos casos, um dos principais resultados da falta de visdo holistica da
empresa relacionada a cadeia de suprimentos. Enquanto a departamentalizacdo torna as
relagdes com os demais niveis da empresa rigidas, a fun¢do compras direcionada para

processos dinamiza o comprometimento € a complementaridade de cada etapa.
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Diante do desenvolvimento da funcdo compras, Baily et al. (2000, p. 20) ratificam
que, a medida que o nivel de atencdo dedicado a fungdo compras e suprimentos aumenta, o
trabalho tende a tornar-se mais estratégico. Segundo os autores (2000, p. 39) as principais
razdes para o crescimento do envolvimento de compras na tomada de decisdes estratégicas

Sao:

® A inovacdo 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
administracao;

N

e Hi um movimento para a visdo holistica em relacio a integracdao de fluxos de

materiais de informacdes, tanto interna quanto externamente;
¢ O envolvimento ativo do fornecedor pode reduzir custos;

e  Empenho com os custos estratégicos de suprimentos em vez de com 0s precos a curto

prazo;

. 5 ~ N . .
® Benchmarking” em relagdo as empresas japonesas que, por longo tempo, viram a

atividade como importante fator estratégico; e,

e Maior consciéncia do crescimento do gasto em materiais e do potencial de lucro das

compras.

Tradicionalmente, muitas organizacdes véem-se como entidades que existem
independentemente umas das outras e, na realidade, precisam competir para sobreviver.
Existe uma ética quase Darwiniana da sobrevivéncia do mais forte dirigindo a estratégia

corporativa (CHRISTOPHER, 2002, p. 13).

No que se refere a abordagem estratégica, Chopra e Meindl (2003, p. 46) indicam que
a falta de alinhamento entre as estratégias competitivas e da cadeia de suprimento pode
resultar em acgdes executadas que levem a uma redugdo no excedente da cadeia de suprimento
e da lucratividade dessa cadeia. Assim, o alinhamento estratégico obriga todas as funcdes e
estagios da cadeia de suprimento, neste caso com destaque a funcdo compras, a terem o

mesmo alvo como objetivo: aquele que seja coerente com as necessidades do cliente.

5 Comparacdes das operacdes de um setor ou de uma organizagdo em relacdo aos setores ou concorrentes
diretos ou indiretos (MARTINS e LAUGENI, 2005, p. 4). O conceito serd abordado mais detalhadamente na
secdo 2.4 (Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdo de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008).
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Por ser a primeira atividade da cadeia de suprimentos do lado do fornecimento,
. . o .. 6
influenciando todos os critérios competitivos’, Sacomano et al. (2004, p. 140) reforcam que,
para que a fun¢do compras seja eficaz, € necessario um enfoque sist€émico de seus objetivos e

atividades.

Dentre as principais atribui¢des, os autores (2004, p. 140) enfatizam que a funcdo
compras une fornecedores e a empresa e pode reconfigurar a cadeia de valores’ de ambos para
que suas atividades, etapas e processos sejam complementares, diminuindo custos,
melhorando as condi¢des de entrega de material, tomando uma atitude proativa para a solugcdo
de problemas, selecionando fontes de fornecimento adequadas e garantindo a qualidade do

material.

Conforme Baily (2000, p. 20) o fato da énfase da fun¢do compras ter evoluido além de
simplesmente reagir as necessidades dos usudrios estabeleceu um novo cendrio caracterizado
por uma nova postura proativa, nitidamente contrastante ao antigo papel reativo que
desempenhava. Para os autores (2000, p. 39), um dos principais problemas enfrentados pela
atividade de compras e suprimentos em muitas organizagdes tem sido o fracasso em conseguir
desenvolver um papel estratégico proativo. O quadro 2.3 apresenta uma andlise comparativa

entre a compra reativa e a compra proativa.

6 A adogdo de critérios competitivos para as empresas de constru¢do civil baseados em qualidade, custo,
flexibilidade, gestao da cadeia de suprimentos e prazo de entrega suporta a tomada de decisdes gerenciais que
sdo desenvolvidas por meio de uma estrutura operacional e planejamento e controle da producdo
(SACOMANO, 2004, p. 29).

7 Porter (1989, p. 31), introduz a cadeia de valores como o instrumento basico utilizado para diagnosticar a
vantagem competitiva e encontrar maneiras de intensifica-la, dividindo uma empresa nas atividades distintas
que ela executa no projeto, producdo, marketing e distribui¢do de seu produto, Nesse sentido, ao desagregar a
empresa nas suas atividades de relevancia estratégica, busca-se compreender o comportamento dos custos e as
fontes existentes e potenciais de diferenciacao.



Quadro 2.3 - Mudancgas de papéis de compras

Fonte: Baily et al. (2000, p. 20).
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: compra reativa e compra proativa.

Compra reativa

Compra proativa

Compras € um centro de custo

Compras pode adicionar valor

Compras recebe especificagdes

Compras (e fornecedores) contribuem para as
especificacdes

Compras rejeita materiais defeituoso

Compras evita materiais defeituosos

Compras subordina-se a financas ou a produgdo

Compras € importante func¢do gerencial

Os compradores respondem as condi¢des do
mercado

Compras contribui para o desenvolvimento dos
mercados

Os problemas sao responsabilidade do fornecedor

Os problemas sdo
compartilhadas

responsabilidades

Preco € variavel chave

O custo total e o valor sdo variaveis-chaves

Enfase no hoje

Enfase estratégica

Sistema independente de fornecedores

O sistema pode ser integrado aos sistemas dos
fornecedores

As especificacdes sao feitas por designers ou
usudrios

Compradores e fornecedores contribuem para
as especificagdes

Negociagdes ganha-perde

Negociagdes ganha-ganha

Muitos fornecedores = seguranga

Muitos fornecedores = perda de oportunidades

Estoque excessivo = seguranga

Excesso de estoque = desperdicio

Informacao é poder

A informacdo € valiosa se compartilhada

Em sua obra, Baily (2000) associa a visdo reativa da fun¢ao de compras de materiais a
uma postura tradicional, estando a referida fung¢do 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.

Santos, Adriana (2006, p. 57) observa que o sucesso da implantagcdo da compra
proativa estd diretamente ligado a uma mudancga na forma de estruturacdo da fun¢do compras
e em modificacdes no perfil dos envolvidos com compras. A autora ressalta que os grandes
gargalos da implantacdo da compra proativa estdo no envolvimento da drea de compras em
projetos, no planejamento e no orcamento do empreendimento. Ela finaliza destacando que a
qualificacdo de fornecedores € outro desafio, pois, se for resolvido, pode reduzir os problemas

com as compras dos materiais.

Diante da abordagem conceitual inicial, a seguir sdo apresentados diferentes enfoques
sobre os objetivos da fung¢do compras, enfatizando-se os propdsitos atuais de uma visao

contemporanea.
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2.2.3 Objetivos da Funcao Compras

Como ja mencionado, a funcdo compras tem a grande responsabilidade de suprir a
empresa com os insumos necessarios a operacao. Martins e Campos (2006, p. 86) expdem que
os objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da empresa como
um todo, visando o melhor atendimento ao cliente interno e externo. Para esses autores, essa
preocupacdo tem tornado a funcdo compras extremamente dindmica, utilizando-se de

tecnologias cada vez mais sofisticadas.

Para Sacomano et al. (2004, p. 141) os objetivos da fungdo compras estao relacionados
a observacdo dos critérios competitivos, sendo eles, custo; confiabilidade na entrega;

flexibilidade; e qualidade. Assim, segundo os autores, a referida fun¢do deve procurar:
e Comprar a0 menor custo sem comprometer outros critérios competitivos;

e Garantir que o fornecedor entregard o pedido na data prevista de tal forma que nao
seja necessdrio parar a operacdo por falta de material ou servico, comprometendo a

velocidade e a confiabilidade de entrega;

e Ser capaz de trocar de fornecedor rapidamente caso algum requisito tratado durante a

negociagao que consta no pedido de compra ndo seja atendido; e,

e Receber o material somente apds ele ter sido inspecionado e ndo ter apresentado

nenhum problema de qualidade, fabrica¢do ou quebra durante o transporte.

De acordo com Slack ef al. (1999, p. 308), apesar da variedade de compras que uma
empresa realiza, ha alguns objetivos bésicos da atividade de compras, que sdo véalidos para
todos os materiais e servicos comprados, denominados “os cinco corretos de compras”,
conforme a abordagem de Baily et al. (2000, p. 31):

® Preco correto;
¢ Entrega no momento correto;
¢ Produtos e servicos da qualidade correta;

® Quantidade correta;

e Fonte correta.
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Esses referidos autores ressaltam que, apesar de se tratar de uma definicio bem
conhecida dos objetivos de compras, € criticada como sendo superficial e simplista, embora

forneca uma estrutura pratica e muito util a alguns autores.

Para os propoésitos atuais, lembrando a necessidade de trabalhar com uma funcao
eficaz na equipe gerencial, a seguinte definicio ampla de objetivos € sugerida por BAILY et

al. (2000, p. 31):
e  Suprir a organizacdo com um fluxo seguro de materiais e servigos para atender a suas
necessidades;

e Assegurar continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com
fontes existentes, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou para

atender a necessidades emergentes ou planejadas;

e Comprar eficiente e sabiamente, obtendo por meios éticos o melhor valor por centavo

gasto;

e Administrar estoques para proporcionar o melhor servico possivel aos usudrios e ao

menor custo possivel;

e Manter relacionamentos cooperativos sélidos com outros departamentos, fornecendo
informacdes e aconselhamentos necessarios para assegurar a operacao eficaz de toda a

organizacao;

e Desenvolver funciondrios, politicas, procedimentos e organiza¢do para assegurar O

alcance dos objetivos previstos.

A abordagem de Baily et al. (2000, p. 31) contempla ainda a apresentacao de alguns

objetivos mais especificos:
® Ajudar a gerar o desenvolvimento eficaz de novos produtos;
e Proteger a estrutura de custos da empresa;
e Manter o equilibrio correto de qualidade/valor;
® Monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos;

e Negociar eficazmente para trabalhar com fornecedores que buscardo beneficio mutuo

por meio de desempenho economicamente superior;

o Selecionar os melhores fornecedores do mercado.
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Diante dos diversos objetivos apresentados, Sacomano et al. (2004, p. 143) destacam
que a fun¢do compras, durante o processo de selecdo de fornecedores, deve estar atenta as
necessidades especificas da empresa para optar entre a utilizacdio de um ou de vadrios

fornecedores para um determinado item.

Slack et al. (2002, p. 421) definem as alternativas de abastecimento por meio de um
unico fornecedor ou por vérios deles como single-sourcing e multi-sourcing, respectivamente.

As vantagens e desvantagens de cada uma das duas op¢des sao apresentadas no quadro 2.4.

Quadro 2.4 — Vantagens e desvantagens do single-sourcing e do multi-sourcing
Fonte: Slack et al. (2002, p. 421)

Single-sourcing Multi-sourcing
Vantagens +  (Qualidade potencialmente melhor devido a «  Caompradar pode fargar prega para
maiores passibilidades de sistemas de baixo atraves da competicao dos
garantia de qualidade fomecedores
»  Relagbes mais fortes e mais duraveis »  Possibilidades de mudar de

fomecedor caso ocorrarmn fahas no

Maior dependéncia garante maior ;
H g fomecimento

comprometimento e esfor;o

. Warias fontes de conhecimento e

Melhor comunicagao i P
& especializagao disponiveis

»  Cooperaglo mais facil no desenvolvimento de

novos produtos e servicos
hais economias de escala
. haior confidencialidade

Desvantagens -  Maiorsulnerabilidade a problemas caso «  Dificuldace de encorajaro
ocorram falhas no famecimento comprometimento do fomecedar
Fomecedor individual mais afetado paor ~  Mais dificil deservolver sistemas de
flutuagies no volume de demanda garantia da qualidade eficazes

»  Fomecedor pode forgar precos para cimacasa  + Maior esforgo requerido para a
CamUnicagao

néo haja alternativas de formecimento . Fomecedores tendem a imestic

MENDQS M NoVOS QIOCESS0S5

Maior dificuldade de obter economias
de escala

N

No que tange a tomada de decisdo referente a fonte de fornecimento, Christopher
(2002, p. 212) considera que quanto mais estreito for o relacionamento entre fornecedor e
comprador, maiores serdo as chances para que as habilidades de cada parte sejam aplicadas
em beneficio mutuo. O autor cita como exemplo o fato de muitas companhias terem
descoberto que através da forte cooperagdo com os fornecedores elas poderiam melhorar o
projeto do produto, praticar engenharia de valor dos componentes e, geralmente, descobrir

meios mais eficientes de trabalharem juntos.

Christopher (2002, p.212) complementa ainda que esta é a légica que acentua a

emergéncia do uso do conceito “co-produgao”, podendo ser definida como o desenvolvimento
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de um relacionamento de longo prazo com um nimero limitado de fornecedores com base na
confianca mutua. Segundo esse mesmo autor, os beneficios de um relacionamento de co-

producao sdo:
e Prazos de entrega mais curtos;
* Promessas de entrega confiaveis;
e Menos quebras na programacao;
¢ Niveis de estoque mais baixos;
¢ Implantacdo mais rdpida das modificagcdes de projeto;
e Menos problemas de qualidade;
® Precos competitivos e estaveis; €,

e  Maior prioridade dada aos pedidos.

No que se refere a relacio com fornecedores, Bertaglia (2006, p.28) corrobora
salientando que as organizagdes modernas estdo se conscientizando cada vez mais da
necessidade de manter aliangas com fornecedores em vez de manter uma relacdo puramente

de compra e venda, com tendéncias de animosidade na maioria das circunstancias.

Neste contexto, o autor explica que as referidas empresas estdo também reduzindo a
quantidade de fornecedores, mantendo um relacionamento de longo prazo, com altos volumes
e maior flexibilidade, o que permite que as trocas de informacgdes sejam efetuadas no ambito
global de planejamento, de modo que se possa verificar os impactos provenientes de

restri¢cdes de capacidades e prazos de entrega (BERTAGLIA, 2006, p. 28).

Considerando o fato de os gestores de compras fazerem a ligacdo entre a empresa e
seus fornecedores, Slack et al. (2002, p. 417) advertem que, para os mesmos serem eficazes,
devem compreender tanto as capacitagdes dos potenciais fornecedores de bens e servigos
quanto os processos das empresas. Nesse sentido, a se¢do seguinte aborda a importancia do
estabelecimento de procedimentos a serem considerados pelas empresas em seus ciclos de

compras.

2.2.4 Ciclo de Compras

Para se obter a melhoria do gerenciamento de suprimentos, € necessdria a identificacao

do ciclo de aquisi¢do de materiais como um todo, bem como o estudo das melhores maneiras
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de gerenciamento deste (RIBEIRO, 2006, p. 21).

A autora (2006, p. 87) ressalta que o ciclo de aquisicio de materiais pode ser
entendido como o processo de identificacdo, compra até a entrega do material na empresa.
Este ciclo abrange, portanto, o planejamento da compra a ser efetuada, a emissao e aprovagao
da requisi¢do do material, a realizacdo do contato com os fornecedores, a selecao e pedido de
materiais, o controle dos pedidos realizados e o acompanhamento da efetivacdo de todo o

processo até a entrega do material e pagamento do fornecedor.

De acordo com a abordagem de Slack ef al. (2002, p. 417), a figura 2.7 apresenta uma
sequéncia simplificada de eventos na gestao de uma tipica interacdo empresa/fornecedor que a

funcdo compras precisa simplificar:

Fungao de compras Unidade produtiva

Fornecedores licitacas
preparam cotagdes de: FPrepara
= especificagdes

]

Reguisicdes
de produtos
E servicos

solicitagbes
- [P de cotagfies
= prazo et

\

Seleciona Disfute com o
=J\ o formecedar FEOUISTante

.—@Eﬂcial
Fedidol /F'r;:;a\ Discute com o
- pedido | requisitante

de compra

L

FProduz
produtos e
servicos

L

Entrega produtos e servigos Prepara
pedido

de compras

Inforfna a fungao
dg compras

Abastece a
producio

&

Figura 2.7 — A funcao de compras une a empresa e seus fornecedores
Fonte: Slack et al. (2002, p. 418)

Diante de um tipico fluxograma de processo de compras, Chiavenato (2005, p. 133)
argumenta que o ciclo de compras € continuo e ininterrupto, porém, ressalta que algumas
etapas podem ser desconsideradas em determinados casos de compras repetitivas em que a

andlise das requisicoes e a localizacdo e selecao dos fornecedores podem ser omitidas.
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Ao considerar a figura ilustrada por Slack (ver figura 2.7), vale ressaltar novamente o
estudo de BAILY et al. (2000) referente a abordagem comparativa entre as compras reativa e
proativa. Aqui cabe o destaque a sua indicacdo quanto a postura tradicional, focada no mero
ato de comprar, devendo a empresa, sobretudo, dar énfase as atividades estratégicas como, por
exemplo, a realizagdo do planejamento das aquisicdes e a formagdo de parcerias com o0s

fornecedores.

Assim, explicam esses autores, a etapa operacional torna-se mais dgil que no modelo
tradicional, além de harmonizar-se aos anseios do cliente final no que se refere a entrega do
material, nas quantidades certas, no momento certo, e também nas melhores condi¢des de

compra.

Ribeiro (2006, p. 88) argumenta que a partir do ciclo de aquisicdo de materiais
estabelecido, com a definicdo das atividades desenvolvidas, pode-se determinar os
responsaveis pela realizagdo de cada atividade. Porém, a autora (2006, p. 87) enfatiza que
cada empresa possui sua estrutura organizacional exclusiva, devendo a mesma ser bem

definida para facilitar a circulacdo da informacao.

Para DIAS (2007, p. 260), independente do porte da empresa, os principios basicos da

organiza¢do de compras constituem-se de normas fundamentais assim consideradas:

e Autoridade para compra;

e Registro de compras;

e Registro de precos;

® Registro de estoque;

® Registro de fornecedores;

® Arquivos e especificacoes; e,

® Arquivos de catdlogos.

Complementando a organizagdo, Dias (2007, p. 261) inclui como atividades tipicas da

secdo de compras:

a) Pesquisa de Fornecedores

e Estudo de mercado;
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e Estudo de materiais;

e Analise dos custos;

¢ Investigacdo das fontes de fornecimento;

® Inspecdo das fabricas dos fornecedores;

e Desenvolvimento de fontes de fornecimento; e,

e Desenvolvimento de fontes de materiais alternativos.

b) Aquisi¢cao
¢ Conferéncia de requisi¢oes;
¢ Andlise das cotacdes;
e Decidir comprar por meios de contratos ou no mercado aberto;
e Entrevistar vendedores;
e Negociar contratos;
e Efetuar as encomendas de compras; e,

¢ Acompanhar o recebimento de materiais.

¢) Administracdo

e Manutencdo dos estoques minimos;

Transferéncia de materiais;

e Evitar excessos e obsolescéncias de estoques; e,

Padronizar o que for possivel.

d) Diversos
e Fazer estimativa de custo;
¢ Dispor de materiais desnecessarios, obsoletos e excedentes; e,

e (Cuidar das relagdes comerciais reciprocas.

Além das atividades tipicas dentro das organizagdes, Dias (2007, p. 262) relaciona

ainda outras responsabilidades possiveis de serem partilhadas com outros setores:
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e Determinagdo do que fabricar ou comprar;
e Padronizacdo e simplificacdo;

e Especificacdes e substituicdes de materiais;
e Testes comparativos;

¢ Controle de estoques;

e Selecao de equipamentos de producio; e,

e Programas de producdo dependentes da disponibilidade de materiais.

Corroborando com a abordagem referente ao ciclo de compras e suas respectivas
atividades, Martins e Campos (2006, p. 83) ressaltam as significativas mudangas que

ocorreram nos sistemas de informagdes ligados a drea de suprimentos.

Os autores advertem que no sistema tradicional, conforme citado no inicio desta secao,
a burocracia resultante de uma negociacdo baseada em preco, prazo e qualidade, seguia um
procedimento que datava do inicio do século XX, integrando apenas o uso mais recente dos

recursos de computagdo.

Martins e Campos (2006, p. 84) esclarecem que o chamado procurement envolve,
além do relacionamento puramente comercial com os fornecedores, também a pesquisa € o
desenvolvimento desses relacionamentos, sua qualificacdo e o suporte técnico durante o
relacionamento entre as partes, € que leva a necessidade de um aperfeicoamento dos sistemas
de informacao. Modernamente, concluem os autores, deve-se considerar uma integracao total

entre todos os setores internos da empresa, clientes e fornecedores.

N

A partir do conhecimento dos diversos conceitos inerentes a gestdo da cadeia de
suprimentos e da funcdo compras, diante da delimitacdo da pesquisa apresentada no primeiro
capitulo, torna-se imprescindivel que se proceda a uma avaliacio de suas respectivas
particularidades de atuac@o na Industria da Constru¢ao Civil, sobretudo contextualizando as

peculiaridades do referido segmento.
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2.3 A GCS E A FUNCAO COMPRAS NO CONTEXTO DA CONSTRUCAO CIVIL
2.3.1 Consideracoes Iniciais

A construcao civil é um setor industrial que representa uma importancia fundamental
na economia brasileira. Possui uma relevante participagdo na composicdo do Produto Interno
Bruto - PIB, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE, representando

nos ultimos anos uma média percentual em torno de 6% do PIB total do pais (VIEIRA, 2006,
p.11).

Com base na Pesquisa Anual da Industria da Constru¢dao — PAIC, desenvolvida pelo
IBGE (2007), em 2006, as 109 mil empresas do setor ocuparam mais de 1,5 milhdo de
pessoas e pagaram em saldrios, retiradas e outras remuneragdes o equivalente a R$ 17,4

bilhdes de reais, o que significou uma média mensal de 2,5 saldrios minimos.

A industria da construgdo civil tem caracteristicas peculiares que a distinguem de
todas as outras, seja no planejamento do produto, na decisdo de investir, no prazo de
implantacdo de seus empreendimentos, no relacionamento com seu publico-alvo ou nos
impactos causados pelas oscilagdes econdmicas (SANTOS, Andréa, 2006, p. 27). Estas
peculiaridades tornam-se ainda mais especificas quando considerados os diferentes subsetores

da referida industria.

Vieira (2006, p. 11) explica que a construgdo civil divide-se em trés subsetores, sendo
(1) edificagdes, responsdvel pela construgdo de edificios; (2) constru¢do pesada, que objetiva
a construcao de infra-estrutura de transportes, energia, telecomunicacdes e saneamento; e (3)
montagem industrial, responsdvel pela montagem de estruturas metdlicas nos varios setores
industriais, sistemas de geracdo de energia, de comunicacdes e de exploracdo de recursos

naturais.

Em sua explanagdo, o autor enfatiza a importdncia do subsetor edificacdes
referenciando novamente o IBGE que atribui a representatividade de mais de 90 % do ntimero
de estabelecimentos da construcdo civil e mais de 82% do total de empregos do setor
construtivo. Aqui cabe destacar, novamente, a delimitacdo da pesquisa que considera o

referido subsetor, no ambito do Estado do Pard, como universo investigado.

As transformagdes estruturais na Construgdo Civil t€ém gerado nas empresas uma

crescente busca pelo atendimento de critérios de desempenho como custo, prazo e qualidade.
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Esta nova realidade, caracterizada por um mercado cada vez mais exigente, competitivo e
fragmentado, requer de uma construtora o desenvolvimento de estratégias e alternativas que

assegurem sua sobrevivéncia (MIRANDA FILHO et al. 2005, p. 1).

Para Vieira (2006, p. 8), apesar das exigé€ncias pela qualidade relacionadas ao
consumidor, ainda persistem os altos indices de desperdicio e improvisagdo dentro dos

canteiros de obras da construcao civil.

A tecnologia de informagdo pouco desenvolvida dentro do setor, a md administracdo
dos materiais, as deficiéncias de formacdo e qualificacio de mao-de-obra, as praticas
construtivas ndo racionalizadas, sdo identificadas pelo referido autor como algumas das
principais causas determinantes desta situagcdo, que age de forma contundente na redugcdo do

indice de produtividade e no aumento considerdvel dos custos de producao.

Neste contexto, Miranda Filho et al. (2005, p. 1) expdem que o aumento da eficicia do
departamento de suprimentos € apontado por diretores de construtoras como um dos fatores
essenciais para o bom desempenho dos empreendimentos. Segundo os autores, além de
intermediar o relacionamento entre fornecedores e equipe de administragao da obra, comprar
bem € uma das mais importantes atribui¢des para a garantia da rentabilidade e da estabilidade

do fluxo de producao nos projetos.

2.3.2 A GCS no Contexto da Construcao Civil

Segundo Sacomano et al. (2004, p. 136), a gestdo da cadeia de suprimentos na
constru¢do civil € um tema pouco explorado academicamente, ndo s6 pela dificuldade de
contextualiza¢do dos conceitos, mas também por causa do macrocomplexo do préprio setor,
que depende de intimeros outros setores tais como as industrias quimica, de cerdmica, de

cimento, etc.

Apoiando o exposto por Vieira (2006), Sterzi (2006, p. 8) salienta que em muitos
empreendimentos de construgdo, € observada a falta de integragdo dos processos e operagdes

entre os agentes da cadeia, sendo esta uma das principais causas da baixa produtividade.

Em outra publicacdo, Vieira (2002, p. 1) comenta que uma grande énfase vem sendo
dada em relagdo a melhoria da qualidade e produtividade na construgdo civil. A competicao

do mercado aliado as evolucdes tecnoldgicas informacionais e gerenciais vem fazendo com
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que as empresas se enquadrem a essa realidade através de reestruturagdes técnicas e

administrativas de forma a melhorar seus desempenhos.

Para esse autor (2002, p.1), o que se observa é que este objetivo ndo vem sendo
integralmente alcancado. A etapa executiva técnico-estrutural ainda absorve a maior parte da
atencdo em detrimento da drea de gestdo de suprimentos, fortemente vinculada a fase de

projeto, a principal responsdvel pelos problemas ligados ao nivel de servico no setor.

Vieira (2002, p.1) conclui propondo que seja dispensada uma maior aten¢io a gestao
de suprimentos que, certamente, encaminhard a uma minimizagdo de problemas com

desperdicios, descontinuidade da produgdo, qualidade e produtividade.

As consideragdes iniciais s6 vém reforcar que, a partir do conhecimento dos conceitos
inerentes a gestdo da cadeia de suprimentos, conforme abordagem de Slack et al. (2002)
apresentada no inicio do presente capitulo, torna-se necessaria uma delimitac¢ao especifica que

releve as distingdes necessdrias para o setor da construgdo civil.

Diante da caracterizacdo ilustrada dos termos utilizados para descrever a gestdo de
diferentes partes da cadeia de suprimentos (ver figura 2.1, p. 9), Sacomano et al., (2004, p.
139) explicam que do lado do fornecimento, hd os fornecedores da primeira camada
referentes ao varejo, os fornecedores de segunda camada referentes ao atacado e os
fornecedores de terceira camada referentes ao fabricante. As empresas de pequeno porte
compram em sua maioria de fornecedores de primeira camada, ficando as outras duas restritas

basicamente as grandes construtoras.

Do lado da demanda, hd os clientes da primeira camada relacionados com os
contratantes de servigos para grandes obras, como por exemplo, a subcontratacdo de pequenas
empresas para a execu¢do de um determinado contrato em uma obra de arte; os clientes de
segunda camada sdao basicamente os usudrios da obra. Ainda no lado da demanda, € possivel
identificar o agente imobilidrio e o agente financeiro como intermedidrios do processo

(SACOMANO et al., 2004, p. 139).

Os referidos autores indicam que a gestdo da cadeia de suprimentos da construcio
civil engloba a gestdo de materiais e a gestdo e compras como diferentes partes da cadeia de
suprimentos. O processo de execucdo de obras conta com a logistica interna para a
organizac¢do dos fluxos de materiais e servicos no canteiro, bem como a saida do material do
fornecedor e a entrega do material na obra. A logistica no setor da construcao civil € utilizada

do lado do fornecimento e nas operagdes internas do canteiro de obras.
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Corroborando com Sacomano et al., Cruz (2002, p. 123) relaciona alguns aspectos
intrinsecos a industria da construcdo civil, subsetor de edificacdes, que a diferenciam do

modelo tradicional de outras industrias, sendo eles:

a) Na drea de suprimentos, as empresas possuem relagdes com intimeros fornecedores
e esta relacdo € geralmente conflituosa, associado ao fato de que, as empresas raramente

definem o nivel de servigo logistico desejado.

b) A drea de producdo tem como caracteristicas, entre outras, longo tempo de
producdo do produto (edificacdo), o canteiro de obras (fabrica) é tempordrio e com layout
improvisado, pouco investimento em equipamentos de produgdo e transporte interno de

materiais e ainda producdo sob intempéries.

¢) Nao possui o aspecto de distribui¢do fisica de seus produtos, visto que o tipo de

producdo € posicional.

A titulo de esclarecimento, mediante a inexisténcia da distribui¢do fisica na cadeia de
suprimentos da construgdo civil, Sacomano et al. (2004, p. 138) destacam o fato de ndo haver

dependéncia de transporte, limitando-se apenas a entrega da obra ao cliente final.

Cruz et al. (1998, p. 6) ressaltam que mesmo ndo existindo, de forma genérica, o
aspecto tradicional da distribui¢do fisica de produtos, como nas outras industrias, a drea de
producdo e a de suprimentos envolvem inimeras varidveis como a cultura do setor, os custos
envolvidos, a resisténcia a mudancas, pouca tecnologia, a relacdo com inimeros fornecedores,

quase sempre conflituosa, enfim, varidveis que tornam a cadeia muito complexa.

Os mesmos autores também destacam outro importante aspecto relacionado a cadeia
de suprimentos na construcao civil referindo-se ao fato de empregar um elevado nimero de
diferentes materiais que variam desde materiais in natura, como areia, seixo, saibro, pedras e
etc.; passando por produtos semi-elaborados ou que ainda vao sofrer alguma transformacao,
tais como cimento, tijolos, tintas e etc.; até produtos com alta tecnologia como elevadores

inteligentes, sistemas de refrigeracao entre outros.

Segundo O’Brien et al. (2002, p. 2), a figura 2.8 apresenta uma visdo conceitual de

uma cadeia de suprimentos na construcao civil
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Figura 2.8 — Visao conceitual da cadeia de suprimentos na construcao civil
Fonte: O'Brien et al. (2002, p. 2)

De acordo com a abordagem de O’Brien (2002, p.2), embora um pouco simplificada, a
figura 2.8 indica a complexidade das operacdes de producdo da cadeia de suprimentos. A
referida figura também demonstra o grande nimero de empresas que compdem uma cadeia de
suprimentos na construcao civil, o que sugere a existéncia de uma gama de incentivos e forgas

de mercados operando nestas empresas.

Destacando o crescente interesse de pesquisas no ambito da gestdo da cadeia de
suprimentos, como um campo de estudo e aplicacdo, o referido autor (2002, p.1) recomenda o
enfoque na compreensdo e melhor coordenacdo das varias empresas que compdem uma

determinada cadeia de suprimentos.

Vrijhoef e Koskela (1999, p. 12) destacam o importante papel a ser desempenhado
pela gestdo da cadeia de suprimentos na construgdo civil. Os autores (1999, p. 4) apresentam
um método genérico que oferece orientagdes gerais a partir de quatro etapas principais: (1)
avaliacdo da cadeia de suprimentos, (2) redesenho da cadeia de suprimentos, (3) controle da
cadeia de suprimentos, e (4) a melhoria continua da cadeia de suprimentos. Os autores
observam que, de certa forma, a metodologia apresenta semelhanca ao Ciclo PDCA®,

conforme ilustrado na figura 2.9.

8 O ciclo de Shewhart-Deming utiliza a sigla PDCA correspondente as iniciais de Plan, Do, Check e Act
(Planeje, Faca, Verifique e Aja). Popularizado por Deming, um dos grandes nomes do gerenciamento da
qualidade, o ciclo PDCA ¢ hoje quase um icone para os planos de melhoramento continuo em operacdes. A
partir da identificacdo de um problema ou de uma oportunidade de melhoramento, as vérias fases sdo cumpridas
em sequéncia e continuamente (CORREA e CORREA, 2004, p. 121).
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Figura 2.9 — Método genérico de Vrijhoef e Koskela comparado com o ciclo PDCA.
Fonte: Vrijhoef e Koskela (1999, p. 4).

Devido ao seu cardter ciclico, os autores explicam que a referida metodologia implica
em um processo de melhoria continua, no qual a abrangéncia pode ser ampliada ao longo do

tempo, passando a envolver um nimero crescente de dreas de aplicacdo.

Os estudos sobre a possibilidade da aplica¢do da gestdo da cadeia de suprimentos as
empresas da constru¢io tiveram sequéncia em Vrijhoef e Koskela (2000)°, conforme

referenciado por Isatto (2005, p. 57).

Segundo o referido autor, Vrijhoef e Koskela (2000), buscando investigar o potencial e
as limita¢des para a aplicacdo da gestdo da cadeia de suprimentos nas empresas de construgao,
partem do método genérico para identificar quatro papéis a serem desempenhados no sentido
de melhorar a eficiéncia e eficicia de uma cadeia de suprimentos no contexto da constru¢dao

civil, sendo:

a) Aprimorar a interface entre as atividades no canteiro de obras e a cadeia de
suprimentos, com &énfase nos aspectos logisticos que se relacionam com o fluxo fisico dos

materiais € componentes;

b) Aprimorar a cadeia de suprimentos, com foco em cadeias de suprimentos

especificas;

c) Transferir atividades do canteiro de obras para a cadeia de suprimentos,

principalmente através da industrializacdo e pré-fabricacdo de componentes e sistemas; e,

d) Promover a gestdo integrada entre o canteiro de obras e a cadeia de suprimentos,
através de iniciativas que visam principalmente a substituir a abordagem temporaria
usualmente encontrada na construcao civil por uma abordagem permanente para a cadeia de

suprimentos.

9 VRIJHOEF, R.; KOSKELA, L. The four roles of supply chain management in construction. European
Journal of Purchasing & Supply Management, vol. n. 6, p. 169-178, 2000.
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Tomando por base tais papéis, Isatto (2005, p. 57) destaca ainda que Vrijhoef e
Koskela (2000) analisam o estado da arte da gestdo da cadeia de suprimentos na constru¢ao
civil sob o aspecto da sua aplicacdo junto as empresas de constru¢io. O estudo, centrado nas
ineficiéncias dos processos ao longo da cadeia de suprimentos, identificou limita¢des

subjetivas e objetivas com relacdo a cada um dos papéis propostos, conforme ilustragdo no

quadro 2.5.

Quadro 2.5 - Limitacoes quanto a implantacdo da gestdao da cadeia de suprimentos na construcao
Fonte: Vrijhoef e Koskela apud Isatto (2005, p. 58)

Papel

Limitacoes subjetivas

Limitagoes objetivas

Aprimorar a interface entre o
canteiro de obras e a cadeia de
suprimentos

e Enfase no custo (médio), ao
invés da variabilidade

Foco limitado deste papel com
relacdo ao todo da cadeia de
suprimentos

Aprimorar a cadeia de suprimentos

A  natureza  erratica e
indisciplinada das atividades
dos clientes

Transferir atividades do canteiro de
obras para a cadeia de suprimentos

e Implica em uma cadeia de
suprimentos mais longa e
complexa, e que portanto
demanda uma gestdo integrada
e mais eficaz

Processos mais longos, maior
necessidade de detalhamento
de projetos, tempos de
eventuais correcoOes sdo
longos, e necessidade de uma
maior precisdo dimensional

Gestdo integrada do canteiro de
obras e da cadeia de suprimentos

e Forma superficial ou parcial
segundo a qual tal integracdo

Cadeias estaveis e
padronizagdo de componentes

tem sido conduzida restringem de alguma forma

as oportunidades de mercado

Vrijhoef e Koskela (2000) também sao referenciados por Sterzi (2006, p. 44) quando
destacam que as limitagdes a aplicacdo da GCS as empresas de constru¢do nao dizem respeito
apenas aos aspectos relacionados com o fluxo de materiais € componentes, mas também
dizem respeito a necessidade de integracdo e colaboracdo de diferentes empresas envolvidas

na produc¢do dos empreendimentos de construgao.

Segundo Ribeiro (2006, p. v), a GCS € parte essencial da qualidade da construgio,
representando o controle integrado e o conhecimento global dos diversos fluxos existentes.
Desta forma, Picchi (2000) expde que na construgdo civil o fluxo de suprimentos € composto

de muitos sub- fluxos, cada um deles para um subsistema da edificacao.

Para Sacomano et al. (2004, p. 135), os suprimentos na constru¢do civil sdo abordados
geralmente com a andlise do fluxo de materiais em uma obra. Entretanto, o fluxo de servicos e
o fluxo de informagdes sdo parte de um conceito maior que define a gestdo da cadeia de

suprimentos.
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Neste enfoque, Cruz (2002, p. 123) enfatiza o extenso fluxo material existente,
incluindo o transporte do fornecedor até o canteiro de obras, realizado pelo transportador;
mais o transporte interno realizado no canteiro de obras, necessdrio para disponibilizar o
material até seu ponto final de aplicacdo na edificagdo. Segundo o autor, o fluxo material

geralmente € acompanhado de um precdrio, quase informal fluxo de informacdes.

z

Esta referéncia € reforcada por Ribeiro (2006, p.5) ao ressaltar que, comumente,
verifica-se que as informagdes circulam sem o registro adequado e a velocidade necessaria

para evitar problemas em obras.

Sacomano et al. (2004, p. 137), descrevem que as empresas de pequeno e médio porte
de construgdo civil possuem deficiéncias na coordenacdo dos diversos elementos necessarios
para o cumprimento do prazo de entrega. Tanto a velocidade de entrega quanto a

confiabilidade de entrega sdo afetadas pela relacdo entre as construtoras e os fornecedores.

Para esses autores, as distor¢des que ocorrem durante o percurso do pedido a entrega
do material sdo causadas pela falta de permeabilidade de informacdes em todos os niveis,
comprometendo a entrega final. Sacomano et al. concluem que tais problemas ocorrem por
falta de compreensao e falta de utilizagao do conceito da gestdo da cadeia de suprimentos na

industria na construgdo civil.

Em sintese, diversas pesquisas identificaram que as limitag¢des a aplicacdo da gestdo da
cadeia de suprimentos as empresas de constru¢do ndo dizem respeito apenas aos aspectos
relacionados com o fluxo de materiais € componentes, mas também dizem respeito a
necessidade de integracdo e colaboracdo de diferentes empresas envolvidas na produgdo dos

empreendimentos de constru¢do (ISATTO, 2005, p. 58).

De uma forma geral, o referido autor adverte que a adaptacao da gestdo da cadeia de
suprimentos ao contexto da construgdo civil tem sido vista ndo apenas possivel mas também
necessaria. Porém, segundo Isatto, tal adaptacdo ndo envolve a simples transferéncia de
conceitos e praticas para o contexto da constru¢do civil, dado as suas caracteristicas

peculiares, mas passa pela integracdo de teorias existentes relacionadas ao tema.

Dentre o espectro possivel para as contribuicdes ao desenvolvimento de uma teoria
para a gestdo de cadeias de suprimentos na construcao civil, segundo Isatto (2005, p. 60),

figuram pelo menos trés campos distintos para a sua aplicagao:

e Politicas setoriais: as aplicacdes que tratam do ambito setorial (nivel meso-

econdmico), buscando promover a integracdo e coordenacdo entre a indudstria da
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constru¢do e as suas industrias fornecedoras e, eventualmente, clientes. O foco
principal € na organizagdo industrial, sendo o beneficio mais direto o de orientar acdes

setoriais visando a melhorar a competitividade do setor industrial.

¢ Gestao da empresa: as aplicacdes que tratam da gestdo da cadeia de suprimentos sob
a Otica da empresa construtora (nivel micro-econdmico), visando principalmente a
orientar agdes por parte das empresas construtoras no sentido da melhoria da sua

competitividade.

e Gestao do empreendimento: além das anteriores, figuram aplica¢des cujo foco
repousa no empreendimento de construcio, e cujos principais beneficios sdo esperados
ainda dentro do escopo do mesmo, além dos beneficios que naturalmente ocorrem ao
nivel de cada uma das empresas envolvidas. Neste caso, especifico de empresas que
atuam na producdo do tipo desenvolvimento sob encomenda (ETO) e, dentre elas, a
constru¢do civil, passa-se a contar com o gerente do empreendimento dentre os

principais interessados na aplicag¢do da gestio da cadeia.

N

Como o objetivo deste trabalho € direcionado a apresentacdo de um panorama
atualizado das praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da funcdo compras, na
Industria da Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, aqui cabe a ressalva

referente ao foco da abordagem correspondente a politica setorial, no ambito do referido setor.

Neste contexto, ratificando o enfoque da presente pesquisa, Monczka (2002, p. 5)
adverte que a crescente importancia da gestdo da cadeia de suprimentos estd for¢ando as

organizacdes a repensarem as suas estratégias de compras e suprimentos.

2.3.3 A Fun¢iao Compras no Contexto da Construcao Civil

Martins e Campos (2006, p. 86) esclarecem que a estratégia de gestdo de compras de
uma empresa estd diretamente ligada ao seu objeto social, isto €, aos seus objetivos
estatutdrios. Assim, uma empresa comercial que compra e vende certa mercadoria devera ter
um enfoque diferente de uma empresa de constru¢do civil, que adquire matérias-primas,

agrega mao-de-obra e tecnologia e, posteriormente, vende o seu produto acabado.

Tradicionalmente, o setor responsdvel por gerenciar e realizar as compras de materiais
€ a drea de compras da empresa de construcdo. Esta drea € o principal elo entre a empresa

construtora e a cadeia de suprimentos (SANTOS, Adriana, 2006, p. 20).
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Para a autora (2006, p. 21), o direcionamento dos esforcos para o aprimoramento da
funcdo de compras de materiais ¢ de suma importincia, haja vista que, essa a¢do pode se
transformar em um importante aliado, da empresa de constru¢do, na busca da competitividade

e lucratividade.

Sacomano et al. (2004, p.140) ressaltam que a fun¢c@o compras € responsdvel pelo
estabelecimento das relagdes entre os fornecedores e a empresa de construcdo civil. Os
autores destacam que, geralmente, constitui-se em um departamento interno das empresas de
médio e grande porte de construcdo civil, existindo apenas como fun¢do para as pequenas

empresas.

Apesar de sua reconhecida importancia, a organiza¢ido da funcdo compras € por vezes
negligenciada pela cipula administrativa das empresas. Isto transparece na falta de cuidados
com o seu posicionamento na estrutura organizacional, nos procedimentos rotineiros adotados

e nas politicas de alocagdo de recursos (MIRANDA FILHO et al., 2005, p. 1).

Assim, para se obter a melhoria do gerenciamento de suprimentos, especificamente de
materiais de construgdo, é necessaria a identificacdo do ciclo de aquisi¢ao de materiais como

um todo, bem como o estudo das melhores maneiras de gerencid-lo (RIBEIRO, 2006, p. 9).

Ribeiro (2006, p. 5) destaca, em especial, o ciclo de aquisi¢do de suprimentos, por
ganhar uma maior complexidade na construciao de edificios quando sdo oferecidos produtos
com diferentes formas de acabamento e padronizacdo. Para a autora, essas opgdes sdo
utilizadas estrategicamente como forma de atrair investidores e proprietdrios de imdveis
residenciais. Assim, pode-se ter negociacdes mais acirradas com os fornecedores visando-se

atender ao cliente do imdvel.

Durante muito tempo, os objetivos das empresas de construcdo civil brasileira
estiveram direcionados para a situa¢do de mercado, buscando obter ganhos financeiros com a
inflacdo. Entretanto, com a estabilizacdo da economia, os lucros passam a ser obtidos com

melhorias de produtividades (SACOMANO et al., 2004, p. 140).

No que se refere a funcdo de compras de materiais, para Santos, Adriana (2006, p. 20),
grande parte das empresas de construcdo foca a atividade de compras nas necessidades
imediatas da obra, isto €, “apagar incéndios”, sendo pouco investido no aprimoramento desta

funcdo.

PICCHI (2000, p. 8) ainda considera que o processo de compra, desde a ordem de

compra até a entrega (ciclo do pedido), dura meses em alguns casos. Atrasos sdo freqiientes
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(uma das principais causas de baixa produtividade estd ligada aos atrasos na entrega de
materiais) e ocorrem devido a diferentes problemas: atrasos ou erros na concepgao,
detalhamento e especificacdes de projetos, atrasos nas requisicoes de pedidos feitos pelo
canteiro (falhas na programacdo), burocracia no processo de compra e atrasos de
fornecedores. Esse autor observa que este problema € critico para componentes fabricados sob
encomenda para uma edificagc@o especifica (estruturas de aco, componentes pré-fabricados de

concreto e alguns tipos de janelas).

Santos, Adriana (2006, p. 6) aponta como conclusdao de seu trabalho (2002)10 as

seguintes situacoes que prejudicam o desempenho da fun¢do compras:

a) Falta de controle: devido ao grande fluxo de compras de materiais e o baixo valor
unitdrio da maioria das requisi¢des, grande parte das empresas de constru¢do opta por nao
investir em controle. Essas empresas acreditam que ndo hd 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 t€ém no custo total das obras.

b) Centralizacdo das compras: os compradores sdo responsdveis por realizar as
compras de materiais. Este fato tem grande contribui¢cdo para a elevada duragdo do ciclo de
compra dos materiais (desde o pedido do material até a sua entrega). Sao realizadas inimeras
cotacdes 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 usudrios (obras) que requisitam os materiais € enorme. O volume de
ligagcdes cobrando a situacdo das requisicdes e das aprovagdes necessdrias € igualmente
grande. Os usudrios tendem a rotular a equipe de compras como ‘“indiferente”, “pouco

eficiente” e “burocrata”.

d) Falta de tempo para negociacdes: devido a grande quantidade de tarefas
operacionais, os compradores ndo 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 aquisi¢cdes e a criacdo de parcerias com o0s

fornecedores sdo normalmente comprometidos, quando ndo completamente desprezadas.

e) Desconhecimento do planejamento estratégico da empresa: a politica de compras é

freqiientemente desconhecida, confusa e desatualizada pelos usudrios e compradores.

10 SANTOS, Adriana P. L. Estruturacio do processo de compras de materiais para viabilizar a
implantacdo do comércio eletronico na indiustria da construcio civil. Curitiba, 2002, 250f. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia). - Universidade Federal do Parana, Curitiba, 2002.
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Diante dos diversos fatores apresentados, segundo Santos, Adriana (2006, p.130),
existe um volume significativo de praticas e competéncias profissionais que precisam ser
incorporadas na funcdo de compras de materiais da construg¢do civil a fim de preparar esta
funcdo para a implantagdo da compra proativa. Principalmente no que se refere a atuacao de

compras na realizacao do planejamento e do orcamento das obras.

A referida autora adverte que a elaboragdo do planejamento das aquisi¢des € um
desafio, pois, aliadas a atividade aparecem acdes que ainda sdo pouco desenvolvidas pelas
empresas de constru¢do, como por exemplo, a formagao de parcerias com os fornecedores, a
negociacdo 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).

Segundo Jungles et al. (2005, p.4), diante da peculiaridade da inddstria da construg¢ao
civil caracterizada por empreendimentos de natureza nao repetitiva, torna-se salutar entender
que a idéia da compra proativa ressalta a existéncia de uma programagdo das compras, ndo
necessariamente em grandes quantidades. A principal discussdo entre a compra reativa e a

compra proativa estd no momento de iniciar a negociacdo e o pedido de entrega dos materiais.

Na compra reativa, segundo os autores, a negociacao € iniciada no momento em que a
area de compras recebe a solicitacdo de compras de materiais da producdo (obra), muitas
vezes com o prazo reduzido. J4 na compra proativa, Jungles et al. (2005, p.4) esclarecem que
a negociagdo € iniciada apods a realiza¢do do planejamento das aquisicdes, isto €, no inicio do

empreendimento.

Para tanto, os autores argumentam que se torna necessario ter em maos os projetos do
empreendimento, o planejamento do empreendimento € o orcamento operacional. Assim,
tendo-se a programacdo das compras no inicio do empreendimento serd possivel realizar a
negociacdo de grandes lotes de materiais e criar parcerias com fornecedores. Finalizando,
destacam que a negociagdo € realizada em grandes lotes, porém a entrega dos materiais €

realizada de acordo com a necessidade da obra.

Santos, Adriana (2006, p. xii) associa o baixo nivel de maturidade da funcdo de
compras de materiais das construtoras a énfase destinada as atividades operacionais, tais
como: administracdo das requisi¢des de compras, pequenas cotacdes e negociacdes e,

também, no gerenciamento de notas fiscais.

No modelo de compras baseado na postura proativa, a autora complementa destacando

que os esfor¢os dos envolvidos com compras devem ser gastos em atividades que realmente
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agregam valor a este processo, tais como: envolvimento no planejamento das obras,
realizacdo do planejamento das aquisi¢des, busca de novos materiais e fornecedores, grandes

negociacoes e avaliacdo dos fornecedores.

A meta deve ser criar e manter uma relagao leal e confidvel que faca com que ambos
os socios — empresa de construgdo e fornecedores — ganhem e promovam a melhoria continua

de qualidade, produtividade e competitividade (SANTOS, Adriana, 2006, p. 17).

A seguir apresenta-se a referéncia central do trabalho, correspondente ao Relatério de
Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ — Gestiao de Suprimentos nas Empresas

Industriais Brasileiras: Préticas e Tendéncias em Compras — 2008.

24 RELATORIO DE PESQUISA PANORAMA LOGISTICO
CEL/COPPEAD/UFR] - GESTAO DE SUPRIMENTOS NAS
EMPRESAS INDUSTRIAIS BRASILEIRAS: PRATICAS E
TENDENCIAS EM COMPRAS - 2008

2.4.1 Consideracoes iniciais

Dentre os estudos mais recentes e significativos sobre a gestdo de suprimentos,
destaca-se o Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico desenvolvido pelo Centro de Estudos
em Logistica do COPPEAD/UFRJ, com o titulo Gestdo de Suprimentos nas Empresas

Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008.

O referido trabalho retrata de forma detalhada as préticas de gestdo de suprimentos
adotadas pelas grandes empresas brasileiras, possibilitando as empresas e aos profissionais de
compras, suprimentos, supply chain, logistica e dreas afins, a identificacio da forma de
atuacdo das empresas mais sofisticadas, além da comparagao de seus desempenhos em relacdo
as melhores praticas do pais, no que se refere as operacdes de compras e suprimentos de

1insumos.

As melhores praticas, segundo Petribu (2008), instituem-se como instrumento externo
de direcionamento e comparagdes entre as organizacdes do mesmo setor, tendendo a serem
estudadas, com seus resultados aplicados total, ou parcialmente, nas empresas, sendo

utilizadas como referéncia para o segmento em que operam.

O autor também observa que a medicdo e a avaliagdo de resultados na gestdo das

organizacdes sao formas de aferir o grau de performance dos processos e atividades
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operacionais, bem como formas que permitem a comparacao em nivel e grau que se encontra
a organizacdo em relacdo a outras empresas do mesmo mercado, objetivando atingir a

exceléncia por meio das melhores praticas.

Nesse contexto, a metodologia adotada pelo Centro de Estudos em Logistica baseou-se
no encaminhamento de um questiondrio de pesquisa aos profissionais responsdveis pela
gestdo de compras nas industrias brasileiras pertencentes ao grupo das mil maiores empresas

do pais.

Foram contatadas, no total, 424 empresas, alcangando-se um ndmero de cento e cinco
empresas participantes, distribuidas em doze dos principais setores da economia, conforme

detalhamento apresentado no Quadro 2.6.

Quadro 2.6 - Amostra da pesquisa (quantidade de empresas respondentes em cada setor)

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Setor Nimero de Empresas participantes da Pesquisa
Agticar e Alcool 5
Alimentos e Bebidas 16
Automativo
Autopecas
Eletroeletrénico e Equipamentos 12

Higiene, Cosméticos e Farmacéutico

|Matenal de Construgdo

|Minerag§o

Papel e Celulose

Cluimico e Petraguimico 16
Siderurgia e Metalurgia 5

Téxtil e Calcades B

Total 105

Deve-se destacar que, apesar do Relatério também apresentar andlises setoriais
especificas para cada um dos doze setores relacionados no quadro 2.6, a presente pesquisa de
mestrado considerou — para efeito comparativo das melhores préiticas em compras — 0s

resultados obtidos através da totalizacao e condensagao dos dados dos diversos setores.

O Panorama Logistico CEL/COPPEAD, tendo com objetivo geral a identificacdo das
melhores praticas na drea de compras/ suprimentos através do mapeamento sobre o nivel de

sofisticacdo das grandes empresas do Brasil, apresenta os seguintes objetivos especificos:

e Identificacdo da estrutura organizacional da drea de compras nas empresas;

e [dentificacdo das atividades de planejamento e monitoramento do processo de

suprimentos;
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e [dentificagdo do nivel de sofisticacdo da drea de compras com base no (1) no nivel de
envolvimento da drea em decisdes estratégicas e abrangentes; (2) na adocdo de
praticas de gestdo; (3) no emprego de ferramentas e tecnologias; e (4) na utilizacdo de

indicadores para a avaliacdo de desempenho;

e Avaliacdo da performance da drea de compras com base na (1) efici€éncia em custo; e

(2) eficiéncia em servigo; e,

¢ Identificacdo das principais tendéncias para a drea de compras.

Em consonancia ao atingimento dos objetivos geral e especificos do Panorama
Logistico, o relatério CEL/COPPEAD estd disposto em cinco capitulos, sendo (1)
Organizacdo e Porte da Area de Compras/Suprimentos; (2) Gestdo do Fornecimento; (3)
Sofisticagcdo; (4) Performance; e finalmente (5) Tendéncias. Deve-se ressaltar que o presente

trabalho considera a referida sequéncia em sua abordagem, conforme detalhamento posterior.

Ainda na presente secdo — consideracdes iniciais — tornam-se necessdrias duas
ressalvas referentes a metodologia adotada pelo CEL/COPPEAD/UFR]J para a elaboracdo do

Panorama Logistico 2008.

A primeira refere-se a identificacdo de diferencas no processo de suprimentos dos
varios tipos de insumos, classificados pelo CEL/COPPEAD conforme o valor anual comprado

e o risco de fornecimento, a serem detalhadas no subitem 2.4.2 do presente capitulo.

A segunda ressalva diz respeito a classificacdo correspondente ao nivel de sofisticacao
das empresas participantes da pesquisa, sendo atribuidas as definicdes de (1) empresas mais
sofisticadas e (2) empresas menos sofisticadas. Para tal, utilizaram-se como base quatro
formas de medicdo da sofisticacdo (abrangéncia das decisdes tomadas, préticas de gestdao
adotadas, tecnologia utilizada e indicadores de desempenho monitorados) a serem abordadas

posteriormente no subitem 2.4.4.
2.4.2 Organizacao e Porte da Area de Compras/Suprimentos

Em uma andlise contextual, o relatério do Centro de Estudos Logisticos do COPPEAD
(2008, p. 86) expde que até a década de 80 as atividades relacionadas a aquisicdo de insumos
ndo se refletiam de forma estruturada nos organogramas das empresas brasileiras, sendo a

funcdo compras considerada como burocrética, de suporte € meramente operacional.
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Gradualmente a 4rea de compras/suprimentos teve a sua presenca mais efetiva na
organizacdo na medida em que foram percebidas grandes oportunidades para as empresas de
aumentarem a efici€ncia do negdcio e melhorarem suas margens de lucro por intermédio

desse departamento (CEL/COPPEAD, 2008, p. 86).

Em face ao notério desenvolvimento da fungcdo compras, para a andlise da
Organizacio e Porte da Area de Compras/Suprimentos das empresas participantes da
pesquisa, foram considerados como referéncia alguns critérios prioritarios, conforme relagao
apresentada no quadro 2.7.

Quadro 2.7 - Organizacdo da Area de Compras/Suprimentos (critérios avaliados)

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Organizacgdo da Area de Compras/Suprimentos

Organizacgéao

% de empresas com Estrutura de Compras mais centralizada

% de empresas com Presenca de executivos de Alta Geréncia/Diretoria

% do valor anual comprado sob responsabilidade da area de Compras

% de empresas que contratam consultoria especializada com media e alta
freqliéncia

Dentre os critérios relacionados no quadro 2.7, o relatério CEL/COPPEAD (2008, p.
14) explica que o aumento do grau de centralizacdo do processo e da tomada de decisdo ¢é
reflexo de um maior desenvolvimento das empresas, sobretudo pelo fato exigir a presenca de

executivos de maior nivel hierdrquico para assumir as atividades de gestao do departamento.

Em relacdo a presenca de executivos da alta geréncia/diretoria, Baily et al. (2000, p.
16) ressaltam que o fato de o papel estratégico e de contribuicdo de compras e suprimentos
serem bem reconhecidos em muitos negdcios relevantes, significa que as decisdes estratégicas
de compras podem ser tomadas no nivel de diretoria, em vez de o serem por um gerente

departamental.

Em meio aos critérios relacionados no quadro 2.7, salienta-se que a leitura do
percentual correspondente a representatividade do volume de compras realizadas pelas
empresas em comparacao com os seus faturamentos permite avaliar e ratificar a relevancia da

funcdo compras no ambiente empresarial.
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Complementando a apreciacdo das varidveis consideradas na andlise da organizacao
da drea de compras/suprimentos, a pesquisa CEL/COPPEAD (2008) também ponderou em
sua andlise a freqiiéncia com que as empresas recorrem a consultorias no intuito de obterem
auxilio no aprimoramento dos processos de compras e na identificacio de potenciais

melhorias de eficiéncia em custos.

No que diz respeito as diferentes classificagdes para cada tipo de insumo, 0o panorama
logistico indica que as empresas mais evoluidas adotam estratégias diferenciadas, com base
no cruzamento das varidveis (1) valor anual comprado e (2) risco de fornecimento, conforme

ilustracao da figura 2.10.

Mafrlz ae c|a55|'|cagao dos produtos

2 Produtos Gargalos | Produtos Estratégicos |
@
E
[&]
@
E
S
@
-
(=]
[&]
@
o
| Produtos Nio criticos | | Produtos Alavancaveis |
_ Valor anual comprado )

Figura 2.10 — Matriz de Classificacao dos produtos

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 6)

Desta forma, t€ém-se as seguintes classificacOes dos diferentes tipos de insumos

(CEL/COPPEAD, 2008):

¢ Produtos Estratégicos: produtos com grande valor anual comprado (R$) e com alto
risco de fornecimento, ou seja, com pouca disponibilidade de fornecedores de insumos

cuja falta pode causar problemas significativos na operagao da empresa;

¢ Produtos Gargalos: produtos com baixo valor anual comprado (R$) e com alto risco
de fornecimento, ou seja, com pouca disponibilidade de fornecedores de insumos cuja

falta pode causar problemas significativos na operagdo da empresa;
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Produtos Alavancaveis: produtos com grande valor anual comprado (R$) e com

baixo risco de fornecimento, ou seja, com grande disponibilidade de fornecedores; e,

Produtos Nao criticos: produtos com baixo valor anual comprado (R$) e com baixo

risco de fornecimento, ou seja, com grande disponibilidade de fornecedores.

Diante dos diversos critérios considerados no estudo da Organizacdo e Porte da area de

compras/suprimentos, destacam-se as seguintes conclusdes apresentadas pelo CEL/COPEAD

(2008, p. 157):

As industrias mais avangadas costumam manter as compras mais centralizadas, de
forma que o departamento de compras/suprimentos seja responsavel por um

percentual elevado de todas as aquisi¢cdes de insumos realizados pela empresa;

As companhias mais desenvolvidas adotam a presenca de executivos de maior nivel

hierdrquico para assumir as atividades de gestdo de suprimentos; e,

A frequéncia de contratagdo de consultoria especializada € mais marcante nas
empresas com maior grau de sofisticagdo, visto que nas organizagdes mais evoluidas
existe um maior nimero de a¢des de melhoria que necessitam de auxilio externo para

serem implantadas.

2.4.3 Gestao do Fornecimento

De acordo com a abordagem do CEL/COPPEAD (2008, p. 110), a gestdo do

fornecimento engloba atividades de planejamento e acompanhamento do processo de

suprimento, especialmente no que diz respeito ao relacionamento com fornecedores e ao

posicionamento de custos e niveis de servigco especificos para cada grupo de produtos.

Dentre as agdes relacionadas a gestdo do fornecimento, o panorama logistico

CEL/COPPEAD (2008, p. 14) considerou a avaliagdo de algumas praticas, conforme os

critérios mostrados no quadro 2.8.
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Quadro 2.8 — Gestao do fornecimento (critérios avaliados)

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Gestao do fornecimento

% de empresas que consideram Servigo mais importante gque Custos

% do valor anual comprado com contrate formal

% de empresas com maior parte dos acordos/contratos de longo prazo

% do valor anual comprado com acordo de nivel de servigo (SLA)

Em meio aos critérios relacionados, ressalta-se o critério correspondente a
confrontagdo entre as varidveis custos e niveis de servigos prestados pelos fornecedores. Em
um contexto de mercado caracterizado por excessiva competitividade, as empresas devem
buscar o equilibrio entre estas duas importantes varidveis em suas operagdes, sobretudo ao

considerar as diferenciagdes entre os insumos adquiridos.

No que tange a assinatura de contratos formais e acordos de nivel de servico (Service
Level Agreement - SLA), o relatério de pesquisa do CEL/COPPEAD (2008) considerou em
sua andlise o percentual do valor anual comprado com contrato formal e com acordo de nivel
de servico, ponderando a realizacdo de acordos verbais em detrimento dos contratos

formalizados por escrito.

Complementando os critérios apresentados no quadro 2.8, observa-se também a
preocupacdo com a medi¢do da duracdo dos contratos, avaliando-se o percentual de
ocorréncia de relacionamentos mais duradouros com os fornecedores, como forma de

apreciacdo do grau de estreitamento de parcerias.

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 14), as principais conclusdes inerentes ao estudo da

Gestdo do Fornecimento sdo:

* As empresas que apresentam maior sofisticacdo estdo mais preocupadas com o maior

nivel de servico durante o processo de compras do que as menos avangadas; e,

¢ As companhias mais sofisticadas costumam assinar contratos formais e acordos de
nivel de servico em uma quantidade maior de aquisicdes, além de estabelecerem
contratos de mais longo prazo de forma a aumentar o tempo de relacionamento com

seus fornecedores.



56

2.4.4 Nivel de Sofisticacao

Conforme exposicdo no subitem 2.4.1 — considera¢des iniciais — a metodologia
desenvolvida pelo CEL/COPPEAD (2008) adota a classificacdo referente ao nivel de
sofisticacdo das empresas participantes da pesquisa, atribuindo as defini¢des (1) empresas

mais sofisticadas e (2) empresas menos sofisticadas.

Nesse sentido, foram consideradas quatro formas de medi¢do da sofisticacdo,

conforme ilustrag¢do da figura 2.11.

Formas de medir a Sofisticagao do Processo de Suprimentos

Envolvimento da Area de
Compras/Suprimentos em
decisfes abrangentes da
empresa

Adogéo de melhores praticas
de gestio

Sofisticacao

Emprego de
ferramentasftecnologias

Utilizacdo de indicadores de
desempenho

Figura 2.11- Formas de medir a Sofisticagao do Processo de Suprimentos

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 9)

2.4.4.1 Envolvimento da Area de Compras/Suprimentos em decisoes abrangentes da
empresa

O quadro 2.9 apresenta as praticas relacionadas pelo CEL/COPPEAD na avaliagdo do

nivel de envolvimento da drea em decisdes abrangentes da empresa.

Dentre as diversas préticas relacionadas, destaca-se a apresentacdo do conceito do

MRP - planejamento das necessidades de materiais (material requirement planning).

Segundo Arnold (1999, p. 35), o MRP € um plano para a fabricacdo e compra de
componentes utilizados na produgdo. O autor observa que o controle da atividade de compras
e producdo utiliza o MRP para decidir pela compra de itens especificos, possuindo um alto
nivel de detalhamento e estabelecendo quando os componentes serdo necessarios para cada

item final.
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Quadro 2.9 - Praticas consideradas na analise do Nivel de Envolvimento da area de Compras/Suprimentos em
decisoes abrangentes da empresa

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 14)

Nivel de envolvimento da Area em decistes abrangentes da empresa .

Praticas

Realizacdo do orgamento anual de despesas e investimentos da Area

Determinacio das politicas de Compras

Medidas de desempenho em Compras

Planejamento estratégico corporativo

Elaboracfo da estratégia de suprimentos

Decisbes de fazer ou comprar

Terceirizacdo

Gerenciamento e controle de niveis de inventario
Realizacdo do MRP

Projeto/ especificagfes de produto

Transporte de Suprimento

Transporte de Transferéncial/ Entrega

Diante dos diversos critérios considerados na avaliagdo do nivel de envolvimento da drea
de compras/suprimentos em decisdes abrangentes da empresa, destacam-se as seguintes

conclusdes apresentadas pelo CEL/COPEAD (2008, p. 9):

¢ (Quanto maior o envolvimento da d4rea de compras/suprimentos nas decisdes

corporativas, maior o nivel de sofisticacdo das operacoes.

e As decisdes sobre terceirizacdo das atividades, sobre fazer internamente ou comprar os
insumos, assim como as definicdes das especificacdes dos produtos e do transporte das
mercadorias, também tém participagdo marcante da drea de compras/suprimentos nas
empresas mais sofisticadas (ver quadro 2.10).

Quadro 2.10 — Nivel de sofisticacdo de acordo com o grau de envolvimento da area de compras/

suprimentos em decisoes estratégicas e abrangentes
Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos

Nivel de envolvimento da Area em decisdes abrangentes da empresa- Empresas mais sofisticadas X
Empresas menos sofisticadas

Muito ou total envolvimento em decisdes (% de empresas)
Pricas === | B
Realizacio do oreamento anual de despesas e investimentos da Area 79% T3%
Determinacio das politicas de Compras 100% 95%
Medidas de desempenho em Compras 100% 92%
Planejamento estratégico corporativo 68% 38%
Elaboracdo da estratégia de suprimentos 98% 9E6%
DecisGes de fazer ou comprar 85% 56%
Terceirizagio T2% 38%
Gerenciamento e controle de niveis de inventario 55% 40%
Realizacdo do MRP A9% 33%
Projeto/ especificacfes de produto A2% 17%
Transporte de Suprimanto T9% 50%
Transporte de Transferéncia/ Entrega 65% 42%

Diferenca entre emprasas mais sofisticadas e menos sofisticadas
Maior ou igual a 20% Menar que 20% €} Megativa
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2.4.4.2 Adocao de Melhores Praticas de Gestao

Outra forma de monitorar a sofisticacio da Area de Compras/Suprimentos é através da
avaliagdo das préticas de gestdo adotadas formalmente pelas organiza¢des (CEL/COPPEAD,
2008, p. 158). Segundo a referida metodologia, t€m-se as seguintes préticas, conforme relagdo

apresentada no quadro 2.11.

Quadro 2.11 - Critérios considerados na analise do Nivel de Adocao de Praticas de Gestao

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 10)

Adocgao de praticas de gestao

Utilizagao de maneira formal (% de empresas)

Praticas

Pratica de Global Sourcing com freqliéncia meédia ou alta

Pratica de Strategic Sourcing

Monitoramento da satisfacio do cliente interno
TCO - Total Cost of Ownership

Acdes de desenvolvimento da eficiéncia interna

Benchmaricing externo buscando solugSes utilizadas por outras empresas

Coleta de informacdes do mercado fornecedor

Previsio de precos dos produtos compradaos

Planejamento de longo prazo para as compras

Analise de composicio de custos dos itens comprados

Desenvolvimento de relacdes ctimizadas e celaboracdo com
os fornecedores efou solucdes de problemas em conjunto

CPFR (Planejamento Colaborativo de Previsdo e Reabastecimento)

Consdrcio de Compras

Equipes multifuncionais

Elaboragao e implementacdo de medidas de desempenho de fornecedores

Em meio aos diversos critérios relacionados no quadro 2.10, tornam-se necessdrias as

apresentacdes de alguns conceitos inerentes as préticas atuais de gestao.

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 159), o conceito de global sourcing estéd
associado a busca das melhores alternativas de fornecedores do mercado mundial, enquanto
que o de strategic sourcing refere-se a adocdo de politicas de suprimentos distintas para as

diferentes categorias de materiais ou servigos adquiridos.

Baily et al. (2000, p. 23) destacam que, apesar do preco de compra ser o fator mais
frequentemente associado as responsabilidades de compras, o Custo Total de Aquisicao ou

Custo Total de Propriedade (Total Cost of Ownership - TCO) representa mais do que o preco
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e tem influéncia no desenvolvimento do papel mais amplo das compras na administracdo do

custo.

Os autores explicam que o TCO refere-se ao custo total que a empresa realmente paga
pelos bens e servicos, incluindo varidveis como ferramentaria, impostos alfandegéarios,
estocagem, inspe¢do, conserto ou retificacdio e assim por diante. E fato 6bvio, embora
comumente ignorado, que um preco baixo pode levar a um custo total de aquisi¢do elevado.
Baily et al. justificam que algumas organizagdes preferem a expressio Custo Total de
Propriedade quando se referem a bens de capital ou a materiais que ficam retidos durante

algum tempo.

No que tange ao benchmarking, conforme breve mencdo na se¢do 2.3, Martins &
Laugeni (2006, p. 4) conceituam-no como comparagdes das operacdes de um setor ou de uma
organizacdo em relacdo aos outros setores ou concorrentes diretos ou indiretos. Os autores
destacam que este acompanhamento das empresas lideres em seus segmentos envolve os mais
diversos aspectos, como praticas (modelos, processos, técnicas) e desempenho, podendo
ocorrer interna ou externamente a organizagdo, a fim de melhorar sua criatividade para atingir

seus objetivos.

Em relagdo ao planejamento colaborativo, Pires (2004, p. 176) expde que muito do
que se escreve e se fala sobre o tema estd relacionado a uma ferramenta rotulada de
Collaborative Planning Forecasting and Replenishment (CPFR — Planejamento, Previsao e
Reposi¢dao/Reabastecimento Colaborativo). Segundo o autor (2004, p. 177), é importante
notar que o CPFR nada mais € do que uma ferramenta que visa facilitar a colaboracao entre as

empresas, principalmente no tocante a previsdao de vendas. Para uma melhor compreensao,

Arozo (2000, p. 3) expde de forma resumida o seu funcionamento.

De forma geral, inicialmente cada empresa parceira desenvolve sua propria previsao
de vendas utilizando os métodos e sistemas padrdes para cada uma. Estas previsdes sdo entao
compartilhadas e, através de um software de CPFR sdo comparadas. Caso sejam identificadas
diferencas significativas estas sdo reavaliadas conjuntamente. Apds se chegar a um consenso
com relacdo as divergéncias, se obtém uma previsdo conjunta de vendas, que ird servir de
input para o plano de ressuprimento, cuja elaboracdo possui processo semelhante, ou seja,

baseado na comparacdo dos planos e discussdo em cima das exce¢des (AROZO, 2000, p. 3).

Outra importante pritica de gestdo considerada na abordagem do CEL/COPPEAD

refere-se a utilizacdo de consércio de compras. Trata-se de uma alianga formal, neste caso
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entre empresas, com o intuito de desenvolver conjuntamente as atividades inerentes a funcdo

compras, obtendo-se vantagens de negociagdo significativas devido ao ganho em escala.

Finalizando, para a definicao de equipes multifuncionais, Campos (2002, p. 9) adota o
conceito de equipes formadas no interior das empresas com base no objetivo de alcancar a
integracdo entre as fungdes, através do somatdrio dos esforcos feitos simultaneamente,
destacando a necessidade de coordenacao da dinamica do grupo, da organizacdo temporal das

atividades coletivas e do risco de incompatibilidade da nova estrutura multifuncional.

Diante do estudo da adocao de praticas de Gestao, o CEL/COPPEAD (2008, p.158)

ressalta as seguintes consideracdes conclusivas:

* A integracdo das decisdes da drea de compras/suprimentos com outros departamentos
da empresa através de equipes multifuncionais € uma pratica mais comum em

organizagdes que apresentam maior grau de sofisticagdo; e,

e O principal diferencial das empresas mais sofisticadas em relagdo as menos avancadas

€ a aplicacao da metodologia de strategic sourcing.

2.4.4.3 Emprego de Ferramentas/Tecnologia

O aumento da percepcao sobre a importidncia das atividades de compras nas
organizagdes desencadeou o desenvolvimento de uma série de ferramentas e tecnologias que
visam facilitar a realizacdo das aquisi¢cdes, o monitoramento dos pedidos, a selecdo de
fornecedores, entre outras atividades relacionadas ao processo de suprimentos

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 160).

Nesse sentido, o emprego de tecnologia torna-se decisivo para a avaliacdo da
sofisticacdo do departamento de Compras/Suprimentos, que segundo a metodologia
CEL/COPPEAD deve considerar as seguintes praticas na referida andlise, conforme descri¢ao

no quadro 2.12.
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Quadro 2.12 — Praticas consideradas na analise do Nivel de Emprego de Ferramentas/Tecnologias

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 11)

Emprego de ferramentas/tecnologias

Praticas

Utilizacdo de pedido manual

Utilizacao de leildo eletrénico

Utilizacio de RFP RFQ (Resqguest for Proposal/iResqguest for Quotation)

Utilizacdo de catalogo eletrénico

Utilizacdo de reposicdo automatica

Utilizacao de YMI (Vendor Managed inventory)

LUtilizacdo de EDI (Intercdmbic Eletrénico de Dados)

Para elucidar os termos apresentados no quadro 2.12, referentes aos critérios
relacionados como parametros para a andlise do grau de utiliza¢ao de ferramentas/tecnologias

nas empresas pesquisadas, alguns conceitos sao apresentados a seguir.

A titulo de esclarecimento, de acordo com a abordagem do CEL/COPPEAD (2008),
convencionou-se a classificacdo de pedido manual para pedidos realizados por telefone, fax

ou e-mail, sem qualquer tipo de automatizagao.

No que se refere ao uso de leildo eletronico, Martins e Campos (2006, p. 93) explicam
que corresponde a uma ferramenta utilizada através do ambiente da internet, também
conhecida por cotacdo reversa, na qual os vendedores competem entre si para obter o negdécio

por meio da proposicdo de precos menores a cada lance.

Em relacdo 2 utilizacdo de REP e RFQ, Wisner e Stanley (2007)'" apud Blois (2007, p.
81) definem as referidas praticas de forma clara e precisa. Para os autores, a solicitacdo de
proposta - RFP (request for proposal) € uma requisicdio formal para a
obtencdo de pregos, sendo usada em compras de itens mais complexos, criticos ou gargalos.
Ja a solicitacdo de cotagcao - RFQ (request for quotation) € comumente usada em casos nos

quais os requisitos da compra ja sdo claramente definidos.

Segundo Pires (2004, p. 171), em termos praticos, o VMI (Vendor Managed Inventory
— Inventdrio Gerenciado pelo Fornecedor) € uma priatica onde o fornecedor tem a
responsabilidade de gerenciar o seu estoque no cliente, incluindo o processo de reposi¢ao. Sua
implementacdo e operacionalizacdo s6 fazem sentido se estiverem baseadas em uma relagao

de parceria e confianga, com um compartilhamento extensivo de informacdes.

11 WISNER, J. D. e STANLEY, L. L. Process Management: Creating Value Along the Supply Chain; Texts &
Cases. Thompson South-Western, 2007.
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Finalizando a apresenta¢@o dos principais termos relacionados no quadro 2.12, Martins
e Campos (2006, p. 89), conforme breve citacao na secao 2.2, salientam que a tecnologia para
transmissdo de dados eletronicamente - EDI (Eletronic Data Interchange) ¢ uma das formas
de compras que mais cresce atualmente. Os processos de EDI permitem enviar
automaticamente pedidos, orientar € monitorar todo o processo produtivo em relacdo a cada

pedido de cliente (CHIAVENATTO, 2005, p. 71).

Diante da andlise da utilizacdo de ferramentas e tecnologias aplicadas a gestdo de

suprimentos, o CEL/COPPEAD (2008, p. 160) relata as seguintes dedugdes:

e O emprego de tecnologia € decisivo para a sofisticacio do departamento de

compras/suprimentos; e,

e O apoio tecnoldgico € marcante nas organizagdes brasileiras mais avancadas, quando

comparadas as empresas menos sofisticadas (ver quadro 2.13).

Quadro 2.13 — Nivel de sofisticacdo de acordo com a utilizacao de ferramentas/tecnologias

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 11)

[ __ _ —— I
Emprego de ferramentas/tecnologias - Empresas mais sofisticadas X Empresas menos sofisticadas

Utilizagédo (% de empresas)
Praticas Empres_as mais Empresa_s menos
sofisticadas sofisticadas
Utilizag5o de pedido manual 31% () 63%
Utilizag&o de leildo eletrénico 44% 23%
Utilizagdo de RFP/ RFQ (Resquest for Proposal/Resquest for Quotation) 92% 67%
Utilizac&o de catalogo eletrénico 69% 29%
Utilizagdo de reposigio automatica 81% 54%
Utilizagdo de WMI (Vendor Managed Inventory) A2% 15%
Utilizac&o de EDI (IntercAmbio Eletrénico de Dados) B6E6% 40%

Diferenca entre emprasas mais sofisticadas e menos sofisticadas

Maior ou igual a 30% Maior ou igual a 20% Menor que 20% €} Negativa

2.4.4.4 Utilizacao de Indicadores de Desempenho

Complementando as quatro formas de medicdo da sofisticagdo da drea de
Compras/Suprimentos nas empresas, destaca-se a avaliacdo da freqii€ncia de utilizacdo de

Indicadores de Desempenho pelas empresas pesquisadas.

O quadro 2.14 apresenta os indicadores de desempenho — para a avaliacdo de

fornecedores — considerados na elabora¢do do Panorama Logistico (CEL/COPPEAD, 2008).
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Quadro 2.14 — Utilizacao de Indicadores na Avaliagcao de Fornecedores

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 13)

| —
Utilizagao de indicadores de desempenho na avaliagido de fonecedores

Utilizagao de maneira formal

Indicadores

Entrega no prazo

Inovacio no formecedor

Cualidade de produtos

Agilidade de resposta do fornecedor/ flexibilidade

Processo de gestio de qualidade realizado pelos fornacedores

Reducio de custo

Desempenho em relacio as expectativas! exigéncias

Risco do fornecedor

Acdes do fornecedor na remediacio de falhas

Conforme a relacdo apresentada acima, percebe-se uma preocupaciao da metodologia

em identificar critérios que contemplem a andlise operacional assim como a avaliagdo de

atividades ligadas ao grau de inovacao dos fornecedores.

Sao0:

Nesta anélise, as principais conclusdes relatadas pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 162)

As companhias mais desenvolvidas costumam monitorar periodicamente um grupo de
indices e desempenho, que podem ser utilizados para a realizacdo de melhorias

continuas e ajustes nos processos; e,

Quanto mais formalizado e mais regular € o uso de indicadores, maior € o nivel de

desenvolvimento da empresa.

2.4.5 Performance

Para a avaliagdo da performance da drea de compras/suprimentos das empresas, o

relatério CEL/COPPEAD considerou a classificacdo da eficiéncia com base em dois decisivos

critérios, sendo (1) Eficiéncia em custo; e (2) Eficiéncia em servigo.

Devido a forte inter-relacdo entre estes indicadores, os indices de desempenho em

custos devem sempre ser analisados em conjunto com os indicadores de desempenho em

servicos, visto que custos menores podem acarretar niveis de servigo piores, assim como uma

melhor qualidade de servico pode exigir um aumento nos custos (CEL/COPPEAD, 2008,

p.229).
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2.4.5.1 Eficiéncia em custo

A medicao da eficiéncia em custos da drea de compras/suprimentos, desenvolvida pela
metodologia CEL/COPPEAD (2008), est4 baseada na utilizacdo dos seguintes indicadores de

desempenho, conforme apresentacao do quadro 2.15.

Quadro 2.15 — Indicadores utilizados na analise da Performance da Area de Compras/Suprimentos
Eficiéncia em Custo

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 15)

Performance da Area de Compras/Suprimentos

Indicadores

Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados

% de redugio dos custos operacionais da Area de Compras no dltimo ano
Custo operacional da Area (RE)Y Valor Comprado (RS)

Custo operacional da Area (RE)Y Faturamento (RS)

Custo operacicnal da Area (R$) Pedido

Custo operacicnal da Area (R$) Funcionario

“alor Comprado (R$)Y Pedido

“Walor Comprado (em milhdes de RS)Y Funcionario

Eficiéncia em custo

De acordo com a relacdo apresentada no quadro 2.15, nota-se que os indicadores, em
geral, estdo relacionados ao custo operacional incorrido pela drea de compras/ suprimentos e

ao valor comprado anualmente por este departamento.

2.4.5.2 Eficiéncia em servico

No tocante a avaliacdo da performance em servico, a metodologia CEL/COPPEAD

(2008) considera os seguintes indicadores de desempenho (ver quadro 2.16):

Quadro 2.16 — Indicadores utilizados na analise da Performance da Area de Compras/Suprimentos
Eficiéncia em Servigo

Fonte: Adaptado do Relatoério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 15)

Performance da Area de Compras/Suprimentos

Indicadores

Tempo desde a identificacio da necessidade de compra até a efetivacio do
pedido para o fornecedor (dias)

% de pedidos urgentes devido a falhas no fornecimento

% de pedidos rejeitados por qualidade

% de pedidos entregues fora do prazo

Eficiéncia em senvigo

% de empresas com satisfacdo alta ou muito alta em relacio a Area de Compras
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Dentre os indicadores registrados na pesquisa, além da medi¢cdo da velocidade do
processo interno de aquisi¢do de produtos e do nivel de satisfacdo do cliente interno da drea
de compras/suprimentos, verifica-se a €nfase da pesquisa no que se refere a avaliacdo do

desempenho dos fornecedores selecionados para operarem com a empresa.

Diante da avaliagio da performance da drea de compras/suprimentos, o

CEL/COPPEAD (2008, p.14) enfatiza a seguinte consideracio conclusiva:

e Por serem mais sofisticadas no desempenho de suas atividades e mais exigentes
quanto aos niveis de servigos prestados, as empresas que mantém as dreas de
compras/suprimentos mais evoluidas sdo as que possuem os melhores indices de

performance (ver quadro 2.17).

Quadro 2.17 — Nivel de sofisticacao de acordo com o critério performance da area de compras/suprimentos

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 15)

-Performance da Area de Comprasf?‘:uprimentos - Empresas mais soﬁst-icadas X Empresas menos
sofisticadas
Indicad Er:;)fr:’:ca:dn;:ls Emwesa!s menos
Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados 5.7% 5,3%
= % de reduciio dos custos operacionais da Area de Compras no Ultimo ano 9,2% 7,1%
§ Custo operacional da Area (R$) Valor Comprado (RS) 0,658% 0.45%
5 Custo operacional da Area (REY Faturamento (RS) 0,32% 0,26%
:E Custo operacional da Area (R$) Pedido RS 284 R3 81
5 Custo operacional da Area (R) Funcionario RE 150.622 RE 93.891
= Valor Comprado (R$) Pedido R$ 56.812 RE 31.113
Valor Comprado (em milhdes de RS)/ Funcionario RE 34 R 33
8 Tempo desde a identiﬁcagéc? da necessidade de compra até a efstivacio do 12 o 98
g pedido para o fornecedor (dias)
E % de pedidos urgentes devido a falhas no fornecimento 4,6% 11,7%
. % de pedidos rejeitados por qualidade 1.5% 2,3%
3% % de pedidos entregues fora do prazo 13% 19%
G o de empresas com satisfacio alta ou muito alta em relacso a Area de Compras 65% 51%
I Empresas mais sofisticadas so melhores @ Empresas mais sofisticadas séo piores I

2.4.6 Tendéncias

Diante da segmentacdo da abordagem tedrica proposta através dos conceitos (1)
Organizagdo e porte da drea de compras/ suprimentos, (2) Gestao do fornecimento, (3) Nivel
de sofisticacdo, e (4) Performance; a metodologia adotada para a elaboracdo do Panorama
Logistico (CEL/COPPEAD, 2008) preocupou-se também em identificar as principais

tendéncias da gestdo de suprimentos no pais.
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Dentre as diversas prioridades da drea de compras/suprimentos para o futuro, o
CEL/COPPEAD elencou os seguintes critérios considerados na andlise da configuracao das

tendéncias das empresas brasileiras, conforme exposi¢ao no quadro 2.18.

Quadro 2.18 — Prioridades de A¢éo para a Area de Compras/Suprimentos

Fonte: Adaptado do Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 257)

—
-Prioridades de aq;%o para a Area de Compras/Suprimentos

Prioridades

Desenvolver parcerias/Estreitar relacionamentos com os formnecedores

Aprimorar/desenvolver novos fornecedores

Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras

Melhorar os sistemas de Tl da Area de Compras

Crnar planos de contingéncia para minimizar nscos de fornecimento

Aplicar metodologia de Strafegic Sourcing

Busca de novos fornecedores fora do pais (Global Sourcing, Offshoring etc)

Adotarfampliar intercdmbio eletronico de dados (EDI1)

Centralizar compras em uma s Area
Utilizar o TCO (Total Cost of Owriership)
Estruturar equipes multifuncionais para tomada de decisio

Ampliar o uso de leildo eletrdnico

Realizar consdrcios de compras com outras empresas

Verifica-se no quadro 2.18 que as prioridades de acdo para a drea de
compras/suprimentos baseiam-se em alguns dos principais critérios descritos anteriormente ao

longo da abordagem tedrica apresentada pelo Centro de Estudos Logisticos (2008).

Este capitulo expds os principais conceitos inerentes a gestdo de suprimentos, servindo
como referencial tedrico inicial para a fundamentacdo e estruturacdo conceitual da pesquisa.
O proximo capitulo abordard os procedimentos metodologicos considerados no
desenvolvimento do trabalho, enfatizando-se o encaminhamento para a solu¢do do problema

de pesquisa proposto.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nesta pesquisa foram consideradas trés fases distintas no encaminhamento

metodologico. A seguir, apresenta-se a descri¢do de cada uma das etapas identificadas.

3.1 Classificacao da pesquisa

Yin (2005, p.21) ressalta que a escolha da estratégia de pesquisa deve considerar as
diferentes maneiras de coletar e analisar provas empiricas, seguindo sua prépria ldgica.
Torna-se imprescindivel a ponderagdao das vantagens e desvantagens especificas de cada uma

das estratégias para que se possa obter o maximo da técnica a ser utilizada.

Os métodos e as técnicas de pesquisa a serem empregadas na pesquisa cientifica
podem ser selecionados desde a proposi¢do do problema, da formulacdo das hipdteses e da

delimitac@o do universo ou da amostra (Marconi e Lakatos, 2006, p. 30).

Para a classificacdo da presente pesquisa, utilizou-se como referéncia a abordagem de
GIL (2006, p. 41) que considera os critérios de classificagdo com base nos objetivos da

pesquisa e nos procedimentos técnicos utilizados.

3.1.1 Classificacao da pesquisa com base em seus objetivos

De acordo com Gil (2006, p. 43), a classificacdo das pesquisas com base em seus

objetivos gerais € muito util para o estabelecimento de seu marco tedrico, ou seja, para

possibilitar uma aproximagao conceitual.

Esse mesmo autor (2006, p. 42) destaca a possibilidade de classificacdo das pesquisas
em trés grandes grupos, sendo: exploratdrias, descritivas e explicativas. Nesse contexto, as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno, tendo como uma de suas particularidades mais
significativas a utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como o

questiondrio.

Diante do objetivo de mapear a distribuicdo de um fendmeno em uma populacio
estudada, a presente pesquisa busca descrever o contexto da gestdo de suprimentos,
especialmente a fun¢do compras, exatamente da forma em que ocorrem as préticas e
tendéncias das empresas mais representativas da indudstria da construgdo civil, subsetor

edificac¢des, no Estado do Para.
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3.1.2 Classificacao da pesquisa com base nos procedimentos técnicos utilizados

Para confrontar a visdo tedrica com os dados da realidade, torna-se necessdrio tracar
um modelo conceitual e operativo da pesquisa. O delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensdo mais ampla, que envolve tanto a diagramagdo quanto a previsao de

andlise e interpretacdo de coleta de dados. (GIL, 2006, p. 43).

Para o desenvolvimento da pesquisa, de acordo com as suas particularidades e com
base na pergunta formulada, optou-se pelo método de levantamento com o intuito de elaborar
um panorama de cunho organizacional e de mapeamento das praticas e ferramentas utilizadas,
além das tendéncias latentes no contexto da gestdo de suprimentos e compras das principais
empresas atuantes no segmento da indudstria da construg@o civil, subsetor edificagdes, no

Estado do Para.

Gil (2006, p. 50) destaca que o método de levantamento caracteriza-se pela
interrogacdo direta através da solicitacdo de informacdes a um grupo significativo acerca do
problema estudado, para em seguida, mediante andlise quantitativa, obterem-se as conclusdes

correspondentes aos dados coletados.

Yin (2005, p. 25) comenta que ao considerar o tipo de questio de pesquisa direcionada
a investigacOes quantitativas, hd um favorecimento a estratégia de levantamento de dados,
sendo tal estratégia vantajosa quando o objetivo da pesquisa for descrever a incidéncia ou a

predominancia de um fendmeno, focalizando acontecimentos contemporaneos.

Dentre as principais vantagens dos levantamentos estdo a economia, a rapidez, a
quantificacdo das varidveis em estudo e o conhecimento direto a realidade, o que torna a
investigacdo mais livre de interpretacdes baseadas no subjetivismo dos pesquisadores (GIL,

2006, p. 51).

Os levantamentos possibilitam a obtencdo de um vasto volume de dados em um curto
prazo, com custos relativamente baixos. Ressalta-se ainda que a grande quantidade de dados
obtida através do levantamento pode ser agrupada e organizada em tabelas proporcionando a

leitura das varidveis através de procedimentos estatisticos.
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3.2 Delineamento da Pesquisa

No intuito de tornar a pesquisa metodologicamente mais consistente, foram
consideradas trés fases distintas no encaminhamento metodolégico conforme a representacao

da figura 3.1. A seguir, apresenta-se a descricdo de cada uma das fases.

DEFINICAO E PREPARACAO ANALISE
PLANEJAMENTO E E
DA PESQUISA COLETA CONCLUSAO
dl | - dl | - dl | -
. > . > - L
- REALIZACAO DO ORGANIZACAO
REVISAO > PRE-TESTE > DOS DADOS
BIBLIOGRAFICA E VALIDACAO COLETADOS
v
. v AVALIACAO DE
- RESULTADOS /
ELABORACAO COMPARACAO
QUESTIONARIO JE COM RELATORIO
PILOTO QUESTIONARIO DE PESQUISA
EMPRESA “1” CEL/COOPEAD/UFRJ
2008
v . v DIAGNOSTICO DO
SELECAO APLICACAO SETOR: PRATICAS
DAS QUESIIONAIO E TENDENCIAS
EMPRESAS EIAIEIA 2 EM COMPRAS
v
v - DIRETRIZES
APLICACAO PARA O SETOR:
QUESTIONARIO MELHORES
PROTOCOLO EMPRESA “n” PRATICAS EM
COMPRAS

Figura 3.1 — Encaminhamento metodolégico
Fonte: Adaptado de Robert K. Yin (2005, p. 72)

3.2.1 Fase 1 - Definicao e planejamento da pesquisa

O planejamento da pesquisa representou a primeira das trés fases do encaminhamento
metodoldégico, tendo sido estruturado em quatro etapas distintas: revisdo bibliogréfica,
elaboracdo do questiondrio piloto, selecio das empresas participantes da pesquisa e

elabora¢ao do protocolo.
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3.2.1.1 Revisao Bibliografica

Diante da ampla variedade de teorias importantes ao desenvolvimento da pesquisa,
priorizou-se a fundamentagdo conceitual da gestdo de suprimentos, com €nfase na fungao
compras, utilizando-se as obras cldssicas dos principais autores da referida area de
conhecimento, pesquisas aplicadas no contexto da constru¢do civil, assim como a

identificacdo dos estudos mais atuais sobre o tema.

3.2.1.2 Elaboracao do Questionario-piloto

Diante das diversas técnicas utilizadas para a investigacdo, Marconi e Lakatos (2006,
p.- 98) ressaltam que o questiondrio é um instrumento de coleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do

entrevistador.

A ferramenta adotada para a coleta de dados no levantamento em pauta foi o
questiondrio fechado aplicado a cada uma das empresas selecionadas. Para tanto, considerou-
se como referéncia a metodologia adotada pelo Centro de Estudos de Logistica
COOPEAD/UFR]J, para a elaboracdo do Panorama Logistico - Gestdo de Suprimentos nas

empresas industriais brasileiras: praticas e tendéncias em compras 2008.

Elaborou-se um questiondrio especifico, em funcdo da necessidade de adequacdo a
proposta de formato eletronico, buscando-se a objetividade diante do extenso numero de
questdes apresentadas no Relatério do CEL/COPPEAD/UFRI, priorizando-se naturalmente as
perguntas relacionadas ao problema de pesquisa proposto. A adequagdo do questiondrio
também se configurou devido a preocupagdo de ndo se tornar exaustivo aos respondentes
participantes do levantamento, prevenindo-se dessa forma a fadiga, o desinteresse e até

mesmo eventuais desvios nas respostas.

A elaboracao do questiondrio demandou alguns cuidados especiais tais como a
formulacdo de perguntas claras e precisas; a apresentacdo de instrugdes sobre o correto
preenchimento das respostas; a formatacdo do mesmo de maneira a propiciar uma melhor
ambientacdo ao respondente; além da apresentacdo de um texto que enfatizava a importancia

das respostas para o atingimento dos objetivos da pesquisa.

O questiondrio utilizado na presente pesquisa foi disponibilizado as empresas através

de um link de acesso, seguro e com garantia de anonimato, no qual o respondente acessava
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um web site privativo da pesquisa, com login e senha especificos para cada empresa. Tal
procedimento foi adotado no intuito de facilitar o preenchimento das respostas pelas empresas

investigadas assim como possibilitar a otimiza¢do do tratamento dos dados.

A estrutura do questiondrio elaborado, assim como a do proprio Relatério Panorama
Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ, esta baseada em perguntas de cardter organizacional, e de
avaliagcdo das préticas e ferramentas adotadas pelas empresas observadas, buscando-se
também medir indicadores de desempenho da &drea de compras/suprimentos, além da
identifica¢do de tendéncias configuradas no grupo. O quadro 3.1 apresenta a composi¢ao do

questiondrio aplicado junto as empresas.

Quadro 3..1 — Estrutura do Questionario eletronico aplicado na pesquisa.

Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008.

Praticas e Tendéncias da Gestao de Suprimentos
. Organizacéo e porte da Area de Compras/Suprimentos
[l. Gestéo do Fornecimento
[ll. Nivel de Sofisticacao
a) Nivel de envolvimento da Area de Compras em decisdes estratégicas e abrangentes
b) Adogao de determinadas praticas de gestao
¢) Amplitude de emprego de ferramentas e tecnologia
d) Monitoramento de indicadores de desempenho
IV. Performance do Processo de Suprimentos
a) Eficiéncia em Custo
b) Eficiéncia em Servigo

V. Tendéncias

3.2.1.3 Selecao das Empresas

De modo geral, os levantamentos abrangem um universo de elementos tao grande que
se torna impossivel considerd-los em sua totalidade. Por essa razdo o mais freqiiente é
trabalhar com uma amostra, ou seja, com uma pequena parte dos elementos que compdem o

universo (GIL, 2006, p. 121).

A identificacdo das empresas participantes do levantamento baseou-se em alguns
critérios tais como a pesquisa sobre a relacdo de empresas associadas ao Sindicato da Inddstria
da Constru¢do do Estado do Pard (SINDUSCON-PA, 2008) que disponibilizou os dados

necessarios para o contato inicial com as empresas: razao social, endereco, telefone e e-mail.
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De posse da referida relacdo, buscou-se identificar as empresas de maior
representatividade no mercado, no que se refere ao niimero de empreendimentos lancados, em
execugdo ou concluidos, necessariamente desempenhando significativo papel no contexto da

Indistria da Construgao civil do Estado do Pard, subsetor edificacoes.

Para a caracterizacdo do porte das empresas investigadas, adotou-se o critério
SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — que classifica as

empresas com base no nimero de funciondrios em seu quadro (Ver Quadro 3.2).

Quadro 3.2 - Classificacdao das empresas segundo o numero de empregados.
Fonte: SEBRAE/SP (2008).

Porte / Setor Inddstria Comé?cio €
Servigos
Microempresas Até 19 Até D
empregados
Empresas de Pequeno Porte De 20 a 99 De 10 a 49
Médias De 100 a 499 De 50 a 99
Grandes 500 ou mais 100 ou mais

Diante do presente critério, a pesquisa centrou-se na caracterizacdo do contexto das
inddstrias de pequeno, médio e grande porte de construgcdo civil, procurando-se entdao
identificar as empresas com um numero acima de vinte 20 funciondrios. Sabe-se das
limitagdes que este critério de classificagdo apresenta por ndo contemplar outros fatores tais
como o faturamento, porém, esse foi o critério passivel de utilizacdo para classificacdo de
porte da amostra em fun¢do da dificuldade de obtencdo de informagdes preliminares tidas por

algumas empresas como confidenciais.

Ressalta-se, uma vez que este trabalho se preocupa com a caracterizacao do nivel de
sofisticacdo da gestdo de suprimentos — especialmente a funcdo compras, na Inddstria da
Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard — a classificacdo por nimero de

empregados atende as necessidades requeridas pelo problema de pesquisa.

Destaca-se ainda a preocupagao do pesquisador na selecdo de empresas sensibilizadas
a causa do estudo, e que pudessem proporcionar a investigacdo a obtencdo de respostas
vélidas apropriadas a solu¢do do problema proposto, tornando-se possivel o aprimoramento

do conhecimento acerca do universo a que pertencem.
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Diante do exposto, considerando-se o universo de construtoras paraenses atuantes no
subsetor edificacOes residenciais multifamiliares e comerciais, para efeito de caracterizacao
do perfil da amostra pesquisada, o quadro 3.3 apresenta os percentuais correspondentes aos

diferentes portes das empresas investigadas.

Quadro 3.3 — Caracterizacao do perfil da amostra pesquisada
Fonte: Dados da pesquisa

P Percentual de
orte ..
representatividade
Microempresas 0%
Empresas de Pequeno Porte 24%
Meédias 56%
Grandes 20%

Justificando-se que o aprofundamento dos dados correspondente ao universo
pesquisado serd abordado posteriormente no subitem 3.2.2.2, aplicacao do questiondrio, assim
como no capitulo 4, resultados obtidos, neste momento cabe a observagdo referente a

predominancia de empresas de médio porte, com 56% de representatividade da amostra.

3.2.1.4 Protocolo

De acordo com a metodologia proposta por Yin (2005, p. 82) o desenvolvimento de
um protocolo para a investigagdo € uma maneira especialmente eficaz de lidar com o

problema de aumentar a confiabilidade dos estudos de caso.

Um protocolo para o estudo de caso tem apenas uma coisa em comum com um
questiondrio de levantamento: ambos convergem para o tnico ponto de dados — coletar dados
tanto de um estudo de caso tinico (mesmo que o estudo de caso fizer parte de um estudo maior

de casos multiplos) quanto de um tnico respondente (YIN, 2005, p. 92).

O mesmo autor (2005, p. 92) ressalta ainda que um protocolo é mais do que um
instrumento. O protocolo contém o instrumento, mas também contém os procedimentos e as

regras gerais que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento.
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Diante dessa abordagem, optou-se pela utilizacdo do protocolo para o levantamento no
intuito de orientar o pesquisador a realizar a coleta de dados de forma sistematizada, conforme

o planejamento a seguir.

a) Visdo geral do Projeto: contextualizacdo da gestdao de suprimentos, com énfase a
funcdo compras, na Indistria da Construg¢do Civil, subsetor edificagdes, no Estado do Pard,
tendo como referéncia a metodologia desenvolvida pelo Centro de Estudos em Logistica do
COOPEAD/UFRIJ, proporcionando a avaliacdo comparativa em relacdo as melhores praticas
de gestdo das empresas mais sofisticadas do pais no que se refere as suas operacdes de

compras/ suprimentos.

b) Procedimentos de campo: realizacdo de contato via telefone com as empresas
selecionadas para uma breve apresentacdo da pesquisa e identificacdo dos profissionais
responsaveis pela autorizagdo da participagdo da empresa no estudo, além da busca de
informagdes bdsicas tais como o nimero de funciondrios e quantidade de obras em

andamento.

Ap6s constatagao de que o perfil da empresa era condizente ao contexto investigado,
foi enviada uma carta (anexo A) para cada empresa no intuito de apresentar formalmente a
pesquisa, o objetivo do estudo, a técnica de coleta de dados utilizada, o cendrio avaliado, a

garantia de anonimato e os beneficios proporcionados as empresas participantes.

Posteriormente, de acordo com o consentimento da empresa participante, buscava-se a
identificacdo do profissional responsavel pela gestdao de compras — indicado pela prépria
empresa — para que pudesse ser processado o envio da mensagem eletronica (anexo B) que

informava o link de acesso ao web site da pesquisa, o login e senha exclusivos.

¢) Questdes do levantamento durante a coleta dos dados: confirmacdo da
aplicabilidade do questiondrio disponibilizado a cada uma das empresas através de link de

acesso ao web site privativo e especifico da pesquisa.

No intuito de assegurar a perfeita ambientacdo do usudrio ao sistema de pesquisa
eletronica, enfatizava-se as empresas participantes que, apds a efetivacdo do acesso ao web
site da pesquisa, o respondente ainda contaria com uma pagina de apresentacdo da pesquisa
(anexo C) seguida de uma pégina contendo orientacdes para o correto preenchimento do

questiondrio eletronico (anexo D).

Destaque ao rigoroso € permanente monitoramento do web site através de ratificacio

da conclusdao do preenchimento do questiondrio eletronico por cada empresa participante,
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constatacdo do processamento e contabiliza¢do das respostas no banco de dados do sistema

desenvolvido especialmente para a pesquisa.

d) Avaliacio dos resultados: consolidagdo dos dados coletados através dos
questiondrios respondidos, possibilitando a anélise e descri¢do dos resultados apresentados no
contexto da industria da construcdo civil, subsetor edificagdes, no Estado do Pard, de acordo
com o referencial da metodologia adotada pelo Centro de Estudos em Logistica do
COOPEAD/UFRY]J, resultando na comparagao das melhores praticas em gestdo de suprimentos

do pais e na elaboracao de diretrizes para o referido setor.

3.2.2 Fase 2 — Preparacao e coleta

A segunda fase da metodologia deste estudo — preparacdo e coleta — foi composta por
duas etapas, destacando-se o pré-teste do instrumento de coleta de dados para sua respectiva
validacdo, e posteriormente a efetiva aplicagdo do questiondrio, conforme detalhamento a

seguir.

3.2.2.1 Realizacao do pré-teste e validacao

De acordo com Marconi e Lakatos (2006, p. 100), o pré-teste pode ser aplicado mais
de uma vez no intuito de seu aprimoramento, servindo também para a verificacdo de sua

fidedignidade, validade e operatividade.

Anteriormente a realizacdo do pré-teste junto a uma empresa-piloto que apresentasse o
perfil indicado para o desenvolvimento do estudo, optou-se pela sujeicdo do questiondrio
eletronico, através de contato presencial, a trés profissionais da drea de suprimentos, de
segmentos distintos. Foram realizadas entrevistas com os referidos individuos logo apds a
conclusdo do preenchimento do questiondrio para efeito de identificacio de eventuais
dificuldades no entendimento das perguntas, verificacdo da funcionalidade operacional do

sistema on-line além da contagem do tempo despendido para a conclusdo da atividade.

Posteriormente aos ajustes efetuados na primeira versdo com base nas sugestdes de
melhorias apresentadas pelos trés especialistas citados, apresentou-se a segunda versdo a um
elemento representativo do universo pesquisado - empresa piloto - com o intuito de se obter a

validacdo do questiondrio eletrOnico para assegurar a realizacao do levantamento definitivo.
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Apd6s o término do novo preenchimento, novamente optou-se pela realizacdo de
entrevista presencial junto ao respondente do questiondrio eletronico, dessa vez priorizando-
se, além da avaliacdo operacional, a sensibilizacdo do mesmo quanto ao risco de exaustao,

fadiga e desinteresse que pudessem ocasionar eventuais desvios nas respostas.

Posteriormente ao refinamento do questiondrio piloto, com seus devidos ajustes, o
questiondrio eletrbnico tornou-se apto para a publicacdo definitiva na web e consequente

aplicacdo juntos as empresas selecionadas para a pesquisa.

3.2.2.2 Aplicacao do questionario

Conforme previa a metodologia, a aplicagdo do questiondrio definitivo (anexo E) foi
realizada por meio eletronico. Os respondentes necessariamente foram designados com base
no exercicio do cargo de “profissional responsavel pela gestdo de compras” de cada uma das

empresas investigadas.

Através de mensagens eletronicas individuais foram enviadas informagdes gerais sobre
a pesquisa além de orientacdes para acesso ao questiondrio, destacando-se o endereco
eletronico a ser acessado através de um [link. Apdés a conclusdao do preenchimento, o
respondente visualizava a mensagem “O seu questiondrio foi respondido com sucesso”;
imediatamente o sistema registrava os dados e desabilitava o acesso da mesma empresa
aquele questiondrio. Colaborando para confiabilidade da coleta de dados, tal procedimento foi
estabelecido para assegurar que os dados de uma mesma empresa ndo fossem contabilizados

mais de uma vez.

Foram contatadas 33 empresas no total, no periodo de 6 de janeiro a 20 de fevereiro de
2009, obtendo-se 32 respostas favordveis a participacdo no estudo. A amostra definitiva,
composta por 25 unidades, foi determinada pelo nimero de empresas que efetivamente
acessaram o web site privativo e especifico da pesquisa e concluiram a resolucdo na integra.
Deve-se destacar que o questiondrio eletronico foi desenvolvido de forma a nao permitir a

omissdo de respostas ao longo do seu preenchimento.

3.2.3 Fase 3 - Analise e conclusao

A terceira e ultima fase do encaminhamento metodolégico referiu-se ao tratamento
dos dados coletados com o subseqiiente diagndstico, caracterizando o contexto estudado e

objetivando subsidiar a soluciao do problema de pesquisa proposto.
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Dividiu-se em quatro etapas, sendo (1) a organizacdao dos dados; (2) a avaliagdo dos
resultados e respectivas comparacdes com o detalhamento dos resultados obtidos pelo
Panorama Logistico do Centro de Estudos em Logistica do COOPEAD/UFRIJ, Gestao de
Suprimentos nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008;
(3) o diagnéstico através da contextualizacdo do setor; e finalmente (4) a elaboracdo de
diretrizes que possibilitem a melhoria de desempenho da Industria da Construgdo civil do

Estado do Pard, subsetor edificacoes.

3.2.3.1 Organizacao dos dados coletados

Considerando a utilizacdo do questiondrio eletronico, o sistema desenvolvido
especialmente para a pesquisa possibilitou o agrupamento dos dados, de forma mais rdpida e
eficiente, a serem analisados de acordo com as seguintes categorias: organizagdo e porte da

area de compras; gestdo do fornecimento; nivel de sofistica¢ao; performance e tendéncias.

Além dos relatérios gerados pelo proprio sistema operacional da pesquisa, os dados
obtidos foram transferidos para o ambiente do Microsoft-EXCEL para que fossem organizados
e submetidos a andlise. Para efeito de tabulagcdo, foram considerados os gréficos e tabelas
apresentados na metodologia proposta pelo Centro de Estudos em Logistica (2008), no intuito
de facilitar a comparagdo com os resultados obtidos pelo referido relatdrio, padronizando o

procedimento adotado por ambos os estudos.

Destaca-se ainda a preocupacao do pesquisador com a estruturagdo dos dados de modo
a seguir a ordem dos objetivos especificos relacionados, proporcionando clareza a estrutura e

a analise dos dados coletados.

Por fim, no que se refere a apresentacdo dos valores percentuais obtidos através da
andlise dos dados, torna-se imprescindivel salientar que a presente pesquisa optou por efetuar
o arredondamento dos percentuais para nimeros inteiros, tornando a leitura e interpretacao

das informagdes — contidas no capitulo 4 — mais abreviadas e objetivas.

3.2.3.2 Avaliacao de resultados

Diante da disponibilizagdo das informagdes existentes no banco de dados do sistema
desenvolvido para a pesquisa, apds ambientacdo na plataforma do Microsoft-EXCEL, a
andlise dos resultados gerados pela aplicagdo do questiondrio foi feita de forma descritiva,

buscando-se descrever o contexto da industria da construg@o civil, subsetor edifica¢des, no
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Estado do Pard, com base nas cinco categorias ja citadas no item referente a organizagcao dos

dados coletados.

Somando-se a permanente preocupacdo em proporcionar o autoconhecimento as
empresas participantes da pesquisa, o escopo da andlise das varidveis criticas inerentes a
complexidade do processo de suprimento priorizou fundamentar o atendimento dos objetivos

especificos conforme a descri¢do a seguir.
a) Identificacdo da estrutura organizacional da drea de compras nas empresas.
b) Identificacdo das atividades de planejamento e monitoramento do processo de suprimentos.

¢) Identificacdo do nivel de sofisticagdo da drea de compras com base no (1) no nivel de
envolvimento da drea em decisdes estratégicas e abrangentes; (2) na ado¢do de praticas de
gestdo; (3) no emprego de ferramentas e tecnologias; e (4) na utiliza¢ao de indicadores para a

avaliacdo de desempenho.

d) Avaliagcdo da performance da drea de compras com base na (1) eficiéncia em custo; e (2)

eficiéncia em servigo.
e) Identificacdo das principais tendéncias para a area de compras.

Fundamentando ainda mais a discussao dos resultados para a identificacdo do nivel de
sofisticacdo da Gestdo de Suprimentos, com énfase a fungcdo compras, na Indudstria da
Construcao Civil, subsetor edificacdoes, no Estado do Pard; estabeleceu-se uma avaliacdo
comparativa dos resultados obtidos pela pesquisa em pauta com os apresentados pelo

Relatério Técnico Panorama Logistico do CEL/COOPEAD/ UFRJ (2008).

No atual contexto competitivo, deve-se ressaltar o Benchmarking como ferramenta
imprescindivel as empresas que buscam a adequacao as melhores praticas do mercado. Nesse
sentido, a presente pesquisa propde a andlise da correlagdo das préticas atuais do cendrio ora
avaliado, com os melhores indices apresentados pelas empresas mais sofisticadas do pais no

que se refere as suas operagdes de compras/ suprimentos.

3.2.3.3 Diagnéstico do Setor: Praticas e Tendéncias em Compras

De posse da avaliagdo dos resultados, buscou-se a elaboracdo do Diagndstico —
Praticas e Tendéncias — da Gestdo de Suprimentos, destacando-se a fun¢do compras, na

Indistria da Construgao Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Par4.
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Na presente etapa, ressalta-se o intuito de apresentar 0 mapeamento sobre o nivel de
desenvolvimento do setor, detalhando as préticas de gestdo de suprimentos através de critérios
de avaliacdo tais como a freqiiéncia no emprego de tecnologia, a utilizacdo de indicadores de
desempenho de fornecedores, o uso de indices de eficiéncia das empresas no que se refere a

custos e niveis de servigo, além das tendéncias configuradas para o setor.

3.2.3.4 Diretrizes para o Setor: Melhores Praticas em Compras

Finalizando o encaminhamento metodoldgico, com base na contextualizacdao do atual
estagio de evolugdo da gestdo de suprimentos do setor, o presente trabalho buscou despertar
nas empresas participantes da pesquisa as oportunidades de melhorias para o processo de

compras do grupo através da elaboracdo de diretrizes gerais para o setor.

Diante do vasto conteido de informagdes obtidas pela pesquisa, apds o refinamento
dos dados para a apresentacdo do panorama paraense, tendo-se como referéncia as melhores
praticas na area de compras/suprimentos do pais, objetivou-se a identificacdo de potenciais
acOes e praticas administrativas, apresentadas sob a forma de diretrizes, que pudessem
contribuir para a melhoria de desempenho do referido segmento, tornando-o inevitavelmente

mais eficiente, atualizado e competitivo.
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4 RESULTADOS OBTIDOS

O presente capitulo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos durante a
pesquisa referente a gestdo de suprimentos, com énfase a funcdo compras, em pequenas,
médias e grandes empresas da industria da construcao civil, subsetor edificacdes, no Estado

do Para.

Diante da grande quantidade de dados, destaca-se a preocupacdo do autor em
apresentar os referidos resultados de forma agrupada e organizada em tabelas e graficos que
possibilitem a leitura das varidveis através de procedimentos estatisticos. Ressalta-se ainda o
fato do leitor também poder contar com o Relatério de Respostas por Questao (anexo F), que

apresenta de forma integral e detalhada todos os resultados obtidos junto ao grupo pesquisado.
4.1 Estruturacao dos Resultados Obtidos

Com base na estrutura do questiondrio disponibilizado as empresas, a apresentagao dos
resultados obtidos estd segmentada de acordo com as seguintes categorias: organizagao e
porte da drea de compras; gestdo do fornecimento; nivel de sofisticacdo; performance e

tendéncias.
4.1.1 Organizacao e Porte da Area de Compras/Suprimentos

Diante da relevancia da drea de compras/suprimentos — referenciada no capitulo 2 —,
para a andlise da Organizacdo e Porte da Area de Compras/Suprimentos das empresas
participantes da pesquisa, foram considerados como referéncia alguns critérios prioritarios,

conforme exposicao dos resultados a seguir.

Nesse sentido, a grande maioria das empresas pesquisadas (56%) configura-se na
classificacdo de médio porte, apresentando um nimero de funciondrios entre 100 e 499. As
duas outras classificacdes destacadamente caracterizadas correspondem a 24% de empresas
de pequeno porte — compreendidas na faixa de 20 a 99 funciondrios —; e 20% de empresas de

grande porte, possuindo o nimero superior a 500 funcionérios.

No que se refere ao quadro funcional da area de compras, os resultados obtidos

configuraram que 56% das empresas participantes da pesquisa possuem até 3 funciondrios
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envolvidos na func¢do, registrando-se significativamente também a incidéncia de 36% das

empresas na faixa correspondente ao total de 4 a 8 funciondrios.

Em termos comparativos com os resultados apresentados pelo Relatério
CEL/COPPEAD/UFRIJ (2008, p. 89), para se ter uma idéia sobre a estruturacio das atividades
de suprimentos do grupo de cento e cinco empresas respondentes pertencentes ao grupo das
mil maiores empresas do pais, de forma geral, as referidas empresas alocam, em média, 29

funciondrios na drea de compras/suprimentos.

Os resultados correspondentes ao nuimero de pedidos realizados por ano nao

possibilitaram a caracterizacdo de uma identidade marcante para o setor pesquisado.

LEGENDA:
A - 0 a 500 pedidos

B - 501 a 1500 pedidos

C - 1501 a 3000 pedidos
D - 3001 a 5000 pedidos
E - acima de 5000 pedidos

F - Informagao nd3o mensurada pela empresa

A®B OC OD®E OF

Figura 4.1 — Numero de pedidos realizados por ano (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa
De acordo com a figura acima, percebe-se uma discreta margem de vantagem para a
faixa identificada pelo limite de 500 pedidos realizados anualmente. Deve-se destacar também
o percentual de aproximadamente 8% de empresas que niao possuem a informag¢ao mensurada,
o que de certa forma sinaliza como uma possivel subutilizacao de controles, sobretudo quando

considerado o carater bésico da informacdo em pauta.

Os dados da pesquisa apresentam uma significativa incidéncia (36%) de empresas que
possuem acima de 200 fornecedores ativos, fato que inevitavelmente contextualiza a
relevancia da existéncia de vdrias alternativas de abastecimento por meio de um nimero
significativo de fornecedores. No presente critério, ressalta-se que apenas 4% das empresas

nao possuem esta informacao mensurada.

A titulo informativo, destaca-se que as grandes empresas brasileiras participantes do

grupo investigado pelo Centro de Estudos Logisticos da UFRIJ realizam cerca de 40 mil
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pedidos de insumos por ano e em média possuem 2,7 mil fornecedores ativos

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 89).

Na avalia¢do percentual sobre o encargo da area de compras em relagdo ao volume
comprado, 40% das empresas indicam atua¢do na condi¢do de mais de 90% do valor
comprado sob responsabilidade da drea de compras. Na andlise do presente critério, cabe a
ressalva do CEL/COPPEAD (2008, p.5) que os altos volumes comprados pelas grandes
empresas brasileiras estdo, em sua maior parte (89% em média) sob responsabilidade do
departamento de compras/suprimentos, permitindo-se a conclusdo que os 11% restantes do

volume comprado ficam a cargo de outros departamentos.

Ressalta-se, entretanto, que embora existam pedidos em grande quantidade, ha uma
forte concentracdo da demanda em poucos fornecedores. Identificou-se que 80% do valor
anual comprado pelas grandes industrias brasileiras sdo realizados com apenas 10% dos

fornecedores cadastrados (CEL/COPPEAD, 2008, p. 89).

No contexto das pequenas, médias e grandes empresas da Industria da Construcao
Civil, subsetor edificagdes, no Estado do Pard, foi constatada pela presente pesquisa a
incidéncia de uma leve distribuicao dos dados apresentados, ndo possibilitando a configuragao

de uma faixa determinante, conforme apresentado na figura 4.2.

LEGENDA:

A-Dal15%

B - acima de 15 % até 30 %
C - acima de 30 % até 50 %
D - acima de 50 % até 75 %
E - acima de 75 % até 100 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

OA®BOCOD®E OF

Figura 4.2 — Percentual de fornecedores que representam 80 % do valor anual comprado
Fonte: Dados da pesquisa

Diante da figura acima, nota-se que a faixa C — acima de 30% até 50% — apresenta-se
como a mais representativa (32%) dentre as demais. Perante o potencial a ser explorado a
partir da identificacdo pontual dos fornecedores que representam 80 % do valor anual
comprado, ndo passa despercebido o percentual (12%) atribuido a faixa F (informagdo nao

mesurada pela empresa).
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A reconhecida importancia que a drea de compras/suprimentos ocupa no meio
empresarial é observada pela grande presenca de diretores e/ou executivos de alto nivel
gerencial como principais responsdveis pelo departamento. No Brasil, 84% das grandes
empresas industriais designam a gestdo desta drea a executivos de elevado nivel hierdrquico

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 5).

O Relatério Panorama Logistico do CEL/COPPEAD (2008, p. 86) conta que os
responsaveis por esta fun¢do foram ascendendo cada vez mais na hierarquia das empresas, de
forma que o percentual apresentado no pardgrafo anterior € composto por um nivel

hierarquico de diretoria (46% das empresas) e de alta geréncia (38% das empresas).

Segundo as respostas concedidas pelas empresas participantes da investigacdo em
pauta, o setor pesquisado mantém aproximadamente 80% de executivos de diretoria ou alta
geréncia como responsaveis pela drea de compras/suprimentos, o que reflete de certa forma a
importancia estratégica desta fungcdo para o segmento. Estratificando ainda mais a informacao,
tem-se 16% de empresas que atribuem a funcdo compras a cargos correspondentes a média

geréncia e apenas 4% para a hierarquia em nivel de supervisao/analista.

Além da percep¢do das empresas no que se refere a importancia da presenca de uma
profissional de alto nivel hierdrquico atuando na drea de compras, ressalta-se que algumas
empresas recorrem ainda a consultores para auxiliarem no aprimoramento dos processos de

compras.

De acordo com os dados apresentados pelo CEL/COPPEAD (2008, p.19), 12% das
grandes empresas brasileiras contratam consultoria com média e alta frequéncia (ver figura

4.3).

U] (2)
Contrata com
média cu alta

frequéncia =

12% 20%

LEGENDA:

A - Contrata com alta freqiéncia

B - Contrata com média freqiéncia

C - Contrata com baixa freqiéncia

D - Néo contrata mas considera a possibilidade

‘Contrata com
baixa =

- freqiiéncia o
29% 44%

Mao contrats - -
50% .A.B[Jc\jD.E

E - N3o contrata e nem pensa

Figura 4.3 — Analise comparativa do grau de contratacao de consultoria especializada na area de
compras/suprimentos

™ Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestido de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 96)

@ Fonte: Dados da pesquisa
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No contexto Construcdo Civil paraense, 8% contratam com alta frequéncia, 4%
contratam com média frequéncia e 24% contratam com baixa frequéncia. No entanto,
observa-se o fato de 20% das empresas nao contratarem e sequer pensarem na possibilidade

de contratacao.

No que tange a andlise da centralizacdo da drea de compras, para gerir a complexidade
do processo de suprimentos, muitas empresas adotam estratégias diferenciadas para a
obtencao dos diferentes tipos de produtos, conforme a classificagdo apresentada no capitulo 2,
revisao bibliografica (ver figura 2.10, p. 53). Assim, a figura 4.4 apresenta um resumo dos

resultados obtidos da centralizacdo em compras para as diferentes classificacoes.

Matriz de c|a55|Hcagao dos produtos

C= GARGALOS = ESTRATEGICOS
12% 12% 0.0%
= LEGENDA:
B= 48% A - Mais centralizada
40% A= que descentralizada
88% B - Metade centralizada,

metade descentralizada

NAO CRITICOS ALAVANCAVEIS

52%

C - Mais descentralizada

16% 12% : que centralizada
A=

@A @B @C
o = 48%

32% 40%

Risco de fornecimento

Valor anual comprado )

Figura 4.4 — Estrutura de Compras por perfil de produto
Fonte: Dados da pesquisa
Diante da figura apresentada, observam-se nitidamente os diferentes niveis de
centralizacdo para cada uma das quatro classificacdes identificadas. O maior grau de
centralizacdo (88%) ocorre na aquisicdo de produtos estratégicos (grande valor anual
comprado e com alto risco de fornecimento), tendo apenas 12% para a condi¢do metade
centralizada, metade descentralizada. Nao houve registro de empresas que adotassem a

postura descentralizada para a referida categoria de produtos.

Para os produtos gargalos (baixo valor anual comprado e alto risco de fornecimento),
percebe-se também a preocupacdo na adocdo de uma estratégia mais centralizada que
descentralizada (48%), porém ja existe a sinalizacdo de 12% das empresas adotando a politica

mais descentralizada que centralizada.
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Para os produtos ndo criticos (baixo valor anual comprado e baixo risco de
fornecimento), devido a facilidade de aquisicdo, reverte-se a estratégia de compras de forma a
considerar a postura mais descentralizada que centralizada (52% das empresas), mantendo-se

apenas 16% das empresas com o grau de centralizagdo superior a descentralizacao.

No que se refere aos produtos classificados como alavancaveis (grande valor anual
comprado e baixo risco de fornecimento), 48% das empresas posicionam-se com base em
uma estrutura mais centralizada que descentralizada, sendo 40% baseados em uma estratégia
hibrida (metade centralizada, metade descentralizada). Os 12% restantes correspondem a uma

pequena parte das aquisi¢des realizadas de forma descentralizada.

Para o Relatério CEL/COPPEAD (2008, p.5) a centralizacdo do processo e das
decisdes relacionadas as compras de insumos tem sido uma caracteristica marcante no cenario
brasileiro, sendo destacado o resultado apresentado por 31% das empresas de grande porte

possuidoras de estruturas totalmente centralizadas.

Dando continuidade a caracterizagdo da organizacdo e porte da drea de
compras/suprimentos do setor investigado, os trés critérios seguintes serdo apresentados
somente a titulo informativo, visto que os mesmos serdo considerados posteriormente na
abordagem do subitem 4.2.4 — Performance —, especificamente na avaliacdo dos indicadores

correspondentes a andlise da eficiéncia em custo.

O primeiro critério diz respeito ao faturamento liquido obtido pelas empresas

participantes da pesquisa com base no exercicio do ano de 2008 (figura 4.5).

25 - LEGENDA:
A-até RS 5 milhes
20 ¢ 20% B - acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
- C - acima de RS 10 milhdes até R$ 25 milhes
f, 15 - 16% D - acima de R$ 25 milhdes até R$ 50 milhdes
d?—f 101 12% E - acima de R$ 50 milhes

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

8% G - Nio deseja informar

NAEBBI C DNE F| G

Figura 4.5 — Faturamento liquido (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se na figura 4.5 uma distribui¢ao equilibrada entre as trés faixas centrais (B, C

e D), destacando-se também, a relativa baixa incidéncia de respostas com a classifica¢ao “nao

deseja informar”, visto que normalmente a referida informacdo € tida como confidencial,
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podendo-se caracterizar uma eventual resisténcia das empresas em sua apresentacao (ver

figura 4.5).

O segundo critério refere-se ao valor anual comprado pelas empresas no exercicio
correspondente ao ano de 2008. Novamente diante de um enfoque informativo, a figura 4.6

ilustra os resultados obtidos pela presente pesquisa.

LEGENDA:

A - até R$ 2,5 milhGes

B - acima de R$ 2,5 milhdes até R$ 5 milhdes
C - acima de R$ 5 milhGes até R$ 10 milhdes
D - acima de R§ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
E - acima de R$ 25 milhdes

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

G - Ndo deseja informar

®A®BO®C OD®E OF OG

Figura 4.6 — Valor anual comprado (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa

Nota-se novamente uma distribui¢do relativamente equilibrada, desta vez entre as trés
primeiras faixas (A, B e C), porém com destaque (32%) ao valor compreendido entre 5
milhdes e 10 milhdes de valor anual comprado. Ressalta-se novamente a baixa ocorréncia de

respostas com a classificacdo “ndo deseja informar”.

O terceiro e ultimo critério apresentado — a titulo informativo — no presente subitem

diz respeito aos gastos necessarios para manutencao da drea de compras.

40 LEGENDA:

35 - A - até RS 50 mil

30 - B - acima de R$ 50 mil até R$ 100 mil
5'2‘\ 25 - C - acima de R$ 100 mil até R$ 200 mil
; 20 - 24%, D - acima de R$ 200 mil até R$ 300 mil
CE E - acima de R$ 300 mil

15 -

F - Informac&o ndo mensurada pela empresa

10 - 12% G - N3o deseja informar
51 . MANBWNC DMEFI G

Figura 4.7 — Custo operacional da area de compras (ano base: 2008)

Fonte: Dados da pesquisa
Neste caso, conforme figura 4.7, destaca-se, com propriedade, a indicacdo de 40% das

empresas possuirem um custo operacional limitado em R$ 50 mil. Deve-se também alertar
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sobre o alto percentual (24%) de empresas que ndo possuem a referida informacao
mensurada, o que mais uma vez sinaliza sobre a possibilidade de subutilizagdo de controles

operacionais.

De posse dos dados apresentados, torna-se possivel avaliar qual a relagao entre o valor
comprado e o faturamento liquido atingido. De acordo com os resultados obtidos pela
pesquisa do CEL/COPPEAD (2008, p. 86), o valor anual comprado pelas grandes empresas

industriais brasileiras representa, em média, 57% do faturamento liquido.

Para a Industria da Constru¢do Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Pard; a
andlise de representatividade percentual do valor comprado em relagdo ao faturamento liquido
atingido permeia, com maior destaque, em trés faixas distintas, sendo 20% das empresas
posicionadas na faixa B (acima de 20% até 40%), 16% posicionadas na faixa C (acima de
40% até 60%), e 20% posicionadas na faixa D (acima de 60% até 80%). Ressalta-se ainda o

expressivo percentual de empresas (32%) que ndo possuem a referida informacdo mensurada.

Mais uma vez, destaca-se a possibilidade de consulta aos resultados, na integra,

através do anexo F, Relatério Estatistico de Respostas por Questao.

4.1.2 Gestao do Fornecimento

Com base na metodologia proposta pelo CEL/COPPEAD, a abordagem
correspondente a gestdo do fornecimento engloba atividades de planejamento e
acompanhamento do processo de suprimento, sobretudo no que se refere ao relacionamento
com fornecedores e ao posicionamento de custos e niveis de servigo especificos para cada

grupo de produtos.

De acordo com os diversos critérios considerados na avaliagdo da gestdo do

fornecimento, merece énfase a seguinte questao formulada ao grupo participante da pesquisa:

Qual a varidvel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se

refere a aquisi¢cdo de produtos de diferentes classificagcoes?

Diante da relevancia da anélise, a figura 4.8 ilustra os resultados alcancados.
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CUstos baixos X altos nivels de servigo por pe#l' de produtos
Produtos Gargalos | Produtos Fstrategicos |
A= A
28% -
32%

° = — LEGENDA:

E o o,

E 72% 68% A Custos

2 baixos

£

b

q, B - Altos niveis

T .

w

&

@A @B
28% 32%
A=
72%
[ Valor anual comprado )

Figura 4.8 — Custos x niveis de servigo para cada grupo de produtos
Fonte: Dados da pesquisa

Para a identificacio da postura caracteristica adotada pelo grupo de empresas
pertencentes a indudstria da construgdo civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, com
base na andlise da figura acima, percebe-se que os dois quadrantes superiores (produtos
gargalos e produtos estratégicos) configuram claramente a €nfase da gestdo direcionada a
varidvel nivel de servicos, enquanto que os quadrantes inferiores (produtos ndo criticos e

produtos alavancéveis) destacam a priorizag@o da varidvel custo.

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 8) € caracteristica das empresas brasileiras
valorizar mais os preg¢os baixos dos que os altos niveis de servico. Entretanto, a importancia
da prestacdo de bons servigos € mais representativa no caso dos produtos com elevado risco
de fornecimento, pois falhas no suprimento podem causar impactos negativos no desempenho

do negdcio (ver figura 4.9).

Em termos comparativos entre os dois universos investigados, chama a aten¢do o fato
de as grandes empresas brasileiras considerarem, na andlise dos itens estratégicos, a mesma
importancia (50%) para ambas as varidveis (altos niveis de servigo e custos baixos), enquanto
que 68% das empresas paraenses pertencentes ao grupo pesquisado consideram a maior

relevancia da varidvel altos niveis de servigo (ver figura 4.9).
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ustos baixos A altos nivels de servigo por pertil de produtos
A Produtos Gargalos I Produtos Estrategicos |
Custos
baixos E;";t::
35% 0%
[]
=
c
o B Altos
E Altos niveis niveis de
© de servigo semvico
ﬂ.l coy ¥
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3 Produtos Néo criticos Produtos Alavancaveis
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E Altos
Custos niveis de Custos
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Altos niveis
de senvigo
45%
® Valor anual comprado )

Figura 4.9 — Custos x niveis de servico para cada grupo de produtos
Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos

nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 110)

No contexto do setor paraense investigado, dentre as diversas iniciativas realizadas na
gestdo de fornecedores ativos, destacam-se a busca pela redu¢iao da complexidade do processo
de compras (56% das empresas realizam com alta freqii€éncia) e a busca pelo desenvolvimento
de novos fornecedores (52% das empresas realizam com alta freqii€ncia). Dentre as principais
vantagens adquiridas através da busca pela diminui¢do da complexidade das atividades de
suprimentos, ressaltam-se a facilitacdo da colocacdo de pedidos e a agilizacdo dos processos

internos.

A acdo correspondente a busca pela reducdo da base de fornecedores foi a iniciativa
que configurou o maior percentual (12%) correspondente a alternativa “nao realiza e nem
pensa em realizar’. Vale ressaltar que o referido critério diz respeito a uma das premissas da
abordagem de Baily et al. (2000) correspondente a compra proativa, conforme referenciado

no capitulo 2, Revisdo Bibliogréfica.

O detalhamento dos resultados obtidos nesta andlise pode ser observado na integra

através do quadro 4.1.
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Quadro 4.1 - Iniciativas realizadas na gestao de fornecedores ativos

Fonte: Dados da pesquisa

Busca pela redugéo da base de fornecedores 28% 40% 20% 12%

Busca pelo desenvolvimento de novos fornecedores 500, 36% 8% 49

Busca pelo aprimoramento dos fornecedores 44% 24%, 249% 8%

Busca pela redugéo do risco de fornecimento 44% 40% 16% 0%

Busca pela reducao da complexidade do processo de
compras 56% 32% 12% 0%

Para o CEL/COPPEAD (2008, p.7), a principal acdo prioritdria identificada junto as
grandes empresas brasileiras refere-se ao aprimoramento dos fornecedores ativos e até mesmo
o desenvolvimento de novos parceiros. Ao mesmo tempo em que o desenvolvimento de novos
fornecedores € um objetivo presente em boa parte das industrias do pais, a tentativa de
reducdo da base de fornecedores, especialmente na compra de mercadorias de baixo valor e
pouco risco, também estd entre as principais iniciativas registradas (CEL/COPPEAD, 2008, p.
111). Tal constatagdo ratifica a relevancia do referido critério referenciado na obra de Baily e?

al. (2000).

No intuito de se obter o aperfeicoamento do processo de suprimentos, torna-se
necessdrio avaliar os critérios de selecdo de fornecedores adotados pelas empresas. Neste
sentido, foram apresentados, ao setor pesquisado, 11 critérios a serem considerados na

analise.

Registrou-se que os pontos mais importantes na tomada de decisdo sobre a escolha de
fornecedores sdo: desempenho na entrega (76% das empresas), qualidade de produtos (72%
das empresas) e preco (68% das empresas). Merece destaque também (com 60% das

empresas) a variavel correspondente ao custo total.

Diante da interpretacdo dos dados apresentados, ressalta-se o fato de o critério

responsabilidade social ser o dnico fator a pontuar (20% das empresas) com o grau de
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importancia muito baixo, visto que todos os demais ndo apresentaram nenhuma indicag¢do

neste sentido.

O detalhamento dos resultados obtidos na avaliacio do grau de atribuicdo de
importancia para os diferentes critérios de selecdo de novos fornecedores podem ser

analisados, na integra, através da leitura do quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Grau de atribuicdo de importancia para diferentes critérios de selecdo de novos fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa

Grau de atribuicao IS Q

de importancia © | o | 2 g &

Critério ‘% < 2 @ 2

= =
Responsabilidade Social 8% | 24% | 32% | 16% | 20%
CUSTO TOTAL 60% | 28% | 8% 4% 0%
Organizagao e Gerenciamento 28% | 56% | 8% 8% 0%
Localizagao Geogréfica 4% | 36% | 60% | 0% 0%
Referéncias 28% | 64% | 8% 0% 0%
Desempenho na Entrega Prometido 76% | 16% | 8% 0% 0%
Situacao Financeira 28% | 28% | 36% | 8% 0%
Capacidade Tecnolégica 36% | 44% | 20% | 0% 0%
Qualidade de Produtos 72% | 20% | 8% 0% 0%
Prego 68% | 24% | 4% 4% 0%
Diversidade de Produtos 12% | 40% | 32% | 16% | 0%
Instalagbes e Capacidade 20% | 40% | 32% | 8% 0%
Certificagdes de Qualidade 20% | 32% | 48% | 0% 0%

Segundo a pesquisa desenvolvida pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 112), os itens
considerados mais importantes pelas grandes companhias brasileiras sdo: a qualidade dos
produtos comprados e o custo total para a aquisi¢do das mercadorias. A diversidade de
produtos oferecida pelos fornecedores € o critério menos valorizado. A responsabilidade
social também estd entre os itens menos relevantes, embora 49% das empresas tenham

considerado este critério como de alta importancia.

Desta forma, em uma andlise comparativa entre os dados apresentado pelas duas
pesquisas, percebe-se uma ligeira consonancia entre os critérios mais importantes € menos

relevantes.
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No que tange a formalizacdo do relacionamento entre compradores e fornecedores, o
CEL/COPPEAD (2008, p. 7) expde que os executivos brasileiros responsdveis por
suprimentos apontam que ainda existe um elevado nivel de informalidade, verificando-se que
¢ comum a realizacdo de acordos verbais em detrimento dos contratos formalizados por

escrito.

O contexto paraense da industria da construcdo civil, subsetor edificacdes, ratifica a
referida informagao ao indicar que apenas 32% das empresas adotam a utilizagdo de contratos
formais em mais de 70% de suas compras. Percebe-se uma maior concentragao (44% da
empresas) na adocdo de contratos formais na faixa compreendida entre 5% e 40% do valor
comprado. Destaca-se ainda o fato de 12% das companhias pesquisadas ndo possuirem a

informacao mensurada.

No que se refere aos prazos dos contratos, apenas 28% das empresas paraenses
percebem a importancia de se manter relacionamentos mais duradouros, estando os demais
72% baseados em acordos de curto prazo. No ambito das maiores empresas brasileiras, como
mostra o CEL/COPPEAD (2008, p. 112), 52% das grandes companhias brasileiras

estabelecem acordos de longo prazo na maioria dos casos.

Para efeito comparativo da duracdo dos acordos entre as empresas € Os Seus
fornecedores, a figura 4.10 ilustra a discrepancia dos resultados obtidos perante os dois

contextos referenciados.

U] (2 LEGENDA:

Empresas cam B A - Maior parte de
maior parte de = acordos/contratos

acordogsfcontra-
tos de CURTO 28% de CURTO PRAZO

PRAZO
48%

Empresas com
maiar parte
dos
acordos/confra:
tos de LONGO
PRAZOD

52%

B - Maior parte de
acordos/contratos
= de LONGO PRAZO

72%

@A @B

Figura 4.10 — Analise comparativa da duracao dos acordos entre as empresas pesquisadas e seus fornecedores

™ Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdo de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 148)

@ Fonte: Dados da pesquisa

Diante da andlise referente ao nivel de formalizacdo da relacdo entre empresas e
fornecedores, cabe ainda a verificagdo dos resultados referentes ao grau de utilizagdo de

acordos de nivel de servigo (Service Level Agreement - SLA).
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Primando-se pela andlise do grupo pertencente ao contexto paraense, nota-se nao
haver uma faixa percentual representativa que caracterize o nivel de ado¢cdo do SLA pelo
setor com exatiddo. A figura 4.11 mostra a incidéncia percentual de cada uma das faixas

apresentadas aos respondentes ao longo pesquisa.

LEGENDA:

A-Dab5%

B - acima de 5 % até 20 %
C - acima de 20 % até 40 %
D - acima de 40 % até 70 %
E - acima de 70 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

OA®BOCOD®E OF

Figura 4.11 — Percentual do valor comprado com acordo de nivel de servico (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa

Segundo o CEL/COPPEAD (2008, p. 8), diante da caracteristica das empresas
brasileiras valorizarem mais 0s precos baixos do que os altos niveis de servigo, pode-se
considerd-lo como um dos motivos para o pequeno percentual de adocdo do SLA. Tal
exposicao € ratificada através do resultado da pesquisa que indica a ocorréncia de acordos de

nivel de servigo em apenas 26% das compras realizadas pelas grandes empresas do Brasil.

4.1.3 Nivel de Sofisticacao

Conforme referencial tedrico apresentado no capitulo 2, a metodologia desenvolvida
pelo Centro de estudos Logisticos do COPPEAD/UFRIJ propde a medi¢ao da sofisticacdo da
area de compras/suprimentos de uma empresa com base em quatro fatores, sendo (1) nivel de
envolvimento da drea de compras/suprimentos em decisdes estratégicas e abrangentes; (2)
adocdo de melhores praticas de gestdo; (3) amplitude de emprego de ferramentas e

tecnologias; e (4) utilizacdo de indicadores para a avaliacao de desempenho.

E pertinente também ressaltar que a referida metodologia adota a classificacdo
referente ao nivel de sofisticagdo das empresas participantes da pesquisa, atribuindo as

defini¢des (1) empresas mais sofisticadas e (2) empresas menos sofisticadas.
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N

Aqui cabe destacar que o foco da abordagem serd direcionado a apresentacdo dos
resultados obtidos junto as empresas participantes, ndo sendo o escopo da presente secdo a
reapresentacdo das defini¢des de alguns conceitos ja expostos e discutidos no capitulo

referente a revisao bibliogréfica.

4.1.3.1 Envolvimento da Area de Compras/Suprimentos em decisoes abrangentes da
empresa

Segundo a classificacdo abordada pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 9) para este critério,
a area de compras serd mais desenvolvida se mantiver um maior envolvimento em decisdes

que afetam a organiza¢do como um todo.

Com base nesta afirmacgdo, cabe a ressalva quanto ao nivel de envolvimento no
departamento de compras /suprimentos no planejamento estratégico das maiores companhias
do Brasil: 68%. Dentre as empresas do mesmo grupo classificadas como menos sofisticadas,

esse percentual é de apenas 38% (CEL/COPPEAD, 20008, p. 9).

Quando considerada a andlise dos dados obtidos através da investiga¢ao desenvolvida
no Estado do Pard, constata-se, nesta varidvel, que apenas 36% das empresas promovem O

muito ou total envolvimento do setor de compras no Planejamento estratégico corporativo.

Dentre os critérios que configuram uma participacdo mais marcante da area de
compras, destacam-se com a indicacao de 60% das empresas, a determinacdo da politica de
compras, a tomada decisdo sobre transportes de suprimentos, a tomada de decisdes de
transportes de transferéncia e entregas, além da participacdo na elaboracdo da estratégia de

suprimentos (52% das empresas).

No que se refere aos critérios identificados através de um nivel de envolvimento
parcial da 4rea de compras em decisdes estratégicas e abrangentes da empresa, quando
comparados com a faixa “muito ou total envolvimento”, sobressaem-se os fatores
terceirizagdes (64% das empresas) e gerenciamento e controle de niveis de inventarios (52%

das empresas).

Para uma andlise detalhada, o quadro 4.3 apresenta, integralmente, os dados obtidos
através da pesquisa desenvolvida com o grupo de empresas pertencentes ao setor paraense

investigado.



Quadro 4.3 — Nivel de envolvimento da area de compras/suprimentos em decisdes estratégicas e abrangentes

Fonte: Dados da pesquisa

T2 | 8 59
Nivel de S5 é s | 268
Decisbes envolvimento 3€ | £ °c | o e
L © 5 S 5
estratégicas e abrangentes = g g - g
S0 L £ o
Determinagéo da politica de compras 60% 40% 0%
Elaboracdo da estratégia de suprimentos 52% 48% 0%
Realizag3 I
! ea |;agao do org’amento anual de despgsas e 40% 44% 16%
investimentos da Area de Compras/Suprimentos
Planejamento Estratégico Corporativo 36% 44% 20%
Decisdes de fazer ou comprar 44% 48% 8%
Terceirizacoes 20% 64% 16%
Projeto/especificacdes dos produtos
jetorespecticat : 32% | 48% | 20%
: | . : -
Gerenciamento e controle de niveis de inventario 04% 599 04%
Realizacdo do MRP (Material Requirement Plannin
E ( g 9) 36% | 36% | 28%
Transporte de Suprimentos
> : 60% | 28% | 12%
Transporte de Transferéncia/Entrega
> : 60% | 20% | 20%
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Para o CEL/COPPEAD (2008, p. 158), apesar de alguns fatores serem decisivos para a

conducdo das empresas a exceléncia operacional de compras, ndo sdo muitas as empresas em

que este departamento se envolve com decisdes estratégicas da companhia.

De forma geral, o maior envolvimento da adrea de compras € em decisdes relativas a

determinacdo das politicas de aquisicdes e a elaboragdo de estratégias para o proprio

departamento. Também sdo poucas as industrias que envolvem este departamento em

decisdes multifuncionais, como a determinagdo das especificagdes dos produtos, a realizacao

do MRP (Material Requirement Planning) e o controle de inventdrio. A figura 4.12 mostra os

referidos resultados na integra.
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Figura 4.12 — Grau de envolvimento da area de compras/suprimentos em decis6es estratégicas e abrangentes

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos.
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 158)

4.1.3.2 Adocao de Melhores Praticas de Gestao

De acordo com a metodologia proposta pelo CEL/COPPEAD (2008, p. 158), outra
forma de monitorar a sofisticacdo da drea de compras/suprimentos € através da avaliacao das

praticas de gestdo adotadas formalmente pelas organizagdes.

Sobre as atividades especificas da drea de compras/suprimentos das empresas
paraenses pertencentes ao universo pesquisado, quando considerada a adog¢do de praticas com
base no nivel de formalizacdo total ou parcial, destacam-se a Previsdo de precos e a Andlise
de composicdo de custos dos itens comprados, com os indicativos de, respectivamente, 52% e

48% das empresas.

Quando considerado o nivel de formalizacdo ainda em fase inicial de estruturacdo,
percebe-se que predominam as praticas de Coleta de informacdes do mercado fornecedor e o

Benchmarking externo, ambos com 48 % de empresas indicativas.

A pesquisa buscou também identificar as praticas ndo realizadas e nem cogitadas a
serem adotas no futuro. Nesse sentido, sobressaem-se o consércio de compras com a
sinalizacdo de 32% das empresas, o CPFR (Collaborative Planning Forecasting and

Replenishment) com 20% e o TCO (Total Cost of Ownership) também com 20% de respostas.
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Para o acompanhamento das respostas na integra, sugere-se a verificacdo das

informagdes contidas no quadro 4.4.

Quadro 4.4 — Adocao de melhores praticas de Gestéao

Fonte: Dados da pesquisa

8 T g =
Nivel de °© |2g |8ss |sf
£ S2.| Eog c =
formalizacdo | 8 05 | 288 | g2 | 29
s®o | E82| NG S
N O+ £ 5| =02 = N E
583 | o655 | 8528 §°
Préticas de Gestéo s | 25°|gg8 | o2
IS + M 2 T ]
5 |&8 |[=88 |28
O, O, O, O,
Previsao de pregos dos produtos comprados beve e U7 i
Planejamento de longo prazo para as compras 44% 32% 24% 0%
Analise de composi¢ao de custos dos itens 48% 24% 28% 0%
comprados
24% 44% 32% 0%

Acdes de desenvolvimento de eficiéncia interna
BENCHMARKING EXTERNO buscando solugbes 20% 48% 28% 4%
utilizadas por outras empresas

Coleta de informagdes do mercado fornecedor 44% 48% 8% 0%
Pratica de STRATEGIC SOURCING 24% 32% 36% 8%
Desenvolvimento de relagdes otimizadas e 36% 32% 32% 0%

colaboragédo com os fornecedores e/ou solugdes
de problemas em conjunto

EQUIPES MULTIFUNCIONAIS 28% 28% 44% 0%
Monitoramento da satisfagdo do CLIENTE INTERNO 36% 28% 32% 4%
TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP 24% 16% 40% 20%
CPFR — Collaborative Planning Forecasting and 12% 20% 48% 20%
Replenishment

CONSORCIO DE COMPRAS 8% 24% 36% 32%

Diante da andlise dos diversos critérios considerados na pesquisa, para o
CEL/COPPEAD (2008, p.9), o que realmente diferencia as empresas com maior nivel de
desenvolvimento, especificamente no que diz respeito a ado¢do de préticas gerenciais, é a

utiliza¢do formal da metodologia de strategic sourcing.

Na pesquisa desenvolvida junto as maiores empresas brasileiras, em média, 55% das
indudstrias afirmaram praticar o strategic sourcing de maneira formal. O CEL/COPPEAD

(2008, p.10) esclarece que neste método de gestdo, para cada grupo distinto de insumos, sdo
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tomadas acoes e estabelecidas politicas diferenciadas, sempre monitoradas por indicadores de

desempenho.

Dentre as agdes diferenciadas do strategic sourcing, pode-se citar a adog¢do de
tecnologias especificas, a definicdo de processos de aquisi¢do adaptados a cada caso, a
especificacdo da quantidade de fornecedores necessdrios para os diferentes grupos de
produtos, as exigéncias de niveis de servigo especificas para cada grupo, dentre outras

(CEL/COPPEAD, 20008, p. 10).

Considerando-se a importancia da referida pratica, encontra-se a seguinte realidade no
contexto das companhias paraenses pertencentes a industria da construcdo civil, subsetor
edificacdes: 24% das empresas realizam com formalizacdo parcial ou total, 32% realizam de
forma embriondria, 36% nao realizam mas pensam em realizar de maneira formal, e apenas

8% nao realizam e nem pensam em realizar no futuro.

N

Em termos referenciais, sobretudo no que diz respeito a proposta da pesquisa em
possibilitar uma andlise comparativa entre o setor paraense em pauta e as melhores praticas de
gestdo das maiores companhias do Brasil, a figura 4.13 apresenta, a seguir, os resultados

obtidos pelo CEL/COPPEAD (2008, p.159) junto ao grupo nacional.

Atividades realizadas com Formallzaqao total ou parcial
Previsdo de pregos dos produtos comprados T9% »=
=i hnm e e n e m e m e sk
Coleta de informagdes do mercado fornecedor 8%
Desenvolvimento de colaboragio com fornecedores ?4{% :
TR TR TS e e e e e e e e i mom e m
Elaboragéo e implementagéio de medidas de desempenho de fornecedores 69% '
e e e e e et e SR
Agbes de desenvolvimento da eficiéncia interna B88% "
= m e m e kamamam = e msmebhame e snh e m
Anglise de composicdo dos custos dos itens comprados Bﬁ% : :
= mn = a =N === Car e o R
Planejamentc de longe prazo para as compras 54.% ' "
- - - = - -~ - - - - - - =~ - = === ===
Benchmarking externo 63% ' .
T e o e R
Equipes multifuncionais enfre as areas da empresa 5% . .
Strategic Sourcing 55% : ; 0
il == =K == == - = _s,msTTrT=T\AmT=T=Tr=-"T=-=-
Monitoramento da satisfagéo do cliente intemo A1%n " " 1 "
e i = B om i mie = B o m e om o E - e - =k A=
TCO W% | ] | ] | ] L] | ]
T T L R
CPFR % | 0
L O "'5"'|'"r"'-"'r"'-"'r"'h"'
Consdreio de Compras 16% . . . . ' .
0% 10% 20% 320% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
% e empresas

Figura 4.13 - Praticas de gestao de maneira formal

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 158)



99

Percebe-se que exatamente as trés praticas identificadas pelas empresas paraenses com
o menor percentual de ado¢do de maneira formal - o consércio de compras, o CPFR e o TCO

— correspondem as trés praticas menos adotadas em ambito nacional.

4.1.3.3 Emprego de Ferramentas/Tecnologia

O aumento da percepcdo sobre a importancia das atividades de compras nas
organizagdes desencadeou o desenvolvimento de uma série de ferramentas e tecnologias que
visam facilitar a realizacdo das aquisi¢des, o monitoramento de pedidos, a selecdo de
fornecedores, entre outras atividades relacionadas ao processo de suprimentos

(CEL/COPPEAD, 2008, p. 160).

De acordo com a referida abordagem (2008. p. 11), o emprego de ferramentas
tecnoldgicas € fundamental para a definicdo do grau de sofisticacio do departamento de

compras/suprimentos das empresas.

O relatério do CEL/COPPEAD (2008, p. 11) expde ainda que muitos beneficios
podem ser alcangados com a implantac@o destas tecnologias na drea de compras/suprimentos.
Dentre eles, a redugcdo dos custos, o aumento na velocidade de coloca¢do dos pedidos, a
diminui¢do de ineficiéncia da cadeia de suprimentos, o maior controle das operacdes, entre

outros.

Diante de tamanha relevancia, o presente trabalho disponibilizou, as empresas
pesquisadas, uma relagdo contendo diversas ferramentas tecnoldgicas para que pudessem ter
os seus respectivos niveis de utilizacdo analisados. O quadro 4.5 mostra os dados obtidos

através da referida investigacao.
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Quadro 4.5 — Nivel de utilizacdo de ferramentas/tecnologias na gestdo de compras

Fonte: Dados da pesquisa

Utilizagao de LEILAO ELETRONICO 4% 0% 8% 28% | 60%
Utilizagdo de RFP/RFQ (Request for 52% 8% 16% 4% 20%
Proposal/Request for Quotation)

Utilizacao de catalogo eletrénico 20% 36% 28% 8% 8%

Utilizagdo de REPOSICAO AUTOMATICA DE 8% 16% 4% 40% | 32%
ESTOQUE

Utilizagado de VMI — VENDOR MANAGED 0% 4% 8% 16% | 72%
INVENTORY

Utilizagao de EDI — ELETRONIC DATA 8% 4% 4% 16% | 68%
INTERCHANGE

De acordo com os diferentes niveis de utilizacdo; quando considerada a alternativa
“utiliza para a maior parte das compras*, sobressai-se com absoluta predominéncia a adoc¢ao
de Solicitacdo de Proposta/Solicitacdo de Cotagao - RFP/RFQ (Request for Proposal/Request
for Quotation), com o indicativo de 52% das empresas participantes. Em termos de utiliza¢do
para cerca de 50 % das compras, destaca-se a adocdo de catdlogo eletronico, com 36% das

empresas avaliadas.

Em contrapartida, analisando-se as respostas classificadas como “ndo utiliza e nem
pensa em utilizar, obtiveram, destaque, também absoluto, a utilizacdo de VMI (Vendor
Managed Inventory) com 72% das empresas, a utilizacio de EDI (Eletronic Data
Interchange) com 68% das empresas e a utilizacdo de Leildo Eletronico (com 60% das
companhias). Também na mesma classificacdo, porém com indicativo um pouco menos
expressivo, observa-se a utilizagdo de Reposicdo Automadtica de Estoque (com 32% das

companhias).

Quando considerada a realidade das maiores empresas brasileiras, o CEL/COPPEAD
(2008, p. 160) argumenta que, apesar do significativo potencial de melhorias a serem
absorvidas com a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas, ainda € representativo o nimero de
empresas que realizam pedidos de forma manual (por telefone, FAX ou e-mail), sem qualquer

tipo de automatizag@o.
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Nesse sentido, segundo o CEL/COPPEAD (2008, p.160): 25% das empresas realizam
mais da metade das compras sem utilizar ferramentas de apoio a colocacdo do pedido, 22%
realizam pedidos de forma manual para uma pequena parte das compras e 53% apenas
realizam aquisicoes com o auxilio de alguma ferramenta tecnoldgica. A figura 4.14 expde

graficamente os dados obtidos no referido estudo.

No contexto da constru¢do civil, 56% das empresas paraenses adotam o pedido
manual para a maior parte das compras, 8% das empresas utilizam para cerca de 50 % das

aquisicoes e 12% utilizam-no para apenas uma pequena parte das compras.

'U'Hllzag ao de ferramentas/tecnologias

100%
L] 1
. o0% 4 = 2 a'a
[ Pedido Manual . !
80% + = . -
Utiliza para 70% 4 J ; _ :_
cerca de : :
50% ou mais i 60% + = - - -
das compras g [} 1
25% E  50% A H .=
- . '
T 40% + L -
. '
;2 n 1
30% A H o
| ] 1
20% A - a ok
. '
10% 1 o . o
. '
0%
- Leildo WML Catdlogo EDI Reposicio  RFPIRFQ
Utiliza para Eletrénico Eletrdnico Automatica
. uma - . de estoque
Mo utiliza pequena BINEo utiliza
c -
53% parte das W utiliza para uma pequena parte das compras
compras . .
22%6 Elutiliza para cerca de 50% ou mais das compras

Figura 4.14 - Utilizacao de ferramentas/tecnologias

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 158)

De acordo com o CEL/COPPEAD (2008, p. 161), a aplicabilidade do leilao eletronico
e do catdlogo eletronico se restringe aos mercados mais competitivos, ou seja, 0s que possuem
muitos fornecedores disponiveis. Observa-se que dois tercos das empresas do pais nao
apresentam nenhuma iniciativa de realizacdo de leilao eletronico, e 51% ndo utilizam

catdlogos eletronicos para a aquisicdo de produtos.

No que tange a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de controle e ressuprimento
automdtico de estoques’, verifica-se que o VMI (Vendor Managed Inventory) é relativamente

pouco difundido nas empresas brasileiras, pois apenas 29% o utilizam em alguma transacao.

1 Ferramentas de controle e ressuprimento automdtico de estoques: Reposicdo automdtica de estoque,
VML, EDI (CEL/COPPEAD, 2008, p. 161) .
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Por sua vez, o EDI (Eletronic Data Interchange) € utilizado em 29% das empresas em

mais da metade das transagdes realizadas (CEL/COPPEAD, 2008, p. 161).

Ratificando-se a proposta de desenvolvimento de uma andlise comparativa entre as
pequenas, médias e grandes empresas pertencentes a inddstria da construgao civil, subsetor
edificacdes, no Estado do Pard, com as empresas de maior destaque no cendrio brasileiro;
corroborando com a apresentacdo do quadro 4.5 e da figura 4.14, constata-se um determinado

consenso em ambas as pesquisas.

Primeiramente o VMI (Vendor Managed Inventor) apresenta-se como sendo a
ferramenta menos utilizada nos dois distintos contextos. Em seguida, o RFP/RFQ (Request for
Proposal/Request for Quotation) configura-se como as ferramentas mais utilizadas nas duas

investigacoes.

4.1.3.4 Utilizacao de Indicadores de Desempenho dos Fornecedores

Finalizando a abordagem referente a medi¢do do nivel de sofisticacdo da drea de
compras, tem-se a avaliacdo do grau de utilizacdo de indicadores de desempenho. Segundo a
metodologia empregada pelo CEL/COPPEAD (2008, p.12), as industrias mais desenvolvidas
costumam monitorar periodicamente um grupo de indices de desempenho, que podem ser
utilizados para a realizacdo de melhorias continuas e ajustes nos processos. O
CEL/COPPEAD complementa que quanto mais formalizado e mais regular € o uso de

indicadores, maior € o nivel de desenvolvimento da empresa.

Diante deste enfoque, os resultados proporcionados pelo grupo de empresas do Estado
do Pard configuram a predominancia de critérios ainda de conota¢do mais operacional. Dentre
os sete critérios apresentados as empresas, sobressaem-se a qualidade dos produtos (68% das

empresas), entrega no prazo e reducao de custos (ambos com 64% das empresas).

Também merece destaque o fator correspondente a agilidade de resposta do
fornecedor, sendo o mesmo utilizado de maneira formal — total ou parcial — por 36% das

companhias paraenses e em fase inicial de estrutura¢do por 40% das empresas.

Em relacdo a indicagdo da alternativa “ndo utiliza € nem pensa em utilizar”, ressalta-
se, de forma discreta, com 12% das empresas, o critério inova¢cdo do fornecedor. Os dados
coletados no universo pesquisado das empresas paraenses podem ser verificados, na integra,
no quadro 4.6. Lembra-se mais uma vez que a representacdo grafica das respostas de todas as

questdes discutidas no presente capitulo pode ser consultada no anexo F.
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Quadro 4.6 — Utilizacao de indicadores de desempenho de maneira formal

Fonte: Dados da pesquisa

Inovagao do fornecedor 20% 40% 28% 12%
Agilidade de resposta do fornecedor / . . . .

Flexibilidade 36% 40% 16% 8%
Processo de gestao da qualidade realizado pelo . . . .

fornecedor 28% 24% 40% 8%
Reducao do custo 64% 12% 20% 4%
Desempenho em relagcéo as expectativas/ . . . .

Exigéncias 48% 24% 20% 8%
Risco do fornecedor 28% 36% 32% 4%
Acées do fornecedor na remediacéo de falhas 48% 28% 24% 0%
Entrega no prazo 64% 20% 16% 0%
Qualidade de produtos 68% 16% 16% 0%

Levando-se em consideracdo as informacodes geradas através da pesquisa junto as
maiores empresas brasileiras, o CEL/COPPEAD (2008, p. 13) argumenta que alguns
indicadores de desempenho ainda sd@o incipientes e t€ém maior presenga apenas nas empresas
mais desenvolvidas. E o caso dos indices que avaliam o risco e o grau de inovacdo dos

fornecedores.

Porém, em termos de utilizacio de maneira formal, hd de se destacar os dois
indicadores de desempenho mais contundentes do contexto nacional. A varidvel qualidade de
produtos obteve a indicacdo de 91% das grandes companhias brasileiras, tendo o critério

entrega no prazo alcangado a marca de 84%, conforme ilustrado na figura 4.15.
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Figura 4.15 - Utilizacado formal de indicadores de desempenho

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 162)

4.1.4 Performance

A performance da drea de compras/suprimentos das indudstrias pode ser medida em
termos de: (1) Eficiéncia em custo; e (2) Eficiéncia em servigo. Estes indicadores costumam
ser utilizados como instrumentos de controle e planejamento, auxiliando na defini¢do de acdes

para melhoria do desenvolvimento da drea (CEL/COPPEAD, 2008, p. 229).

Esclarecendo ainda mais a metodologia, o CEL/COPPEAD complementa que, devido
a forte inter-relacdo entre estes indicadores, os indices de desempenho em custos devem ser
sempre analisados em conjunto com os indicadores de desempenho em servico, pois custos
menores podem acarretar niveis de servigcos piores, assim como uma melhor qualidade de

servico pode exigir um aumento nos custos.

O CEL/COPPEAD (20008, p.229) também adverte que cabe a cada empresa definir
sua estratégia e balancear suas exigéncias, buscando minimizar os custos sem comprometer o

desempenho de servico estabelecido.

Deve-se ressaltar neste momento que nao faz parte do escopo do presente trabalho a

identificacdo de indices tidos como ideais ou corretos, cabendo a pesquisa apenas a

elaboracdo do panorama configurado pelas pequenas, médias e grandes construtoras atuantes
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no subsetor edificagdes do Estado do Pard. Destaca-se ainda a proposta de também apresentar
os resultados obtidos através da pesquisa desenvolvida pelo CEL/COPPEAD junto as maiores
empresas brasileiras, podendo-se considerd-los como referéncias de melhores praticas no

Brasil.

4.1.4.1 Eficiéncia em custo

A eficiéncia em custos da drea de compras/suprimentos pode ser medida através de
alguns indicadores, que em geral estdo relacionados ao custo operacional incorrido pela drea e
ao valor comprado anualmente por este departamento (CEL/COPPEAD, 2008, p. 229). Neste

enfoque, o quadro 4.7 expde os resultados apresentados pelas maiores companhias brasileiras.

Quadro 4.7 — Indicadores de eficiéncia em custo

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 229)

‘Algumas formas de medir a Ferformance da Area de Gompras/Suprimentos
Exemplos de formas de medir Performance

Descontos percentuais obtidos nos pregos dos itens comprados 5,5%
% de reducdo dos custos operacionais da Area de Compras no Ultimo ano 8,1%
Custo operacional da Area (R$) Valor Comprado (RS) 0,56%

. Custo operacional da Area (R3)/ Faturamento (RS) 0,28%

Eficiéncia em custo

Custo operacional da Area (R$) Pedido R$ 182
Custo operacional da Area (R$) Funcionario RS 122590
Valor Comprado (R$)/ Pedido RS 44113
Valor Comprado {em milhdes de RF) Funcionario RS 33

Diante dos dados expostos no quadro acima, percebe-se que a reducao média de preco
alcangada pelas grandes empresas brasileiras foi de 5,5% nos itens adquiridos via drea de
compras/suprimentos. Destaca-se também o fato do custo operacional da area ndo chegar a

0,6% do valor gasto anualmente com a aquisi¢ao de insumos.

No contexto paraense avaliado, 32% das empresas indicam a faixa compreendida entre
2,5% e 5% como média de descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados,
enquanto que 16% ndo possuem a informac¢do mensurada pela empresa. Deve-se atentar
também para a faixa compreendida entre 5% e 7,5%, e a faixa acima de 7,5% até 10%, ambas

com 24% de representatividade.

No que se refere ao indice correspondente ao custo operacional em relacdo ao valor

comprado anualmente, destaque ao fato de 44% das companhias paraenses ndo possuirem o
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referido indicador mensurado. Os demais percentuais podem ser consultados através da figura

4.16.

LEGENDA:

A-0a0,25%

B - acima de 0,25 % até 0,5 %
C-acimade 0,5 % até 1 %
D-acimade1%a25%
E-acmade25%a5%
F-acmade5%

G - Informacg&o ndo mensurada pela empresa

H - N2o deseia informar

@AS®BOCODBGEOFOG®H

Figura 4.16 — Analise percentual do custo operacional em relacao ao valor comprado (ano base: 2008)

Fonte: Dados da pesquisa

Quando perguntadas sobre a eventual existéncia de metas de redugdo de custos
operacionais na area de compras, as empresas paraenses responderam assim: nao possuem
meta, mas ja pensaram em possuir (36 % das empresas); possuem metas com formalizacdo
parcial (24%); possuem metas com formalizacao total (16%); possuem metas, porém em fase

inicial de estruturagdo (12%); e ndo possuem e nem tém previsao de possuir (12%).

Para a anédlise do percentual correspondente ao custo operacional da drea de compras
em relacdo ao faturamento, sobressaem-se trés respostas: 44% das empresas nao possuem a
informacdo mensurada, 16% nao desejam informar, e outros 16% indicam o custo operacional
limite de 0,1% do faturamento liquido. Os 24 pontos percentuais restantes ficaram quase que

uniformemente distribuidos, conforme mostra a figura 4.17.

LEGENDA:
A-0a0,1%
40 - 44% B - acima de 0,1 % até 0,25 %
C - acima de 0,25 % até 0,5 %
— 30 - D-acimade05%a1%
2 E-acimade1%a25%
qe; 20 - F-acimade25%
o G - Informacdo ndo mensurada pela empresa
10 - H - N&o deseja informar
4% 8% 1% 4% 4%
ol [ [ MAEBWC DMNME F. GmH

Figura 4.17 — Analise percentual do custo operacional em relagao ao faturamento liquido (ano base: 2008)
Fonte: Dados da pesquisa
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No que diz respeito ao indice correspondente ao custo operacional em relacdo ao
nimero de pedidos realizados anualmente, mais uma vez ressaltam-se os altos percentuais
referentes a nao medi¢do da referida informagdo pelas empresas (40%) e a ndo intencdo em
apresentar os dados internos (8%). Desta vez destaca-se, com discri¢do, o montante de 16%

das empresas compreendidas na faixa entre dez e vinte e cinco reais de custo por pedido.

Outra andlise neste sentido foi proposta, porém, desta vez com o intuito de avaliar os
custos da drea de compras/suprimentos em relacdo ao nimero de funcionarios. Novamente
foram constados altos indices de respostas referentes a inexisténcia de medi¢ao dos dados na
empresa (32%) e a ndo intencdo em informar os dados internos das empresas (12%). O
destaque ficou a cargo das faixas de custos compreendidos entre dez e vinte mil reais por

funciondrio (16%) e de zero até dez mil reais de custos por funciondrio (20%).

No que se refere ao indicador correspondente ao valor médio comprado por pedido, a

figura 4.18 mostra os dados apresentados pelas empresas paraenses.

LEGENDA:
= A-0aRS$ 500
B - acima de R$ 500 até R$ 1,5 mil
C - acima de R% 1,5 mil até R$ 3 mil
D - acima de R$ 3 mil até R$ 5 mil
E - acima de R$ 5 mil

F - Informac&o néo mensurada pela empresa

G - Nao deseja informar

OAGBOCOCDOE@®GFOG

Figura 4.18 — Valor comprado por pedido (ano base: 2008).
Fonte: Dados da pesquisa.
Percebe-se, com maior destaque, que 32% das empresas nao medem a informagao em
pauta. A faixa A, correspondente ao valor médio comprado até quinhentos reais por pedido,

apresenta-se como o maior indicativo das empresas, com 16% de incidéncia.

Complementando a andlise da eficiéncia em custo, o indicador referente ao valor
comprado por funciondrio ratifica o alto indice de respostas correspondentes a ndo medi¢ao da
informagdo (36%) e ao desejo de ndo informar (8%). Aqui se recomenda a verificacdo da

figura 4.19 para a constatacdo da distribuicao dos 56% complementares.
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LEGENDA:

351 36% A-0a15mil (R$/funcionario)

30 - B - acima de 15 mil até 30 mil (R$ /funcionario)
25" C - acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)
5 20 - D - acima de 50 mil até 75 mil (R$ / funcionario)
5 E - acima de 75 mil (R$ / funcionario)

o 157 F - Informac&o ndo mensurada pela empresa

10 - 12% G - Nio deseja informar

51 . 8% MAMBWC DME F[ G
0-

Figura 4.19 — Valor comprado por funcionario (ano base: 2008).
Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.4.2 Eficiéncia em servico

Da mesma forma que a medic¢do da eficiéncia em custos, a metodologia desenvolvida
pelo CEL/COPPEAD (2008) estabelece que a avaliacdo da performance em servigos esteja

baseada em alguns indicadores de desempenho.

Dentre os diversos critérios relacionados, a medi¢do da velocidade interna de
aquisicdo de produtos avalia o tempo gasto desde a identificacdo da necessidade interna de
compra até a efetivacdo do pedido junto ao fornecedor. No Brasil as grandes empresas levam,

em média, 11 dias. (CEL/COPPEAD, 2008, p.231).

Na construcao civil paraense, os resultados referentes a avaliacdo do tempo médio de
efetivacdo de pedidos configuraram a seguinte situacdo: 12% das empresas indicaram um
periodo acima de sete dias; também 12% indicaram o periodo compreendido entre cinco e
sete dias; 20% indicaram o periodo entre trés e cinco dias; 40% das empresas indicaram o

periodo entre um e trés dias; e, finalmente, 12% indicaram o periodo inferior a um dia.

N

Outro indicador muito relevante corresponde a medi¢cdo do percentual de pedidos
realizados de forma urgente, devido a falhas no fornecimento por culpa do fornecedor. Para as
grandes empresas brasileiras este percentual de urgéncia € de 8,2%. No Estado do Pard,
destacadamente 24% das empresas afirmam trabalhar com a faixa percentual superior a 10%
de pedidos urgentes. Com a mesma relevancia, 24% afirmam trabalhar com a incidéncia
referente a faixa compreendida entre 2,5% e 5% de pedidos urgentes. Os demais dados

obtidos junto as construtoras paraenses podem ser consultados na figura 4.20.
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LEGENDA:
A-Dal%

B-acmade 1% até 25 %
C-acimade?25% até 5%
D-acimade5%a10%

E - acima de 10 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

12%

24%

D=8%

OA®B OC OD®E OF

Figura 4.20 — Analise percentual de pedidos realizados de forma urgente por culpa do fornecedor (ano base: 2008).

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os indicadores registrados na pesquisa nacional, destacam-se o percentual de
pedidos rejeitados por problemas de qualidade e o percentual de pedidos entregues fora do
prazo acordado. Em média, as empresas brasileiras rejeitam 1,9% dos pedidos e recebem 16%

fora da data combinada (CEL/COPPEAD, 2008, p. 231).

No contexto paraense, destaca-se o percentual de rejeicio compreendido entre um e
dois e meio pontos percentuais (32% das empresas). A informacio ndao € mensurada por 12%

das empresas pesquisadas.

No que se refere ao percentual de pedidos entregues fora do prazo acordado, ressalta-
se a faixa de maior incidéncia, sendo a indicacdo de 36% das empresas para a taxa
compreendida entre cinco e dez pontos percentuais de pedidos atrasados. Em seguida, com
28% de representatividade, encontra-se a faixa indicando a incidéncia de atrasos entre 10% e

25% dos pedidos entregues. As demais indicacdes podem ser constatadas na figura 4.21.

35 - LEGENDA:
30 - A-0a5%
__25- 28% B - acima de 5 % até 10 %
) 20 1 C - acima de 10 % até 25 %
<] D - acima de 25 % até 50 %
P 15- !
o E - acima de 50 %
10 7 12% F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
5- 8%
NmANRB C DWE F
0-

Figura 4.21 — Analise percentual de pedidos entregues fora do prazo acordado (ano base: 2008).

Fonte: Dados da pesquisa.
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A verificacdo do nivel de satisfacdo do cliente interno da drea de compras/suprimentos
diz respeito a um dos mais significativos indicadores de performance em servigos, exatamente

pelo fato de refletir o envolvimento e o comprometimento da equipe.

Em ambito nacional, para efeito referencial, registrou-se que 58% dos gestores destes
departamentos acreditam que os seus clientes internos possuem satisfacdo muito alta ou alta
com o desempenho da drea (CEL/COPPEAD, 2008, p. 230). No Estado do Par4, de acordo
com a indicacdo das construtoras que atuam no subsetor edificacdes, o somatdrio das faixas A
e B (satisfacdo muito alta e satisfac@o alta) correspondem a 40%. Para visualiza¢do detalhada

dos resultados configurados em ambos os contextos, sugere-se a verificacdo da figura 4.22.

Satisfagio (1) ’ 2)
muito baixa
ou baixa
1%

LEGENDA:

A - Satisfagdo muito alta
B - Satisfacdo alta

C - Satisfacdo média

D - Satisfacdo baixa

E - SatisfagSo muito baixa

Satisfagéo .
it ata satisagéo OA®BOCOD®OE
média
41%

ou alta
58%

Figura 4.22 — Analise comparativa do nivel de satisfacao do cliente interno da area de compras.

™ Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestdo de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 251).

@ Fonte: Dados da pesquisa.

4.1.5 Tendéncias

Finalizando-se o capitulo referente aos resultados obtidos, a presente pesquisa buscou
caracterizar as prioridades da drea de compras/suprimentos para o futuro. A dindmica
envolveu a solicitagdio de que as empresas elencassem até cinco itens prioritarios,

identificados como tendéncias, para a Area de Compras/Suprimentos.

Desta forma, nos proximos anos, as construtoras paraenses apontam que as suas
maiores prioridades envolvem o desenvolvimento de novos fornecedores (92%), o
estreitamento de relacionamento com fornecedores existentes (80%) e a melhoria dos sistemas

de TI (76%).

Também com relevancia expressiva, identifica-se a o desenvolvimento de novos

indicadores de desempenho para a drea de compras por 60% das empresas paraenses
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consultadas. Para o futuro, 48% dos respondentes consideram a criagcdo de planos de
contingéncia para a minimizacdo de riscos, € a centralizagdo de compras em uma s6 drea

(44% das empresas avaliadas) como algumas de suas maiores prioridades.

Para a consulta detalhada das indicag¢des das prioridades futuras apresentadas pelas
pequenas, grandes e médias construtoras atuantes no subsetor edificacdes do Estado do Pard,

sugere-se consultar a figura 4.23.

92%
~ 75" ’
® 76%
S 50
& .
251 l 16% 16% 12% o 2%
N 20% = 20% L
NANEB c DRE F GEHEIRJEK LEM
A - Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras H - Busca de novos fomecedores fora do pais (GLOBAL SOURCING)
B - Centralizar compras em uma so Area | - Aplicar metodologia de STRATEGIC SOURCING
C - Estruturar *EQUIPES MULTIFUNCIONAIS para a fomada de decisdo J - Criar planos de contingéncia para minimizar riscos
D - Apnmorar/ desenvolver novos fomecedores K - Realizar consércios de compras com outras empresas
E - Realizar parcerias/ Estreitar relacionamentos com os fomecedores L - Ampliar o uso de LEILAO ELETRONICO
F - Melhorar os sistemas de Tl (Tecnologia da Informag&o) da Area de Compras | M - Adotar / ampliar intercambio eletrénico de dados (EDI)
G - Utilizar TCO (TOTAL COST OF OWNERSHIP)

Figura 4.23 — Tendéncias da area de compras/suprimentos.

Fonte: Dados da pesquisa.

Em ambito nacional, o CEL/COPPEAD (2008, p.256) destaca, de forma enfatica, a
mudanga no relacionamento entre compradores e fornecedores como a tendéncia mais
marcante para a area de compras/suprimentos das grandes industrias brasileiras. Tal afirmagao
pode ser comprovada através da figura 4.24 que evidencia com clareza as duas principais

prioridades para o futuro.
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Tendéncias da Area de Compras/Suprimentos !

Desenvolver parcenas/Estreitar relacionamentos com os fornecedores *
Aprimorar/desenvolver noves fornecedores

Desenvolver novos indicadores de desempenho para a drea de Compras

Melhorar os sistemas de Tl da drea de Compras *

Criar planos de contingéncia para minimizar riscos de fornecimento

Aplicar metodologia de Sfrategic Sourcing

Busca de noves fornecedores fora do paiz
(Global Sourcing, Offshoring, etc)

Adotarfampliar intercambio eletrénico de dados (EDI)

Centralizar compras em uma s0 area

Utilizar o TCO {Total Cost of Ownershio)

Estruturar eguipes multifuncionais para fomada de decisfio
Ampliar o uzo de lgildo eletrénico
m e mis m e s m sl s e e s s e ElE.

gy, s ' '
L] 1 1 1 1

Realizar conzdreios de compras com outras empresas

0% 0% 20% 0% 40% S50% 60% 7Y0% B0% 90% 100%

Figura 4.24 — Tendéncias da area de compras/suprimentos.

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COPPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos
nas Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras — 2008 (2008, p. 16).

Identifica-se que 81% das empresas brasileiras consideram que estreitar
relacionamentos com os fornecedores estd entre as maiores prioridades do departamento de
compras/suprimentos. O desenvolvimento de novos fornecedores também estd registrado
como uma importante tendéncia da drea: 66% citaram este item como um dos critérios mais

relevantes a serem desenvolvidos (CEL/COPPEAD, 2008, p.256).

Enfim, destaca-se que a importancia do monitoramento de indicadores de desempenho
tem se tornado cada vez mais nitida para grande parte das empresas do pais: 55% consideram
que desenvolver e implementar novos indicadores € uma das maiores prioridades do

departamento de compras/suprimentos (CEL/COPPEAD, 2008, p. 232).

Por fim, constatando-se uma significativa concordancia entre as principais tendéncias
configuradas nos dois contextos investigados, o CEL/COPPEAD (2008, p. 162) ressalta
também a ampliacdo do uso de TI como uma das a¢des mais importantes para 54% das

industrias de grande porte do pais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes mais relevantes da pesquisa, iniciando-se
pela avaliacdo da metodologia de pesquisa adotada. Em seguida, enfatizam-se as conclusodes
pertinentes ao panorama do setor construtivo paraense, para que, ao final deste, sejam
validados os objetivos especificos e confirmadas as hipéteses levantadas pela pesquisa. Como
ultima contribuicdo, sdo apresentadas algumas sugestdes de alternativas para trabalhos

futuros.

A presente dissertacdo teve como escopo a apresentacdo do panorama atualizado das
praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da funcdo compras, na Indudstria da
Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, de forma a fundamentar a
elaboracdo de diretrizes que possibilitem as empresas componentes do referido setor a

melhoria de desempenho empresarial.
Este estudo buscou responder a seguinte questio de pesquisa:

Qual o atual estdgio de evolucdo da Gestdo de Suprimentos, especialmente a funcdo

compras, na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard?

Desta forma, entende-se que a exposicdio do panorama paraense (secdo 5.2)

proporciona a elucidagao da resposta a referida questao.

5.1 Avaliacao da Metodologia de Pesquisa

Conforme detalhamento apresentado no capitulo 3, referente a Metodologia de
Pesquisa, ratificou-se a adequabilidade do método de levantamento para o desenvolvimento
da investigacdo, sobretudo no que se refere a amplitude de alcance ao vasto volume de dados,
pertencentes a um grupo significativo de empresas representativas do setor, acerca do

problema estudado.

Sobre o referido método, deve-se ressaltar também a confirmacido das vantagens
citadas por Gil (2006, p. 51) referentes a economia, a rapidez, a quantificacdo das varidveis

em estudo e ao conhecimento direto a realidade, tornando a investigacdo mais livre de

interpretacdes baseadas no subjetivismo do pesquisador.

Deve-se destacar, também, a pertinéncia da ferramenta adotada para a coleta de dados

no levantamento em pauta, tendo sido o questiondrio fechado em formato eletronico, segundo
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parecer de grande parte dos respondentes, o grande responsdvel pela objetividade e
viabilidade de participacio das empresas, sobretudo quando considerado o extenso nimero de

questdes apresentadas na pesquisa.

Registra-se ainda a expressiva aceitacdo do procedimento eletrénico adotado para a
coleta de dados, enaltecido por proporcionar flexibilidade aos respondentes, descaracterizando
a necessidade de agendamento de visitas as empresas e disponibilizando o acesso permanente
ao web site da pesquisa, integralmente, 24 horas por dia e sete dias por semana, ao longo de

todo o periodo pré-estabelecido para tal.

5.2 Panorama: Gestao de Suprimentos da indistria da construcio civil,
subsetor edificacoes, no Estado do Para

A presente secdo apresenta uma sintese das principais conclusdes desse estudo,
culminando na estruturagdo do Panorama da Gestdo de Suprimentos da Indistria da

Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Pard, conforme exposi¢ao a seguir:

* A maioria (80%) das empresas pertencentes ao setor concentra a responsabilidade da
area de compras/suprimentos sob a responsabilidade de profissionais de elevado nivel

hierarquico (diretoria e/ou alta geréncia).

e A forma de organizacdo da drea de compras/suprimentos é mais centralizada do que
descentralizada. A centralizacio € mais acentuada (88%) para os produtos
classificados como estratégicos. O maior grau de descentralizacdo (52%) ocorre na

aquisicao de itens ndo criticos para as empresas.

e Em apenas 40% das empresas, a drea de compras se responsabiliza por mais de 90%

do valor anual comprado.

e O grau de informalidade no processo de aquisicao ainda € marcante no setor. Apenas
32% das construtoras paraenses assinam contratos formais em mais de 70% das
operacdes de compras. Além disso, a maioria (72%) das empresas costuma manter

contratos de curto prazo com seus fornecedores.

e Nas compras de produtos de alto risco (classificados como gargalos e estratégicos), a
maioria das organizacdes considera que o nivel de servico é mais importante do que

custos baixos. Em contrapartida, para os produtos de baixo risco (classificados como
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ndo criticos e alavancdveis) os custos baixos sdao mais relevantes do que o servico

prestado pelos fornecedores.

No que se refere a avaliagao da Sofisticacdo do departamento de compras/suprimentos,
destaca-se a segmentacdo da abordagem de acordo com as seguintes categorias: (1) do
envolvimento da drea de compras em tomadas de decisdo estratégicas e abrangentes; (2) do
grau de realizacdo de gestdao; (3) da frequéncia quanto ao emprego de

ferramentas/tecnologias; e (4) do grau de utilizacdo de indicadores de desempenho.

(1) As construtoras paraenses indicam um nivel de envolvimento parcial da
area de compras/suprimentos com decisdes estratégicas e abrangentes. Além de suas
funcdes especificas, o referido departamento costuma participar com maior frequéncia
na determinacdo da politica de compras, na tomada decis@o sobre transportes e na
elaboracdo da estratégia de suprimentos. Entretanto, apenas 36% das empresas
promovem o total envolvimento do setor de compras no planejamento estratégico

corporativo;

(2) A previsdo de precos e a andlise de composicdo de custos dos itens
comprados sdo as atividades realizadas com maior formalidade pelo setor avaliado.
Entretanto, alguns métodos de gestdo mais elaborados que envolvem, por exemplo, o
calculo do TCO (Total Cost of ownership) e a ado¢do do consoércio de compras, ainda

sdo pouco difundidos entre as construtoras do Estado do Par4;

(3) Quanto ao uso de ferramentas/tecnologias, ressalta-se o fato de 52% do
setor utilizar o RFP/RFQ (Request for Proposal - Solicitacdo de Proposta /Request for
Quotation - Solicitacdo de Cotacdo) para selecdo de fornecedores na maior parte das
compras. Registrou-se um percentual relativamente elevado (64%) de empresas que
realizam mais de 50% de suas aquisi¢cdes de forma manual. A adocdo de praticas mais
avangadas, como ferramentas de reposi¢do automadtica de estoque, ainda € uma

realidade distante das construtoras paraenses;

(4) Qualidade dos produtos (68%), entrega no prazo (64%) e reducao de custos
(64%) sao os indicadores mais monitorados formalmente pelas construtoras avaliadas.
Vale ressaltar, entretanto, que alguns indicadores menos operacionais, tais como a
gestdo da qualidade realizada pelo fornecedor, assim como a inovagdo e o risco do

mesmo, ainda nao estio tdo difundidos no setor.
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No que tange a andlise da Performance da drea de compras/suprimentos, considera-se
a segmentacdo da avaliagdo em termos de: (A) Eficiéncia em custo; e (B) Eficiéncia em

Servigo.

(A) Com relacdo a performance em custos, constatou-se a significativa
incidéncia de respostas indicando a ndo mensuracdo dos diversos indices sugeridos
pela pesquisa. Exemplificando, o indicador que avalia o custo operacional da area de
compras/suprimentos em relacdo ao valor anual comprado nao é mensurado por 44%
das empresas pertencentes ao setor. Apenas 16% das empresas avaliadas possuem
metas inteiramente formais de reducdo dos custos operacionais de suas dreas de
compras/suprimentos. Em outra andlise, 32% das empresas indicam a faixa
compreendida entre 2,5% e 5% como média de descontos percentuais obtidos nos

precos dos itens comprados.

(B)  Quanto a performance da drea de compras/suprimentos em relagdo aos
servicos realizados, os resultados mais representativos sdao: 40% das empresas indicam
o nivel de satisfacdo dos seus clientes internos como alto ou muito alto; 32% das
empresas afirmam trabalhar com um percentual médio compreendido entre 1% e 2,5%
de pedidos rejeitados por problemas de qualidade; 40% das companhias sinalizam o
periodo compreendido entre 1 e 3 dias como tempo médio para a efetivagdo do pedido
junto aos fornecedores; e 36% das construtoras paraenses ressaltam a incidéncia em

torno de 5% a 10% de pedidos entregues fora do prazo acordado com os fornecedores.

e Para os proéximos anos, as principais Tendéncias da drea de compras/suprimentos da
construcdo civil paraense envolvem: o desenvolvimento de novos fornecedores (92%
das empresas), o estreitamento de relacionamento com fornecedores existentes (80%)

¢ a melhoria dos sistemas de TI (76%).

5.3 Diretrizes propostas para o setor

Com base na verificacdo do atual estdgio de evolucdo da Gestdo de Suprimentos,
especialmente a fungdo compras, na Industria da Constru¢do Civil, subsetor edificagdes, no
Estado do Pard; constata-se o potencial de incorporacdo de algumas agdes e praticas

administrativas que atendam as oportunidades de melhorias caracterizadas no setor.

Nesse contexto, entende-se que o conjunto de diretrizes apresentado a seguir podera

contribuir no direcionamento de adequacdo do panorama paraense as prdticas de gestdo das
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empresas mais sofisticadas do pais, quando consideradas as operagdes de

compras/suprimentos.

5.3.1 Gestao da Cadeia de Suprimentos como modelo gerencial

A tendéncia de aumento da globalizagao e do livre comércio contribui para um
continuo e crescente interesse no campo do gerenciamento da cadeia de suprimentos. A
contemporaneidade, abrangéncia e expansdo dos conceitos inerentes a GCS destacam-na
como modelo competitivo e gerencial, caracterizando uma série de oportunidades e desafios

as empresas industriais no geral.

Em termos préticos, principalmente quando considerado o contexto da industria da
construcgdo civil, esses desafios geralmente significam promover mudangas nos procedimentos
e regras vigentes em todos os niveis da empresa, sobretudo enfatizando-se agdes estratégicas
relacionadas ao fortalecimento das parceiras existentes ao longo de toda a cadeia de

suprimentos, focando a geracdo de valor ao cliente final.

5.3.2 Proatividade em Compras

A evolucdo da func@o compras configurou uma nova postura proativa em detrimento

ao antigo papel reativo que desempenhava no contexto empresarial.

Dentre os principais desafios intrinsecos a configuracdo da proatividade em compras,
destaca-se a necessidade de ado¢do de um novo posicionamento estratégico dentro da
organizacdo, transformando-a em uma fun¢do de agregacio de valor e ndo simplesmente de
reducdo de custos; intensificando ainda mais a sua relevancia no processo decisério

organizacional.

A obtencdo de éxito na implantacio da compra proativa estd atrelada a uma
significativa mudanca na forma de percep¢cdo da referida funcdo, ampliando o seu
envolvimento no que se refere a concep¢ao dos projetos, no planejamento e no or¢amento do
empreendimento. Deve-se enfatizar também a necessidade de reavaliacio da forma de
relacionamento entre cliente e fornecedor, partindo-se de um cendrio de desconfianga e

antagonismo para a uma relacdo de confianca reciproca.
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Balizando a fundamentacdo da presente diretriz, sugere-se o estudo da abordagem
completa de Baily (2000) referente as “Mudancas de papéis de compras: compra reativa e

compra proativa”.
5.3.3 Reorganizacio da Area de Compras

Diante da perspectiva estratégica da fun¢do compras; a nova proposta organizacional
deve configurar-se direcionada a processos, em detrimento de tarefas. Assim, sdo requeridas
estruturas mais centralizadas, de forma que o departamento de compras seja responsavel por
um percentual elevado de todas as aquisi¢des de insumos realizadas pela empresa. Neste
sentido, torna-se fundamental a participacdo de um executivo de elevado nivel hierdrquico no

gerenciamento do setor de compras/suprimentos.

5.3.4 Balanceamento e Formalizacao da Gestao do Fornecimento

N

No que se refere a gestdo do fornecimento, alerta-se para a necessidade de cada
empresa definir sua estratégia em termos de balanceamento de suas exigéncias, buscando
minimizar os custos sem comprometer o desempenho de servico estabelecido. Diante da
constatacdo do alto indice de informalidade no processo de aquisi¢ao, enfatiza-se a relevancia
da formalizacdo de contratos e acordos de nivel de servi¢o entre clientes e fornecedores,
ressaltando-se ainda a obtencdo de potenciais beneficios através de relacionamentos mais

duradouros.
5.3.5 Aumento do nivel de envolvimento da area de compras em decisoes abrangentes

Considerando-se a projecdo da fung¢do compras com enfoque estratégico, torna-se
imperativo que profissionais responsaveis pela drea passem a ter um entendimento global da
organizagdo. Diante do atual contexto caracterizado no setor, ressalta-se a importancia da
ampliacdo do nivel de envolvimento da &drea de compras/suprimentos em decisdes

abrangentes, tais como no préprio planejamento estratégico corporativo.
5.3.6 Avaliacao das possibilidades de emprego de Ferramentas Tecnologicas

Para esta abordagem, torna-se necessdria uma andlise criteriosa sobre a relagdo custo-

beneficio correspondente a proposta de utilizagdo das diversas ferramentas tecnoldgicas
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citadas neste trabalho. Diante da delimitacdo da pesquisa, baseada na elaboracdo do Panorama
da Gestao em Suprimentos, ressalta-se nio fazer parte do escopo deste trabalho a avaliacao da
pertinéncia de adog¢do das tecnologias levantadas, sobretudo quando consideradas as

peculiaridades da industria da construgao civil.

Destaca-se, porém, que o aumento da percepg¢do sobre a relevancia da fungdo compras
proporcionou o desenvolvimento de diversos recursos tecnologicos que possibilitam a
otimizacdo do monitoramento de pedidos, a realizacdo das aquisicdes, a selecdo de

fornecedores, dentre outras indmeras atividades relacionadas a gestdo de suprimentos.

5.3.7 Formalizacao da utilizacio de Praticas de Gestao

Da mesma forma que a diretriz anterior, no que se refere a ado¢ao formal das diversas
praticas de gestdo, sugere-se um minucioso estudo prévio referente a compatibilidade e a
viabilidade de adog¢dao das mesmas, quando consideradas as especificidades da construgdo
civil.

Diante das diversas préticas de gestdo, além da importancia comprovada de iniciativas
tais como a previsdo de precos dos produtos comprados, o planejamento de longo prazo para
as compras e a andlise de composi¢ao de custos dos produtos comprados, merecem destaque
duas técnicas imprescindiveis de serem adotadas formalmente pelas organizacdes: o strategic
sourcing € o benchmarking, ambos referenciados na revisdo bibliogridfica da presente

pesquisa.

Ressalta-se o potencial do strategic sourcing em gerar ganhos significativos as
empresas através da adocao de politicas de suprimentos distintas para as diferentes categorias
de materiais ou servigos adquiridos. No que se refere ao benchmarking, destacam-se os
possiveis beneficios a serem alcancados através de comparacdes das operagdes de um setor ou
de uma organizacdo em rela¢do aos setores ou concorrentes diretos ou indiretos, objetivando-

se a melhoria de desempenho com base nas melhores praticas.

5.3.8 Formalizacao da utilizacdo de Indicadores de Desempenho dos Fornecedores

Para efeito de avaliacdo da eficiéncia dos fornecedores, destaca-se a importancia da
utilizac¢do, de maneira formal, dos diversos indicadores de desempenho, tais como a agilidade

de resposta, a reducdo do custo, a qualidade de produtos, a entrega no prazo, entre outras.
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Neste enfoque, enfatiza-se a possibilidade de monitoramento continuo das diversas fontes de
suprimentos, estabelecendo-se parametros a serem consultados como referéncias aos

eventuais ajustes necessarios, assim como a propria melhoria continua dos fornecedores.

5.3.9 Medicao da Performance de compras através de Indicadores de Eficiéncia em

Custo e Eficiéncia em Servico

No que se refere a medi¢do da performance da funcdo compras, a presente pesquisa
apresenta varios tipos de indicadores, porém destaca a necessidade de alguns cuidados em

suas escolhas.

Primeiramente adverte-se que mais importante que a geracdo de um indicador é a
efetivacao de sua andlise. Em seguida, ressalta-se o uso potencial de indicadores, em termos

referenciais, para o estabelecimento de metas a serem alcangadas.

De acordo com o panorama paraense apresentado pela presente pesquisa, percebe-se
um contexto caracterizado por significativos indices de ndo mensuragdo de informacdes tidas

como extremamente importantes a gestdo de suprimentos.

Nesse sentido, primeiramente alerta-se sobre a necessidade de estabelecimento de um
sistema de informagdes que possibilite a geracdo dos indices através da medicdo de suas

atividades, bem como a facilitacdo da interpretacdo e do entendimento dos mesmos.

Finalizando, deve-se reconhecer que os indicadores adotados para a medi¢do do
desempenho interno somente t€ém sentido quando comparados com parametros adequados ou

que sirvam como referéncia padrao.

5.4 Validacao dos Objetivos Especificos e Confirmacao das Hipoteses

Além do atingimento do objetivo geral da pesquisa e da apresentacdo da resposta ao
problema de pesquisa proposto, esta dissertacdo também permitiu verificar a validagao dos

seguintes objetivos especificos:

Objetivo 1: Identificacdo das praticas da gestdo de suprimentos na Indudstria da

Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Par;

Objetivo 2: Avaliacdo da performance da drea de compras/suprimentos das empresas

pesquisadas, com base (1) na efici€éncia em custo; e (2) na eficiéncia em servico;
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Objetivo 3: Identificacdo das principais tendéncias da gestdo de compras/ suprimentos

no setor pesquisado;

Objetivo 4: Comparacdo do panorama da gestdo de suprimentos do segmento
investigado com as melhores priticas de gestdo e organizacdo da darea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras; e,

Objetivo 5: Elaboracdo de diretrizes que possam contribuir com a melhoria de

desempenho da gestao de suprimentos do setor pesquisado.

O objetivo especifico relacionado a seguir requer consideragdes especificas para efeito

de sua validacdo.

Objetivo 6: Identificar o nivel de sofisticacdo da drea de compras/suprimentos das
empresas pesquisadas, com base (1) no nivel de envolvimento da drea em decisdes
estratégicas e abrangentes; (2) na adocdo de praticas de gestdo; (3) no emprego de
ferramentas e tecnologias; e (4) na utilizacdo de indicadores para a avaliacdo de

desempenho.

Neste caso, entende-se nao ter sido possivel a identificagdao do nivel de sofisticacdo da

area de compras/suprimentos das empresas pesquisadas, devido ao fato de ndo ter sido gerado

um ranking de sofisticacio do setor. A presente pesquisa atingiu a abrangéncia

correspondente a apresentacdo do panorama do setor, mapeando-o de forma segmentada, de

acordo com os referidos critérios referenciados no objetivo acima.

No que se refere as hipdteses inerentes ao problema de pesquisa do presente trabalho,

tém-se as seguintes confirmagdes.

Hipotese 1: As empresas atuantes na Indistria da Construcdo Civil, subsetor
edificacoes, no Estado do Pard, apresentam um significativo distanciamento em
relacdo as melhores prdticas de gestdo e organizacdo da drea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileira.

Baseando-se na fundamentacao tedrica da pesquisa, deve-se ressaltar a constatacdo do

CEL/COPPEAD (2008, p. 13) ao concluir que as organizacdes mais evoluidas sdo as que

possuem um maior faturamento anual, um maior volume anual de compras, um maior nimero

de funciondrios e de pedidos realizados. Segundo o relatério nacional, o grande porte destas
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companhias provavelmente levou a necessidade de uma maior estruturacdo das atividades de

suprimentos.

Neste sentido, identificadas as especificidades dos dois diferentes contextos
investigados, ratifica-se o significativo distanciamento existente das construtoras paraenses
em relacdo as melhores préticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos

adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras.

e Hipétese 2: O referido setor subutiliza os principais conceitos inerentes a gestdo da

cadeia de suprimentos em suas operacoes.

Novamente recorrendo-se a fundamentacdo tedrica da pesquisa, referenciam-se dois

dos mais recentes e significativos trabalhos desenvolvidos na drea da gestdo de suprimentos.

Segundo Isatto (2005), o conceito de gestao da cadeia de suprimentos tem despertado
as empresas € os pesquisadores, no que se refere ao potencial de coordenacdo das acdes das

empresas com outras empresas que influenciam o sucesso de seu negdcio.

Sterzi (2006) enfatiza que apesar da gestdo da cadeia de suprimentos representar um
caminho para a obten¢do de vantagem competitiva no mercado, a industria da construgdo civil
move-se lentamente na aplicacdo dos conceitos inerentes a GCS, particularmente, devido as

peculiaridades desta industria.

Justifica-se o embasamento tedrico para a argumentacdo sobre a presente hipdtese,
devido ao fato do enfoque da pesquisa estar direcionado a elaboracdo do panorama atualizado
das préticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da fun¢do compras, na Indistria da

Construcao Civil, subsetor edificacdes, no Estado do Para.

Desta forma, ponderando-se como referencial central a fundamentacdo baseada nos
resultados quantitativos obtidos pela pesquisa, sobretudo quando considerado o escopo do

questiondrio, torna-se invidvel a validacao desta hipétese especifica.

N

Em contrapartida, ratifica-se a diretriz referente a necessidade de utilizacdo dos
conceitos pertinentes a gestdo da cadeia de suprimentos como referéncia para a adequagao as
melhores praticas de gestdo e organizacdo da drea de compras/suprimentos adotadas pelas

grandes empresas industriais brasileiras.
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Hipétese 3: Existem oportunidades de melhorias latentes para que o referido setor se
desenvolva em relacdo as melhores prdticas de gestdo e organizacdo da drea de

compras/suprimentos adotadas pelas grandes empresas industriais brasileiras.

Primeiramente ressalta-se a necessidade de despertar o setor para as potencialidades
inerentes ao tema. Neste enfoque considera-se imprescindivel a atualizagdo do conhecimento,
ressaltando-se a abrangéncia e contemporaneidade dos conceitos correspondentes ao referido

campo de estudo.

Seguidamente, indica-se a avaliagio do Panorama da Gestdo de Suprimentos
contextualizado nesta dissertacdo, possibilitando a reflexdo e o autoconhecimento a cada uma
das empresas participantes da investigacdo, no que se refere ao perfil do setor, além da anélise

comparativa em relagdo as melhores praticas das empresas mais desenvolvidas do Brasil.

Enfim, com o intuito de contribuicao, sugere-se a verificacdo do conjunto de diretrizes
apresentadas por este trabalho, como referencial a ser consultado em busca do
desenvolvimento setorial, almejando-se a adequacdo as melhores préticas nacionais, o que

inevitavelmente inferird na melhoria de desempenho empresarial.

5.6 Sugestoes para Trabalhos Futuros

A realizagdo desta dissertacdo suscita o desenvolvimento de trabalhos futuros:

a) Desenvolver estudos que identifiquem a compatibilidade e a viabilidade de adocao
das praticas de gestdo referenciadas pela pesquisa, quando consideradas as especificidades da

construcdo civil paraense;

b) Desenvolver sistemas de indicadores de desempenho para a avaliacdo formal da
eficiéncia de fornecedores, estabelecendo-se parametros a serem consultados como

referéncias as construtoras paraenses;

c) Desenvolver pesquisas que busquem identificar indicadores referenciais de
eficiéncia em custos, a partir da realidade das empresas atuantes na industria da constru¢do

civil paraense;

d) Desenvolver estudos que busquem o estabelecimento de um sistema de informagdes
que possibilite a geracdo de indicadores de eficiéncia em servigos, definindo-se parametros

adequados que sirvam como referencial ao referido setor do Estado do Para.
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e) Desenvolver pesquisa que analise a viabilidade e a relacdo custo-beneficio de
utilizacdo das ferramentas tecnoldgicas referenciadas pela presente pesquisa, sobretudo

quando consideradas as peculiaridades da industria da construgo civil paraense.

f) Em ambito nacional, desenvolver pesquisas, com base na metodologia adotada por
este trabalho, de forma a possibilitar a criacgdo de um Sistema de Indicadores para

benchmarking da gestao de suprimentos na industria da construg¢ao civil brasileira.
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ANEXO A — CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

: grupo
Universidade Federal do Para Nucleo de Habitacdo da Amazonia
Belém, de de 2009

A (NOME DA EMPRESA)
A/C Sr(a). NOME DA PESSOA DE CONTATO NA EMPRESA)
Ref. Solicitacao de autorizacio para realizaciao de pesquisa de Mestrado vinculada ao

Programa de Pos-Graduacio em Engenharia Civil do Instituto de Tecnologia da
Universidade Federal do Para (PPGEC/ITEC/UFPA)

Prezado(a) Senhor(a),

Apdés contato estabelecido com o(a) Sr(a). .ecceeercieriieeiieenn, , venho solicitar a
............................ (NOME DA EMPRESA) autorizagdo e apoio para a coleta de dados, através
do preenchimento do “Questiondrio Eletronico”, da Pesquisa de Mestrado do Sr. Claudionor
A. Farias Junior, intitulada “GESTAO DE SUPRIMENTOS: Diagnéstico da Funcdo Compras
na Indistria da Construcdo Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard’, por mim
orientada e vinculada ao Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia Civil do Instituto de
Tecnologia da Universidade Federal do Para (PPGEC/ITEC/UFPA).

Considerou-se como referéncia, para a elaboracdo do questiondrio, a metodologia adotada
pelo Centro de Estudos de Logistica COOPEAD/UFRIJ, para a elaboracdo do Panorama
Logistico - Gestao de Suprimentos nas empresas industriais brasileiras: praticas e tendéncias
em compras 2008.

A Pesquisa conta com o apoio financeiro da Fundacdo Instituto para o Desenvolvimento da
Amazonia (FIDESA). Seu principal objetivo € apresentar um panorama atualizado das
praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente da funcdo compras, na Indudstria da
Construcao Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Pard, elaborando diretrizes que
possibilitem as empresas participantes da pesquisa a melhoria de desempenho, através do
autoconhecimento em relacdo as melhores praticas e tendéncias das empresas mais
sofisticadas do pais em suas operacdes de compras/suprimentos de insumos.

Os pesquisadores envolvidos no Projeto comprometem-se a:

a) Assegurar que as identidades dos participantes/empresas serdo mantidas no mais absoluto
sigilo;

b) Preservar toda e qualquer informagao prestada, utilizando-a somente para os objetivos da
pesquisa e eventuais publicacdes cientificas;

c¢) Esclarecer eventuais dividas, em qualquer momento da pesquisa;
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d) Apresentar, de forma individualizada, as empresas participantes, resguardando a identidade
de cada uma delas, os resultados obtidos na pesquisa, logo apds a submissdo a banca de
defesa da dissertacdo do mestrado;

e) Analisar em conjunto com o corpo técnico da empresa participante da pesquisa, 0 seu
contexto em relagdo as melhores praticas apresentadas na pesquisa; e,

f) Resguardar o direito de ndo responder as questdes que apresentarem a alternativa de
resposta “nao deseja informar”.

Para operacionalizacdo da pesquisa, torna-se necessdrio informar o e-mail da pessoa
designada a responder o questiondrio eletrénico (principal executivo responsével pela Area de
Compras/Suprimentos) para que possamos encaminhar o /ink da pesquisa na web assim como
o login e a senha privativos de acesso.

Na expectativa de contar com o seu apoio, agradeco sua atencdo e me coloco a disposi¢dao
para fornecer informacdes adicionais.

Atenciosamente,

Professor Doutor André Luiz Guerreiro da Cruz
Docente do PPGEC/ITEC/UFPA
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ANEXO B — E-mail de Encaminhamento do Link do endereco eletrénico, Login e

Senha de Acesso a Pesquisa Eletrénica

Data:

De: "pesquisa.claudionor@gmail.com' <pesquisa.claudionor@gmail.com>
Para:

Assunto: GESTAO DE SUPRIMENTOS:

Claudionor Jr. convida vocé a participar de uma pesquisa eletrénica.

Durante o processo de preenchimento ndo havera nenhuma solicitacao de identificagdo do avaliador,

sendo mantida sua identidade no mais absoluto sigilo.

Para participar da pesquisa utilize seu login exclusivo acessando o endereco:

http://claudionor.servehttp.com:8080/pesquisa-eletronica

LOgiN: v

Senha: ..coooeoiiiiie
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ANEXO C — PAGINA DE APRESENTACAO DA PESQUISA NA WEB

SISTEMA DE PESQUISA ELETRONICA

Usuario:............ Sair (Logout)

Informagdes:

Universidade Federal do Para
Centro Tecnolégico
Programa de P6s-Graduacio em Engenharia Civil
Curso de Mestrado em Engenharia Civil

Projeto de Pesquisa intitulado:

GESTAO DE SUPRIMENTOS: Diagnoéstico da Funciio Compras na Indistria da
Construcao Civil, subsetor edificacoes, no Estado do Para

QUESTIONARIO ELETRONICO
Objetivo:
Apresentar um panorama atualizado das praticas de Gestdo de Suprimentos, especificamente
da fung¢do compras, na Industria da Construcao Civil, subsetor edifica¢des, no Estado do Para,
elaborando diretrizes que possibilitem as empresas participantes da pesquisa, de acordo com
suas respectivas particularidades, a melhoria de desempenho através do autoconhecimento em
relacdo as melhores préticas e tendéncias das empresas mais sofisticadas do pafs em suas
operacdes de compras/suprimentos de insumos.
Pesquisador: Claudionor Andrade Farias Junior

Orientador: Prof. Dr. André Luiz Guerreiro da Cruz

Apoio: Universidade da Amazonia - UNAMA
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ANEXO D - PAGINA DE ORIENTACAO DE PREENCHIMENTO DO QUESTIONARIO
ELETRONICO

SISTEMA DE PESQUISA ELETRONICA

Usuario:......ceu.e. Sair (Logout)

Informacgdes:

GESTAO DE SUPRIMENTOS

Durante o processo de preenchimento ndo havera nenhuma solicitagao de identificagdo do avaliador, sendo mantida
sua identidade no mais absoluto sigilo.

Caso ocorra alguma falha de sistema ou algum problema com o computador que vocé esta usando, vocé podera
acessar o sistema novamente e continuar exatamente a partir da Gltima questdo respondida.

O tempo médio de preenchimento do questionario eletrdnico esta estimado em 25 minutos.

Cligue no botéo “Iniciar Pesquisa” para comegar/continuar a responder as perguntas.

Iniciar Pesquisa

Em caso de duvidas, entre em contato com Claudionor A. Farias Junior.
Telefone: (91) XXXX-XXXX / E-mail: claudionorjr@unama.br
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ANEXO E — QUESTIONARIO ELETRONICO

1

Universidade Federal do Para
Centro Tecnolégico
Programa de P6s-Graduacio em Engenharia Civil
Curso de Mestrado em Engenharia Civil

Usudrio:............. Sair (Logout)

1)

2)

3)

4)

5)

Numero total de funcionarios registrados na empresa:

()Até19 ()De20a99 ( ) De 100 a 499 ( ) 500 ou mais

Numero de funcionarios envolvidos na Area de Compras/Suprimentos?

()Até3 ()YDe4as8 ()De9ait4 () 15 ou mais

Numero de pedidos realizados por ano - base: ano 2008?

(
(
(
(
(
(

) 0 a 500 pedidos

) 501 a 1500 pedidos

) 1501 a 3000 pedidos

) 3001 a 5000 pedidos

) acima de 5000 pedidos

) Informacdo ndo mensurada pela empresa

Numero de fornecedores ativos?

(
(
(
(
(
(

) 0 a 50 fornecedores ativos

) 51 a 100 fornecedores ativos

) 101 a 150 fornecedores ativos

) 151 a 200 fornecedores ativos

) acima de 200 fornecedores ativos

) Informacdo ndo mensurada pela empresa

Percentual de valor comprado que esta sob responsabilidade da area de
compras?

()0a25%

( ) acima de 25 % até 50 %



6)

7)

8)

9)
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( ) acima de 50 % até 75 %

( ) acima de 75 % até 90 %

( ) acima de 90 % até 100 %
)

(

Informacao ndo mensurada pela empresa

Percentual de fornecedores que representam 80% do valor anual

comprado?

(
(
(
(
(
(

)0a15%

) acima de 15 % até 30 %

) acima de 30 % até 50 %

) acima de 50 % até 75 %

) acima de 75 % até 100 %

) Informacao ndo mensurada pela empresa

Nivel hierarquico do principal executivo responsavel pela Area de

Compras/Suprimentos?

( ) Diretoria ( ) Alta Geréncia ( ) Média Geréncia ( ) Supervisao/Analista

Contratacdo de consultoria especializada na Area de Compras/Suprimentos
em busca de aprimoramento dos processos de compras e na identificacao
de potenciais melhorias de eficiéncias e custos:

(
(

) Contrata com alta freqiiéncia

)
( ) Contrata com baixa freqiiéncia

)

)

Contrata com média freqiiéncia

(
(

N&o contrata mas considera a possibilidade

Nao contrata e nem pensa

Avaliacao do Grau de centralizacao de Compras em relacao a atribuicao
das responsabilidades pelas aquisicoes de insumos (tomada de decisao),
de acordo com a classificacao dos produtos em funcdo do risco de

fornecimento e do valor anual comprado:




Produtos Gargalos | Produtos Estratégicos |

Produtos com baixo valor anual Produtos com grande wvalor anual
comprado (R$) e com alto risco de comprado (R$) e com alto risco e
fornecimento, ou seja, com pouca fornecimento, ou seja, com pouca

9 disponibilidade de fornecedores de disponibilidade de fornecedores de

E insumos cuja falta pode causar insumos cuja falta pode causar

£ problemas significativos na operacdo problemas significativos na operagao

3 da empresa. da empresa.

£

2

e | Produtos Néo criticos | | Produtos Alavancaveis |

o]

E Produtos com baixo valor anual de Produtos com grande valor anual de

o compra (R$) e com baixo risco de compra (R$) e baixo risco de
fornecimento, ou seja grande fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedores. disponibilidade de fornecedores.

[ Valor anual comprado

Figura 4.1 — Matriz de classificacao dos produtos

Fonte: Relatorio de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COOPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas
Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras 2008 (2008, p. 6)

Produtos classificados como “gargalos “ ( ) ( ) ( )
Produtos classificados como “estratégicos” () () ()
Produtos classificados como “n&o criticos” () () ()
Produtos classificados como “ALAVANCAVEIS” () () ()

10) Faturamento liquido (R$) - base: ano 2008?
() até R$ 5 milhdes
( ) acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
() acima de R$ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
()

acima de R$ 25 milhdes até R$ 50 milhdes
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( ) acima de R$ 50 milhdes
( ) Nao deseja informar

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa

11) Valor anual comprado (R$) - base: ano 2008?

(

(

) até R$ 2,5 milhdes
)

( ) acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
)
)

acima de R$ 2,5 milhdes até R$ 5 milhdes
( ) acima de R$ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
(

acima de R$ 25 milhdes
( ) Nao deseja informar

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa

12)*VALOR COMPRADO (R$) / FATURAMENTO LIQUIDO (R$) - base: ano
2008?

(
(

(

)0a20 %
)
)
( ) acima de 60 % até 80 %
)
)
)

acima de 20 % até 40 %
acima de 40 % até 60 %
( ) acima de 80 % até 100 %
(
(

Nao deseja informar
Informacao ndo mensurada pela empresa

* % obtido através da divisao do valor comprado no ano de 2008 pelo faturamento liquido
do mesmo ano.

13) Custo operacional da Area de Compras e Suprimentos (R$) - base: ano
20087

(
(

(

) até R$ 50 mil
)
)
( ) acima de R$ 200 mil até R$ 300 mil
)
)
)

acima de R$ 50 mil até R$ 100 mil

acima de R$ 100 mil até R$ 200 mil
( ) acima de R$ 300 mil
(
(

N&o deseja informar

Informacao ndo mensurada pela empresa
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14) Avaliacao do Grau de importancia das variaveis Custo e Nivel de Servico

para a Area de Compras/Suprimentos, de acordo com a classificacdo dos

produtos em funcao do risco de fornecimento e do valor anual comprado:

Produtos Gargalos

Produtos com baixo wvalor anual
comprado (R$%) e com alto risco de
fornecimento, ou seja, com pouca
disponibilidade de fornecedores de
insumos cuja falta pode causar
problemas significativos na operacéo
da empresa.

I Produtos Estratéqicos |

Produtos com grande wvalor anual
comprado (R$) e com alto risco e
fornecimento, ou seja, com pouca
disponibilidade de fornecedores de
insumos cuja falta pode causar
problemas significativos na operagio
da empresa.

Produtos Nao criticos

Produtos com baixo valor anual de
compra (R$) e com baixo risco de
fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedores.

Risco de fornecimento

Figura 1 — Matriz de classificacao dos produtos
Fonte: Relatério de Pesquisa Panorama Logistico CEL/COOPEAD/UFRJ - Gestao de Suprimentos nas

Valor anual comprade

| Produtos Alavancaveis |

Produtos com grande valor anual de
compra (R$) e baixo risco de
fornecimento, ou seja grande
disponibilidade de fornecedares.

Empresas Industriais Brasileiras: Praticas e Tendéncias em Compras 2008 (2008, p. 6)

Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que

se refere a aquisicao de produtos de diferentes classificacoes?

Classificacao dos produtos

Variavel mais importante

Custos baixos
Altos niveis de

Servicos

Produtos classificados como gargalos

Produtos classificados como “estratégicos’

—
~—
—
~—

Produtos classificados como “néo criticos”

Produtos classificados como “alavancaveis”




15) Iniciativas realizadas na gestao de fornecedores ativos.

Busca pela reducéo da base de

processo de compras

fornecedores () () () ()
E;:::iepde;?eciesenvolwmento de novos () () 0) 0)
zl:EZiepde;?ezprlmoramento dos () 0) ) 0)
E)L:z:irze;:t:)edugao do risco de 0) 0) () ()
Busca pela redugéo da complexidade do () () 0) 0)
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16) Grau de atribuicao de importancia para diferentes critérios de selecao de

novos fornecedores.

Responsabilidade Social
*CUSTO TOTAL

Organizagao e Gerenciamento
Localizagao Geografica

Referéncias

Desempenho na Entrega Prometido

Situagao Financeira

Capacidade Tecnoldgica

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~

_~ |~ |~~~ ~ |~ —~




143

Grau de atribuicao o S

deimportancia | T | o | 2 g | 8

Critério £ | < |2 | &8

= 2

Qualidade de Produtos ()Y |1 )y )y ey o)
Preco ()Y )y )y eH) o)
Diversidade de Produtos ()Y C)y )y ey o)
Instalacdes e Capacidade ()Y )y )y o) )
Certificagbes de Qualidade () [ )Yy )y ey o)

*CUSTO TOTAL: somatodrio de todos os custos inerentes ao fornecimento de um produto
(Ex. custos do produto, incidéncia de impostos, custo de frete, etc.).

17) Percentual do valor anual comprado com contrato formal - base: ano 2008.

()0a5%

(

(

)

) acima de 5 % até 20 %

)
( )acimade 40 % a 70 %

)

)

acima de 20 % até 40 %

acima de 70 %

(
(

Informacao ndo mensurada pela empresa

18) Duracao dos acordos/contratos com os fornecedores.

( ) Maior parte de acordos/contratos de CURTO PRAZO
( ) Maior parte de acordos/contratos de LONGO PRAZO

19) Percentual do valor anual comprado com *ACORDO DE NIVEL DE
SERVICO (SLA - Service Level Agreement) - base: ano 2008.

(

(

)0a5%
)
( ) acima de 20 % até 40 %
)
)
)

acima de 5 % até 20 %

( ) acima de 40 % até 70 %

(
(

acima de 70 %
Informacao ndo mensurada pela empresa
*ACORDO DE NIVEL DE SERVICO: contrato entre duas partes (fornecedor de servico e

cliente) que define formalmente, em termos mensuraveis, o nivel de servico a ser prestado
(Ex. tempo de entrega; qualidade de produtos, etc.).
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20) NIVEL DE ENVOLVIMENTO DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS EM
DECISOES ESTRATEGICAS E ABRANGENTES.

Nivel de
Decisoes envolvimento
estratégicas e abrangentes

Muito ou total
envolvimento
Envolvimento
parcial
Pouco ou sem
envolvimento

Determinacgéo da politica de compras

—
~
—
~
—
~

Elaboragao da estratégia de suprimentos

Realizagéo do orgcamento anual de despesas e
investimentos da Area de Compras/Suprimentos

*PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

Decistes de fazer ou comprar

Terceirizagbes

Projeto/especificacdes dos produtos

Gerenciamento e controle de niveis de inventario

Realizacao do **MRP - Material Requirement Planning

Transporte de Suprimentos

Transporte de Transferéncia/Entrega

*PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO: Planejamento que contempla desde a
definicao da missdao da empresa, a definicao das unidades de negécios, a determinacao
da alocacao de recursos as varias unidades de negodcios, a analise de expansao dos
negocios atuais, até a prospeccao e o desenvolvimento de novos negocios.

**MRP - Material Requirement Planning: Planejamento das Necessidades de Materiais:
desdobramento da producao em matérias-primas.
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21) UTILIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE MANEIRA FORMAL -
Atividades de Inteligéncia e/ou Planejamento em Compras.

Previsao de precos dos produtos comprados () ) () )
Planejamento de longo prazo para as compras () () () ()
Andlise de composigao de custos dos itens () () () ()
comprados

22) UTILIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE MANEIRA FORMAL -
Atividades visando o aumento da eficiéencia da Area de Compras/
Suprimentos.

Acdes de desenvolvimento de eficiéncia interna () () ) 0)
*BENCHMARKING EXTERNO buscando solugdes () () () ()
utilizadas por outras empresas

Coleta de informagdes do mercado fornecedor () () () ()
Pratica de **STRATEGIC SOURCING () () () ()
Desenvolvimento de relagées otimizadas e

colaboragéo com os fornecedores e/ou solugdes () () () ()
de problemas em conjunto

“**EQUIPES MULTIFUNCIONAIS () () () ()
Monitoramento da satisfagdo do ****CLIENTE () () () ()
INTERNO

*BENCHMARKING EXTERNO: busca das melhores praticas na industria que conduzem ao
desempenho superior. O benchmarking é visto como um processo positivo e proativo por
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meio do qual uma empresa examina como outra realiza uma funcao especifica a fim de
melhorar como realizar a mesma ou uma funcao semelhante.

**STRATEGIC SOURCING: adocéo de politicas de suprimentos distintas para as diferentes
categorias de materiais ou servicos adquiridos.

**EQUIPES MULTIFUNCIONAIS: equipes formadas no interior das empresas com o
objetivo de alcancar a integracao entre as funcoes, através da somatoria dos esforcos
feitos simultaneamente, destacando a necessidade de coordenacao da dindmica do grupo,
da organizacao temporal das atividades coletivas e do risco de incompatibilidade da nova
estrutura multifuncional.

****CLIENTE INTERNO: os proprios colaboradores (funcionarios) da empresa.

23) UTILIZACAO DE PRATICAS DE GESTAO DE MANEIRA FORMAL -

Atividades ferramentais avancadas de gestao de suprimentos.

< T © g £ =
Nivel de c s %8 é e g N
formalizagio | S 5% | 488 | 4285 | 29
sg8S | co2 | NS o€ | NE
S¥3 | gEZ|§5°5| g0
Praticas de Gestdo 25 ° 28 8| 528 | £8
E - T S = 2
5 | 2% |=z88 |22
*TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP () () () ()
**CPFR — Collaborative Planning Forecasting and () () () ()
Replenishment
**CONSORCIO DE COMPRAS () () () ()

*TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP ou custo total da posse, € uma estimativa financeira
projetada para consumidores e gerentes de empresas a avaliar os custos diretos e indiretos
relacionados a compra de todo o investimento importante, tal como softwares e hardwares,
além do gasto inerente de tais produtos para manté-los em funcionamento, ou seja, os gastos
para que se continue proprietario daquilo que foi adquirido.

**CPFR - Collaborative Planning Forecasting and Replenishment. Planejamento Colaborativo
de Previsao e Reabastecimento. Método de planejamento com colaboracao externa, tem como
objetivo aumentar as vendas, diminuir os ativos fixos, inventario e capital utilizado para
gerenciar a cadeia de abastecimento, atendendo as expectativas do consumidor final.

“+*CONSORCIO DE COMPRAS - Alianca formal existente entre empresas/instituicdes no intuito
de desenvolver conjuntamente as atividades inerentes a funcdo compras, obtendo-se
vantagens de negociacao significativas devido ao ganho em escala.
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24) EMPREGO DE FERRAMENTAS/TECNOLOGIAS -  Ferramentas
automatizadas e estruturadas de colocacao do pedido.

* UTILIZAGAO DE PEDIDO MANUAL S ) O O
Utilizagio de **LEILAO ELETRONICO O | O () O | O
Utilizagao de ***RFP/RFQ (Request for () () () () ()

Proposal/Request for Quotation)
Utilizacéo de catalogo eletrénico () () () () ()

*UTILIZACAO DE PEDIDO MANUAL: Por telefone, fax ou e-mail, sem qualquer tipo de
automatizacao.

**LEILAO ELETRONICO: Ferramenta utilizada através do ambiente da internet, também
conhecida por cotacao reversa, na qual os vendedores competem entre si para obter o
negocio por meio da proposicao de precos menores a cada lance.

***RFP/RFQ (Request for Proposal/Request for Quotation): RFP - Request for Proposal:
Requisicao de proposta. RFQ - Request for Quotation: Requisicao de cotacao.

25)EMPREGO DE FERRAMENTAS/TECNOLOGIAS - Ferramentas de controle e

ressuprimento automatico de estoque.

Utilizagdo de *REPOSICAO AUTOMATICA DE () () () () ()
ESTOQUE

Utilizacdo de **VMI — VENDOR MANAGED () () () () ()
INVENTORY

Utilizacao de ***EDI — ELETRONIC DATA () () () () ()
INTERCHANGE
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*REPOSICAO AUTOMATICA DE ESTOQUE: Geracdo da solicitacio de compras feita
automaticamente pelo sistema, com base em um lote econémico de compra e de acordo com a
determinacao prévia do ponto de ressuprimento.

*VMI — VENDOR MANAGED INVENTORY: Estoque administrado pelo fornecedor. Tendo
acesso aos dados relativos ao estoque/vendas do cliente, o fornecedor toma as decisdes
sobre reabastecimento, respeitando naturalmente limites previamente estabelecidos.

***EDI — ELETRONIC DATA INTERCHANGE: Intercambio eletronico de dados. A empresa
possui 0 seu sistema interligado com os fornecedores, e os pedidos de reabastecimento sao
feitos diretamente pelo computador.

26) UTILIZACAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO DE MANEIRA FORMAL

2 © © T &
1%} © =
Nivel de 5 |28 |SSE |GE
o Eo TS5 856 -
formalizacéo 8om| a8 EEG =
Indicadores SSS | EES doo |25
ENC | g83B| =23 ER:
de desempenho 5= SEo 55 E ol
E |53 |88 |28
e (0} = 8'0
Inovagéao do fornecedor () () () ()
Agilidade de resposta do fornecedor /
Flexibilidade () () () ()
Processo de gestdo da qualidade realizado pelo () () () ()
fornecedor
Reduc&o do custo () () () ()
Desempenho em relagao as expectativas/
Exigéncias () () () ()
Risco do fornecedor () () () ()
Agbes do fornecedor na remediagéo de falhas () () () ()
Entrega no prazo () () () ()
Qualidade de produtos () () () ()




149

27) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

Média de Descontos percentuais obtidos nos precos dos itens comprados.
()0a2,5%

( )acimade 2,5% até 5 %
( )acimade 5 % até 7,5 %
( )acimade7,5% a10 %
( )acimade 10 %

()

Informacao ndo mensurada pela empresa

28) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

Possui meta de reducéo de custos operacionais na Area de Compras?
Possui com formalizag&o total
Possui com formalizag¢éo parcial

()
()
( ) Possui, mas ainda esta comegando a estruturar
( ) N&o possui, mas ja pensou

()

N&o possui, e nem ha previsdo

29) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo operacional da Area de Compras (R$) / Valor comprado (R$) - base:
ano 2008.

0a0,25%
acima de 0,25 % até 0,5 %
acima de 0,5 % até 1 %

acimade 1% a25%

acimade 5 %

Informacao ndo mensurada pela empresa

()
()
()
()
( )acimade 2,5 % a5 %
()
()
()

N&o deseja informar

* % obtido através da divisdo do custo operacional (R$) no ano de 2008 pelo valor
comprado (R$) no mesmo ano.
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30) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo operacional da Area de Compras (R$) / Faturamento Liquido (R$)
base: ano 2008.

(
(
(
(
(
(
(
(

0a0,1%

acima de 0,1 % até 0,25 %

acima de 0,25 % até 0,5 %

acimade 0,5% a1 %

acimade 1% a2,5%

acima de 2,5 %

Informacao ndo mensurada pela empresa

)
)
)
)
)
)
)
)

Nao deseja informar

* % obtido através da divisao do custo operacional no ano de 2008 pelo faturamento liquido
do mesmo ano.

31) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo operacional da Area (R$) / Nimero de Pedidos - base: ano 2008.

(

(

)0a5 (R$/pedido)
)

( ) acima de 10 até 25 (R$ / pedido)
)
)

acima de 5 até 10 (R$/ pedido)

(
(

acima de 25 até 75 (R$ / pedido)
acima de 75 até 100 (R$/ pedido)
( ) acimade 100 (R$/ pedido)
( ) Informagdo ndo mensurada pela empresa

( ) Nao deseja informar

* Valor obtido através da divisao do custo operacional (R$) no ano de 2008 pelo numero de
pedidos realizados no mesmo ano.
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32) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Custo Operacional da Area de Compras (R$) / Nimero de Funcionarios da
Area de Compras - base: ano 2008.

(
(

(

) 0a10 mil (R$ /funcionario)
)
)
() acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)
)
)
)

acima de 10 mil até 20 mil (R$ / funcionario)

acima de 20 mil até 30 mil (R$ / funcionario)

(
(
(

acima de 50 mil (R$ / funcionario)
Informacao ndo mensurada pela empresa

Nao deseja informar

*Valor obtido através da divisédo do Custo Operacional da Area de Compras/Suprimentos no
ano de 2008 pelo numero de Funcionarios da Area de Compras/Suprimentos.

33) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Valor Comprado (R$) / Numero de Pedidos - base: ano 2008.

() 0aR$ 500

(

(

)

) acima de R$ 500 até R$ 1,5 mil

)
( ) acima de R$ 3 mil até R$ 5 mil

)

)

)

acima de R$ 1,5 mil até R$ 3 mil
( ) acima de R$ 5 mil
(
(

Informacao ndo mensurada pela empresa

Nao deseja informar

*Valor obtido através da divisao do valor anual comprado no ano de 2008 pelo numero de
pedidos realizados no mesmo ano.
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34) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Custo.

*Valor Comprado (R$) / Numero de Funcionarios - base: ano 2008.

0 a 15 mil (R$ /funcionario

acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)

() )

( ) acima de 15 mil até 30 mil (R$ / funcionario)
() (

( ) acima de 50 mil até 75 mil (R$ / funcionario)
( ) acima de 75 mil (R$ / funcionario)

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa
()

N&o deseja informar

*Valor obtido através da divisédo do valor anual comprado no ano de 2008 pelo numero de
funcionarios da Area de Compras/Suprimentos.

35) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servico.

*Tempo médio de efetivacao de pedidos.
()0a1ldia

( ) acima de 1 dia até 3 dias

( ) acima de 3 dias até 5 dias

( ) acima de 5 dias até 7 dias

( ) acima de 7 dias

( ) Informacédo nao mensurada pela empresa

*Tempo gasto desde a identificacdo da necessidade interna de compra até a efetivacao do
pedido junto ao fornecedor.

36) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servigo.

% de pedidos realizados de forma urgente devido a *FALHAS NO
FORNECIMENTO - base: ano 2008

0al1%

acimade 1 % até 2,5 %

acimade 5% a 10 %

()
()
( ) acimade 2,5 % até 5 %
()
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( )acimade 10 %

( ) Informagdo ndo mensurada pela empresa

*FALHAS NO FORNECIMENTO: culpa do fornecedor

37) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servigo.

% de pedidos rejeitados por qualidade - base: ano 2008

0al1%

acimade 1% até 2,5 %

acimade 5% a 10 %

()

()

( )acimade 2,5% até 5 %
()

( )acimade 10 %

()

Informacao ndo mensurada pela empresa

38) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servigo.

% de pedidos entregues fora do prazo acordado - base: ano 2008

0a5%
acimade 5 % até 10 %

acima de 10 % até 25 %

acima de 50 %

()
()
()
( ) acima de 25 % até 50 %
()
()

Informacdo ndo mensurada pela empresa

39) PERFORMANCE DA AREA DE COMPRAS/SUPRIMENTOS - Eficiéncia em
Servico.

Nivel de satisfacio do cliente interno em relacio a Area de
Compras/Suprimentos?

Satisfacdo muito alta

Satisfacao alta

()
()
( ) Satisfacdo média
( ) Satisfagao baixa
()

Satisfagcdo muito baixa
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40)TENDENCIAS.

Indique até 5 (cinco) itens prioritarios para a Area de Compras/Suprimentos

Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras

(
(
(
(
(

(

)
) Centralizar compras em uma s6 Area
)
)
)
)
() Utilizar **TCO (TOTAL COST OF OWNERSHIP)
)
)
)
)
)
)

Estruturar *EQUIPES MULTIFUNCIONAIS para a tomada de decisdo
Aprimorar/ desenvolver novos fornecedores
Realizar parcerias/ Estreitar relacionamentos com os fornecedores

Melhorar os sistemas de TI (Tecnologia da Informacéo) da Area de Compras

(
(
(
(
(
(

Busca de novos fornecedores fora do pais (***GLOBAL SOURCING)
Aplicar metodologia de ****STRATEGIC SOURCING

Criar planos de contingéncia para minimizar riscos

Realizar *****CONSORCIOS DE COMPRAS com outras empresas
Ampliar o uso de ******LEILAO ELETRONICO

Adotar / ampliar intercambio eletrénico de dados (*******EDI)

*EQUIPES MULTIFUNCIONAIS: equipes formadas no interior das empresas com o objetivo
de alcancar a integracdo entre as funcgdes, através da somatoria dos esforcos feitos
simultaneamente, destacando a necessidade de coordenacao da dinamica do grupo, da
organizagcao temporal das atividades coletivas e do risco de incompatibilidade da nova
estrutura multifuncional.

*TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP ou custo total da posse, € uma estimativa
financeira projetada para consumidores e gerentes de empresas a avaliar os custos
diretos e indiretos relacionados a compra de todo o investimento importante, tal como
softwares e hardwares, além do gasto inerente de tais produtos para manté-los em
funcionamento, ou seja, os gastos para que se continue proprietario daquilo que foi
adquirido.

**GLOBAL SOURCING: busca das melhores alternativas de fornecedores do mercado
mundial.

****STRATEGIC SOURCING: adocdo de politicas de suprimentos distintas para as
diferentes categorias de materiais ou servicos adquiridos.

+++CONSORCIOS DE COMPRAS: alianca formal existente entre empresas/instituicdes no
intuito de desenvolver conjuntamente as atividades inerentes a funcao compras, obtendo-
se vantagens de negociacao significativas devido ao ganho em escala.

w++xEILAO ELETRONICO: ferramenta utilizada através do ambiente da internet, também
conhecida por cotacado reversa, na qual os vendedores competem entre si para obter o
negocio por meio da proposicao de precos menores a cada lance.

*xexx+*EDI ELETRONIC DATA INTERCHANGE / Intercambio Eletronico de Dados: a empresa
possui o0 seu sistema interligado com os fornecedores, e os pedidos de reabastecimento
sao feitos diretamente pelo computador.
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ANEXO F — RELATORIO ESTATISTICO DE RESPOSTAS POR QUESTAO

Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 1
Questdo 1 - Niomero total de funcionarios registrades na empresa:

ATAE 19

B-De20a99

C - De 100 a 499

D - 500 ou mais

Alternativas Selecionadas

0.0% 50 -

24% 40 1
30 -

Perc. (%)

20 -

20%

0..

NAEBRCI D

Questio 2 - Numero de funcionarios envolvidos na Area de Compras/Suprimentos?
A-Até3
B-De4a8
C-De9a14

D - 15 ou mais

Alternativas Selecionadas

50 -
40 -
C=4% g
= - ; 30 -
36% 56% E
‘o 20_
10 -
0- I

BAEBmC[ D

Questdo 3 - Nomero de pedidos realizados por ano - base: ano 20087
A - 0a 500 pedidos
B - 501 a 1500 pedidos
C - 1501 a 3000 pedidos
D - 3001 a 5000 pedidos
E - acima de 5000 pedidos

F - Informag¢&o ndo mensurada pela empresa

Pagina: 1
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Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 2

Questao 3 - Namero de pedidos realizados por ano - base: ano 20087

Alternativas Selecionadas

2
A= 2

&
R
(%)

12%

Perc

16%

5|
01
5 157 16%
= 10 -
9= 1" N:
20% 04

MAEBRTC|  DME F
Questédo 4 - Namero de fornecedores ativos?
A - 0 a 50 fornecedores ativos
B - 51 a 100 fornecedores ativos
C - 101 a 150 fornecedores ativos
D - 151 a 200 fornecedores ativos
E - acima de 200 fomecedores ativos
F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
Alternativas Selecionadas
20%
16%
= 12%
12%
BmAEBIC  DBWME| F

Questio 5 - Percentual de valor comprado que esta sob responsabilidade da area de compras?

A-0a25%

B - acima de 25 % até 50 %

C - acima de 50 % até 75 %

D - acima de 75 % até 90 %

E - acima de 90 % até 100 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Pagina: 2




157

Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data- 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 3

Questio 5 - Percentual de valor comprado que esta sob responsabilidade da area de compras?

Alternativas Selecionadas

40 -

35 -

F=8% [A=8%| 301

= & 25-

= 12% 5 20-
40% = a

15 +
16% 101

] U "
16%

MAEBONC  DWME[ F

Questdo 6 - Percentual de fornecedores que representam 80% do valor anual comprado?
A-0a15%
B - acima de 15 % até 30 %
C - acima de 30 % até 50 %
D - acima de 50 % até 75 %
E - acima de 75 % até 100 %

F - Informag3o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 1
25 -

16%
20 -
.| = ] 15 -
24%
10 - 12%
3

BMAEBRC DMWMEIF

Perc. (%)

Questio 7 - Nivel hierarquico do principal executivo responsavel pela Area de Compras/Suprimentos?
A - Diretoria
B - Alta Geréncia
C - Media Geréncia
D - Supervisao/Analista

Pagina: 3
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Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 4

Questio 7 - Nivel hierarquico do principal executivo responsavel pela Area de Compras/Suprimentos?

Alternativas Selecionadas

50 -

CRIzy w]
= S

16% = = 307
52% %

= o 20 -

28%
10 7
0-

NAEBmC[ D

Questiio 8 - Contratagio de consultoria especializada na Area de Compras/Suprimentos em busca de aprimoramento dos processos de
A - Contrata com alta frequéncia
B - Contrata com média freqiéncia
C - Contrata com baixa freqiéncia

Alternativas Selecionadas

40 - 44%

9
;3:20-
"] l
oL I —

NAENBUNC DMNE

Questdo 9 - Produtos classificados como GARGALO
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada

Pagina: 4
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Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 5

Questédo 9 - Produtos classificados como GARGALO

Alternativas Selecionadas

50 -
> 40 -
A= g 30 -
48 g
% & 20 -
10 - -
0 -
mAEBINC
Questio 10 - Produtos classificados como ESTRATEGICOS
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada
C= Alternativas Selecionadas
0.0%
B=
12%

MAEB®C

Questiio 11 - produtos classificados como NAO CRITICOS
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada

Alternativas Selecionadas

50 -
A=

16% 4

o= £ %0-

% 5

52 = & 20 -
32%

10 -

0-

mAmEB®RC

Pagina: 5
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Sistema de Pesquisa Académica Relatdrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 6

Questio 12 - Produtos classificados como ALAVANCAVEIS
A - Mais centralizada que descentralizada
B - Metade centralizada, metade descentralizada
C - Mais descentralizada que centralizada

Alternativas Selecionadas

g
48% g
&

BAEBHNC

Questio 13 - * FATURAMENTO LIQUIDO (RS$) - base: ano 20087
AT até R§ S milhdes
B - acima de R$ 5 milhdes até R$ 10 milhdes
€ ~acima de R$ 10 milhoes ate R$ 25 milhoes
D~ acima de R$ 25 milhoes ate R$ 50 milhoes
E - acima de R$ 50 milhdes
F - Informagao ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas
25~

= = 20 -
12%
- 157 16%
24% 10- 12%
o= | 8%
20% °
0 -

WMAENBUWC  DNE[I F G

Perc. (%)

Pagina: 6
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Sistema de Pesquisa Académica Relatdrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 7

Questio 14 - Valor anual comprado (R$) - base: ano 20087
A até R$ 2,5 milhdes
B - acima de R$ 2,5 milhdes até R$ 5 milhdes
€ ~"acima de R$ 5 miihoes ate R$ 10 milhoes
D~ acima de R$ 10 milhdes até R$ 25 milhdes
E - acima de R$ 25 milhdes

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 -

25 -

20~

15 -

Perc. (%)

10 - 12%
5- 8%
| 4%

MAEBI C DBNEE! F| G

Questio 15 -* VALOR COMPRADO (R$) / FATURAMENTO LiQUIDO (R$) - base: ano 20087
A-0a20%
B - acima de 20 % até 40 %
C - acima de 40 % até 60 %
D - acima de 60 % até 80 %
E - acima de 80 % até 100 %

F - Informag¢&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 - 32%
25 -

20 -

20%

15 -

Perc. (%)

10 -
51 8%

BMAEBREC DmNREI FI G

0-

Pagina: 7
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Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 8
Questio 16 - Custo operacional da Area de Compras e Suprimentos (R$) - base: ano 20087

A~ até RS 50 mil

B - acima de R$ 50 mil até R$ 100 mil

C - acima de R$ 100 mil até R$ 200 mil

D - acima de R$ 200 mil até R$ 300 mil

E - acima de R$ 300 mil

F - Informagao ndo mensurada pela empresa

G- Nédo deseja informar

Alternativas Selecionadas

40 -

G= 35 -

0.0% 30 -

F= = & 25-

24% IS S 20- 24%
2 45-

- = 10 -
= YHHEE. =

12% 0-

WMAENBWNC  DWNE[I F G

Questio 17 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisigio de produtos classificados

A - Custos baixos Gargalos

B - Altos niveis de servicos

Alternativas Selecionadas

70 -
60 -
A =

28% 50
- 40 -
— 30 -
72% 20 -
10 -

NANEB

Perc. (%)

Pagina: 8
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Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 9

Questio 18 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisigio de produtos classificados
A - Custos baixos

Estratégicos

B - Altos niveis de servigos

Alternativas Selecionadas
70 -

60 -

A= 50 -

32% 40

B= 30 -

68% 20 -
10 ] -

NmARB

Perc. (%)

Questio 19 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisicio de produtos classificados
A - Custos bamos
B - Altos niveis de servigos

N3o criticos

Alternativas Selecionadas

70 -
60 -
28% 3 507
= 40 -
30 -
A=
72% 20 7
10 -

NANEB

Questio 20 - Qual a variavel mais importante para a Area de Compras/Suprimentos no que se refere a aquisigio de produtos classificados
A - Custos baixos

Perc.

Alavancaveis

B - Altos niveis de servigos

Alternativas Selecionadas

NmANEB

70 -
60 -
50 -
- 40 -
30 -
20 7
10 -

32%

Perc. (%)

Pagina: 9
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Sistema de Pesquisa Académica Relatdrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatdrio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora 1057
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 10

Questio 21 - Busca pela redugio da base de fornecedores

A - Realiza com média ou alta freqiiéncia

B - Realiza com baixa fneqﬁéncia

D~ Nao reaiiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

40 -
- 35 -
12% 5 30 -
= 28% ;E 25 -
20% g 20 -
[}
o 15 -
B= 10 - 12%
40%

BMAENBRCI D

Questédo 22 - Busca pelo desenvolvimento de novos fornecedores

A - Realiza com média ou alta freqiiéncia

B - Realiza com baixa freqiéncia

¢~ Ndo reaiiza , mas esta pensando em realizar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

BNAEBHC['D

-
A= "
B= 52% ©
36% - 207

Questdo 23 - Busca pelo aprimoramento dos fornecedores

A - Realiza com média ou alta frequéncia

B - Realiza com baixa freqiéncia

C - N&o realiza, mas esta pensando em realizar

D - No realiza e nem pensa em realizar

Pagina: 10
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Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatdrio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 11
Questao 23 - Busca pelo aprimoramento dos fornecedores
Alternativas Selecionadas
40 -
— — 30 -
= A= g
24% ;
44%
g 20 7
o
= 10 -
24% 8%
(]
0 -
mAEBIREC| D
Questéo 24 - Busca pela redugio do risco de fornecimento
A - Realiza com média ou alta freqiiéncia
B - Realiza com baixa freqiéncia
€ Néo realiza, mas esta pensando em realizar
D~ Néo reaiiza e nem pensa em realizar
Alternativas Selecionadas
- 40 -
0.0%
— 30 -
= = i
16% 44% ]
° § 20-
= o
- N .
0 L

MAEBHNC

D

Questdo 25 - Busca pela redugio da complexidade do processo de compras

A - Realiza com média ou alta frequéncia

B - Realiza com baixa freqiéncia

D - N&o realiza e nem pensa em realizar

Pagina: 11
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Sistema de Pesquisa Académica Relatdrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 12

Questéo 25 - Busca pela redugio da complexidade do processo de compras

Alternativas Selecionadas

= 50 -
o
0.0% R
12% A= g 307
— 56% o 20 -
32%
10 -
o -
mAEBINC D
Questdo 26 - Responsabilidade Social
A - Muito alto
B - Alto
€~ Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
30 -
25 -
&£ 20~
E 157 16%
10 -
5 ] -
0 -

BNAEBUEC  DNE

Questao 27 - * CUSTO TOTAL
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo

Pagina: 12
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Sistema de Pesquisa Académica
Tipo: Relatério Grafico Estatistico

Emissor- admin

Relatdrio Grafico Estatistico
(Apenas Usuarios que Completaram o Questionario)
Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS

Data: 21/02/2009
Hora: 10:57
Pagina: 13

Questéo 27 -* CUSTO TOTAL

0.0%

C=8%

60%

28%

Alternativas Selecionadas

60 -
50 -

— 40 -

30 -

Perc. (%

20 -

10 -

NAEBTC  DNE

Questdo 28 - Organizagdo e Gerenciamento

A - Muito alto

B - Alto

C - Médio

D - Baixo

E - Muito Baixo

28%

Alternativas Selecionadas

(%)

Perc

50 7

40 -

.30_

20 -

10 -
o

0-

NAENBUEC DNE

Questio 29 - Localizagdo Geografica

A - Muito alto

B - Alto

C - Médio

D - Baixo

E - Muito Baixo

Pagina: 13
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Sistema de Pesquisa Académica Relatdrio Gréafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 14

Questio 29 - Localizagdo Geografica

Alternativas Selecionadas

60 -
= = 40 50 -
0.0% A=4% ]
- B= g 40 -
0.0% 36% S 30
— e
= 20 -
60%
10 -
0- [ ]
mAEMBIC DWME
Questio 30 - Referéncias
A - Muito alto
B - Alto
¢ iiédio
B Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
60 -
0.0% A= 50 7
= 28% £ 40 -
0.0% g 30 -
- o
C=8% 20 4
- 10 -

64%
] e

NAENBUNC DMNE

Questio 31 - Desempenho na Entrega Prometido
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo

Pagina: 14
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Sistema de Pesquisa Académica Relatodrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatério Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 15

Questio 31 - Desempenho na Entrega Prometido

Alternativas Selecionadas

- 70 -
0.0% 60 -
- = 50 -
0.0% % 40 -
c=8% = - 307
- 76% 20 7

04 ]

BMAERBUWC  DNE

Questio 32 - Situagdo Financeira (do fornecedor)
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baxo
E - Muito Baixo

Alternativas Selecionadas

35 -
= . 30 -
28% 25
= 20 -
15 -
= 101
28% 5 - 8%

0-

Perc. (%)

BMAEBWTC  DMNE

Questédo 33 - Capacidade Tecnolégica
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo

Pagina: 15
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Sistema de Pesquisa Académica Relatodrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 16

Questdo 33 - Capacidade Tecnolégica

Alternativas Selecionadas

: 40 -
0.0%
= —~ 30 -
= 36% &
0.0% o 1
- & 20
20% 10 -
44% 0-
MAENBIC DME
Questédo 34 - Qualidade de Produtos
A - Muito alto
B - Alto
¢ “iédio
D - Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
70 -
= 60 -
0.0%
— ~ 50 -
0.0% g 40
C=8%] A= d 30
- 72% 207
e by . —
0 o<

BNAEBUEC  DmNE

Questao 35 - Prego
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo

Pagina: 16
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Sistema de Pesquisa Académica
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico

Emissor: admin

Relatorio Grafico Estatistico
(Apenas Usuarios que Completaram o Questionario)
Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS

Data: 21/02/2009
Hora: 10:567
Pagina: 17

Questéo 35 - Preco

Alternativas Selecionadas

70 -
= 60 b
50 -
& 40-
g
® 30 -
20 -
10 -
0 -
NAEBI C DBNE
Questéo 36 - Diversidade de Produtos
A - Muito alto
B - Alto
¢ - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo
Alternativas Selecionadas
40 -
= = 35 -
0.0% 12% 30 -
= & 25-
16% g 20 -
_ B = { 15 -
N 40% 16%
32% 10 -
5 -
0 o<

BNAEBUEC  DmNE

Questao 37 - Instalagées e Capacidade

A - Muito alto

B - Alto

C - Médio

D - Baixo

E - Muito Baixo

Pagina: 17
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Sistema de Pesquisa Académica Relatério Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 18

Questio 37 - Instalagdes e Capacidade

Alternativas Selecionadas

40 -
- 35 -
0.0% = 1
; 20% %0

D=8% £ 25-
Ce g 20-
32% & 15-
B= 10 -

40%

NAEBWC  DNE

Questio 38 - Certificagbes de Qualidade
A - Muito alto
B - Alto
C - Médio
D - Baixo
E - Muito Baixo

Alternativas Selecionadas

0.0%

5 40 -
20%

& 30 -
: 20 -
B= o
32%

NAEBWEC  DNE

Questdo 39 - Percentual do valor anual comprado com contrato formal - base: ano 2008
A-0a5%
B - acima de 5 % até 20 %
C - acima de 20 % até 40 %
D -acimade 40 % a 70 %
E - acima de 70 %

0.0%

48%

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Pagina: 18
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Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Datar 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 19

Questdo 39 - Percentual do valor anual comprado com contrato formal - base: ano 2008

Alternativas Selecionadas

_ 30 -
o.o_% 257
- 20 -
32% 45

] 2; 10 - l 12% 12%
51

12% 0-

Perc. (%)

MAEBWNC  DWME F

Questdo 40 - Duragio dos acordos/contratos com os fornecedores
A - Maior parte de acordos/contratos de CURTO PRAZO
B - Maior parte de acordos/contratos de LONGO PRAZO

Alternativas Selecionadas

NANRB

70 -
60 -
50 -
. 40 -
30 -

28%

Perc. (%)

72% 20 -
10 -

Questio 41 - Percentual do valor anual comprade com *ACORDO DE NIVEL DE SERVIGO - base: ano 2008
A-0ab5%
B - acima de 5 % até 20 %
C - acima de 20 % até 40 %
D - acima de 40 % até 70 %
E - acima de 70 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

Pagina: 19
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Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 20
Questiio 41 - Percentual do valor anual comprado com *ACORDO DE NIVEL DE SERVIGO - base: ano 2008
Alternativas Selecionadas
25 - 28%
20"
s
g 15 -
% 10- 12%
‘o
0 -

BMAERBWC  DNE

Questéo 42 - Determinagio da politica de compras

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

0.0%
40%

60%

Alternativas Selecionadas

mAEBINC
Questio 43 - Elaboragio da estratégia de suprimentos
A - Muito ou total envolvimento
B - Envolvimento parcial
C - Pouco ou sem envolvimenio
Alternativas Selecionadas
50 -
0.0% 40 +
= As 5 30 -
48% . g
D
52% $ 50-
10 -
0 -
mAEBHNC

Pagina: 20
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Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico
Tipo: Relatdrio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionério)

Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS

Data: 21/02/2009
Hora: 10:57
Pagina: 21

Questio 44 - Realizagio do orgamento anual de despesas e investimentos da Area de Compras/Suprimentos

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

40 -

Z 30 -
40% ;

20 -

10 -

0-

BmAEBRC

(%)

Perc

Questiio 45 - * PLANEJAMENTO ESTRATEGICO CORPORATIVO

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

40

20%

(%)

Perc

44%

MAmEB®C

= 30 -
36% _
20 -
10' .
0-

Questdo 46 - Decistes de fazer ou comprar

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Pagina: 21
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Sistema de Pesquisa Académica Relatdrio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatorio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor- admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 22

Questéo 46 - Decisdes de fazer ou comprar

Alternativas Selecionadas

A= & 30-

44% o
B= & 20-
48%

mAEBITC
Questio 47 - Terceirizagdes
A - Nuito ou total envolvimento
B - Envolvimento parcial
C - Pouco ou sem envolvimento
Alternativas Selecionadas
= A =

16% 20%

64%

Perc. (%)

60 -
50 -
40 -
30‘
20 -

MAmEB®HC

Questio 48 - Projeto/especificagbes dos produtos

A - Nuito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

C=

20% A=
32%

48%

Alternativas Selecionadas

mAmEBH®C

50 -

40 -

Perc. (%)
[ne] w
O O
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Questédo 49 - Gerenciamento e controle de niveis de inventario

A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

50 -
C= = 40 -
24% 24%
-~ 30 7
20 -
B=
52%

BmAEBRC

Perc. (%)

Questédo 50 - Realizagdo do * MRP - MATERIAL REQUIREMENT PLANNING
A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento

Alternativas Selecionadas

35 -
30 -
- . 25-
36% £ 0]
& 15-
10 -

MAmEB®HC

rc. (9

Questio 51 - Transporte de Suprimentos
A - Muito ou total envolvimento

B - Envolvimento parcial

C - Pouco ou sem envolvimento
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Questdo 51 - Transporte de Suprimentos

Alternativas Selecionadas

60 -
= 50 ~
12%
ﬁ 40
2 = g 30 -
28% = S
60% 20 4
mAEBIC
Questio 52 - Transporte de Transferéncia/Entrega
A - Muito ou total envolvimento
B - Envolvimento parcial
C - Pouco ou sem envolvimento
Alternativas Selecionadas
60 -
- 50 ~
20% & 40 -
Z A= 2 30 -
20% 60% 20 4
10 ' - -
mAEBRC

Questio 53 - Previsdo de pregos dos produtos comprados.

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estad comecando a estruturar

Y~ No realiza e nem pensa em realizar
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Questédo 53 - Previsio de pregos dos produtos comprados.

Alternativas Selecionadas

50 -
0.0% 40 -
= — 35_- 30 -
12% = %
0,
- 52% g 5
36%
10 - -
0 -

NAEBmC[ D

Questio 54 - Planejamento de longo prazo para as compras

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comeg¢ando a estruturar

Alternativas Selecionadas

- 40 -
0.0%
_— 30-
= = é
0 0, 3
24% 44% £ o0
o
B=
32% 10 -
0..

NAEBRC D

Questéo 55 - Analise de composigio de custos dos itens comprados

A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estd comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questio 55 - Analise de composigio de custos dos itens comprades

Alternativas Selecionadas

50 =
= 40 -
0.0%
= e & 30 -
28% ]
48%
® 20-
B =
24% 10 -
0 -

NAEBHNC

Questdo 56 - Agbes de desenvolvimento de eficiéncia interna

A - Realiza com formalizacéo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

Alternativas Selecionadas

0.0% 401

e

24%

32%

a—-.30‘
&
§ 20-
o
B= 10 4
44%
0-

BAEBNC

D

Questédo 57 - "'BENCHMARKING EXTERNO buscando solugdes utilizadas por outras empresas

A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estd comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar

Pagina: 26




181

Sistema de Pesquisa Académica Relatorio Grafico Estatistico Data: 21/02/2009
Tipo: Relatdrio Grafico Estatistico (Apenas Usuarios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 27

Questio 57 - "BENCHMARKING EXTERNO buscando solucoes utilizadas por outras empresas

Alternativas Selecionadas

50 =
D=4% = 40 7
= 20% —
26% €27

8
& 20-
B=
e 10 -
0-

NmAEBMNC| D

Questio 58 - Coleta de informagtes do mercado fornecedor

A - Realiza com formalizacio parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

¢ Nao realiza, mas esta pensando em realizar de maneira formal

D~ No reaiiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

0.0% 1
[C=8%] - & 30 -
- o § 20 -
48%
10 -
N =N

NAEBHCI D

Questao 59 - Pratica de ""STRATEGIC SOURCING

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estad comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questéo 59 - Pratica de ™" STRATEGIC SOURCING

Alternativas Selecionadas

35

- -
—~ 257
24% <
C= =~ T 20 -
36% 15 -
B= 10 -
32%

NAEB®mC[I D

Perc.

8%

Questdo 60 - Desenvolvimento de relagdes otimizadas e colaboragio com os fornecedores efou solugées de problemas em conjunto

A - Realiza com formalizaco parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comeg¢ando a estruturar

D - No realiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

35 -

= 30 -
0.0%

A= — 25~

= 36% L

32% g

& 15-

B= 10 -
32%

NAEBRCI D

Questio 61 - ™ EQUIPES MULTIFUNCIONAIS
A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

€~ No reaiiza, , mas esta pensando em realizar de maneira formal

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questao 61 - EQUIPES MULTIFUNCIONAIS

Alternativas Selecionadas

Z 40 -
0.0% A=
— 28% s 307
44% o ]
S 20
B=
28% 10
0 -L

NmAEBMNC| D

Questédo 62 - Monitoramento da satisfagdo do ™™ CLIENTE INTERNO
A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estad comecando a estruturar

€ Néo realiza, mas esta pensando em realizar de maneira formal

D - N&o realiza e nem pensa em realizar

Alternativas Selecionadas

NAEBRCI D

35 -
D=4% 30 7
25 -
20 -
15 -
10 -
28% 5-

0-

32%

Perc. (%)

Questéo 63 -* TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP

A - Realiza com formalizac&o parcial ou total

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Questéo 63 -* TCO - TOTAL COST OF OWNERSHIP

Alternativas Selecionadas
40 -

35 -

- = 30 -
20% o

24% 05

5 20 -

N 15 -

C- 16% 101

40%

NAEBmC[ D

Questio 64 - ™ CPFR - COLLABORATIVE PLANNING FORECASTING AND REPLENISHMENT
A - Realiza com formalizagdo parcial ou total

Perc. (%)

20%

B - Realiza, mas ainda esta comecando a estruturar

D~ Ndo resliza e nem pensa em reaiizar

Alternativas Selecionadas

: = 40 -
20% 12% _
= R 30-
20% o
& 20-
C=
0 A

NAEBRCID

Questio 65 - ™ CONSORCIO DE COMPRAS
A - Realiza com formalizacdo parcial ou total

B - Realiza, mas ainda estd comecando a estruturar

€ ~'NEo reaiiza, , mas esta pensando em realizar de maneira formal

D - N&o realiza e nem pensa em realizar
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Tipo: Relatorio Grafico Estatistico

Relatorio Grafico Estatistico

Data: 21/02/2009

(Apenas Usuérios que Completaram o Questionario) Hora: 10:57
Emissor: admin Pesquisa: GESTAO DE SUPRIMENTOS Pagina: 31
Questio 65 - ™ CONSORCIO DE COMPRAS
Alternativas Selecionadas
32%

32%

mAEBNRC

Questio 66 - Utilizagdo de "PEDIDO MANUAL

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N3o utiliza e nem pensa em utilizar

24%

0.0%

12%

Alternativas Selecionadas

NAEB®EC

DMNE

Questio 67 - Utilizagdo de “*LEILAO ELETRONICO

tiliza para a maior parte das compras

E - Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Questio 67 - Utilizag3o de **LEILAO ELETRONICO

Alternativas Selecionadas

60 -
; A=4% 50 7
/ oo=°/ g40-
= | = g 30~
60% C=8% a 20 28%
28% 10 -
| S

NAEBWC DMNE

Questao 68 - Utilizagdo de *“RFP/RFQ REQUEST FOR PROPOSAL/REQUEST FOR QUOTATION

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N3o utiliza e nem pensa em utilizar

Alternativas Selecionadas

52%

BNAEBUNC  DNE

Questio 69 - Utilizagdo de catalogo eletronico

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

C - Utiliza para uma pequena parte das compras

E~Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Questdo 69 - Utilizagdo de catalogo eletrénico

Alternativas Selecionadas

35 -

— 30 -
20% — 25

Perc. (%

15 5
10 7
5-
0-

36%

*| I

NAEBWC DNE

Questio 70 - Utilizagio de “REPOSICAO AUTOMATICA DE ESTOQUE

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N&o utiliza e nem pensa em utilizar

Alternativas Selecionadas

40%

32%

BMAERBUNC  DNE

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

C - Utiliza para uma pequena parte das compras

E ~Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Data: 21/02/2009
Hora: 10:57
Pagina: 34

Questao 71 - Utilizagdo de ™ VMI - VENDOR MANAGED INVENTORY

/ 0.0%
1\ 50 -

B = 49
% 40 -

72% 20 1

Alternativas Selecionadas

NAEB®C

Questdo 72 - Utilizagdo de *EDI - ELETRONIC DATA INTERCHANGE

A - Utiliza para a maior parte das compras

B - Utiliza para cerca de 50 % das compras

E - N3o utiliza e nem pensa em utilizar

70 -
60 -
50 1
40 1
30 -
20 -
10 -
0-

Perc. (%)

Alternativas Selecionadas

NAmEBHEC

Questio 73 - Inovagio do fornecedor

A - Utiliza com formalizagdo total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

C - N&o utiliza, mas esta pensando em utilizar de maneira formal

D - Nao utiliza e nem pensa em utilizar
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Questédo 73 - Inovagédo do fornecedor
Alternativas Selecionadas
40 -
35 -
20% 2307
R 25+
% 20 -
o 15 -
= 104
40% 0 12%

NAEBWmCI'D

Questio 74 - Agilidade de resposta do fornecedor / flexibilidade

A - Utiliza com formalizac&o total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em ufiiizar

Alternativas Selecionadas
40 -

35 -
C= : 25 -
16% Sl ;90 1
15 -
B= 10 -
40% 5 -
0-

NAEBHCI D

Perc. (%)

Questéo 75 - Processo de gestio da qualidade realizado pelo fornecedor

C - Né&o utiliza, mas esta pensando em utilizar de maneira formai

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar
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Questao 75 - Processo de gestio da qualidade realizado pelo fornecedor
Alternativas Selecionadas
40 -
D=8 35 -
e %01
28% g 25 -
= g 20 -
]
40% o 454
= 10 -
24% 0
8%

NAEBHNC

Questio 76 - Redugio do custo

A - Utiliza com formalizac&o total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em utiiizar

60 -

D=4% 50 -
20:6 340‘
. i § 30 -
12% 64% 20 -
10 -

Alternativas Selecionadas

BAEBNC

D

Questédo 77 - Desempenho em relagdo as expectativas/exigéncias

C - Né&o utiliza, mas esta pensando em utilizar de maneira formal

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar
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Questéo 77 - Desempenho em relagdo as expectativas/exigéncias
Alternativas Selecionadas
50 +
0
= = 30 -
20% A= s
48%
® 20-
B=
24% 10 -
8%
0 -

NAEB®C

Questéo 78 - Risco do fornecedor

A - Utiliza com formalizac&o total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar

32%

28%

36%

35 -
30 -

—~ 257
=2
= 20 -

Perc

15 7
10 -
5 -
0-

Alternativas Selecionadas

BAEBNEC

Questéo 79 - Ages do fornecedor na remediagio de falhas

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar
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Questdo 79 - Agbes do fornecedor na remediagio de falhas

Alternativas Selecionadas

50 =
= 40 -
0.0%

= e & 30-
24% ¢

48% 5 5-

28% 10 -

0 -

NAEBmC[ D

Questio 80 - Entrega no prazo

A - Utiliza com formalizagdo total ou parcial

B - Utiliza, mas ainda esta comecando a estruturar

D - N&o utiliza e nem pensa em utilizar

Alternativas Selecionadas

60 -

0.0% 50 7

= 40 b

16% - 3 -

= 64% 1

20% 20

10 ' -

0 ji

NAEBRECI D

Perc. (%)

Questao 81 - Qualidade de produtos

D - Néo utiliza e nem pensa em utilizar
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Questio 81 - Qualidade de produtos

Alternativas Selecionadas
70 -

m 60 -
0.0% 50 1
40 -
30 -
20 -
10 -
0!

16%

Perc. (%)

16%

mAmEBWRC| D

Questédo 82 - Média de Descontos percentuais obtidos nos pregos dos itens comprados
A-0a25%
B-acimade 2,5 % até 5%
C-acimade5 % até 7,5%
D-acmade 7,5% a 10 %
E - acima de 10 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 1
F= =
129, 0.0% 257 o

32% g
15 -

- g

24% c= 10 - 12%

o -

BmAEBRC DWEIF

Questio 83 - Possui meta de redugio de custos operacionais na Area de Compras?
A - Possui com formalizagdo total
B - Possui com formalizagao parcial

C - Possul, mas ainda esta comegando a estruturar

E - N&o passui, & nem ha previsdo
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Questio 83 - Possui meta de reducio de custos operacionais na Area de Compras?

Alternativas Selecionadas

35 -
30 1
25 -
207
15 -
10+
5 -

36%

12%

36%

Perc. (%)

12%

NAEBWC DMNE

Questio 84 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / VALOR COMPRADO (R$) - base: ano 2008

AT0a0,25 %

B acima de 0,95 % até 0,5 %

C-acimade 0,5 % até 1%

D-acimade1%a25%

E-acmade25%a5%

F-acomade5 %

G - Informac&o ndo mensurada pela empresa

H - Ndo deseja informar

Alternativas Selecionadas

40 - 44%
330‘
§ 20-
o
N I
S
0! ||
F=
0.0% WANBWNC IDMETFI GMNH

Questio 85 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / FATURAMENTO LiQUIDO (R$) base: ano 2008

AT020.1%

B acma de 0.1 5% até 0,25 %

€~ acima de 0,25 % até 0,5 %

D-acimade05%a1%

E-acimade1%a25%

F-acmade 25 %

G - Informagdo ndo mensurada pela empresa
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Questio 85 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / FATURAMENTO LiQUIDO (R$) base: ano 2008
Alternativas Selecionadas
40 - 44%
a? 30 -
§ 20-
o
10 -
8%
ol . .

BMAENBWNC  DNMEI FI GmH

Questio 86 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / NUMERO DE PEDIDOS (R$) base: ano 2008
ATGab (R8T pedida)
B - acima de 5 até 10 (R$ / pedido)
G acima de 10 até 25 (R$ / pedido)
D - acima de 25 até 75 (R$ / pedido)
E . acima de 75 ate 100 (RS / pedido)
F - acima de 100 (R$/ pedido)

G - Informacdo ndo mensurada pela empresa

H - N&o deseja informar

Alternativas Selecionadas
40 -
35 -
30 -
25~
20 -

151 16%
10 -

3 a LT
M-

MAEBUNC DmNMEI FI GmH

40%

Perc. (%)

Questio 87 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS DA AREA DE COMPRAS - base: ano
A-0a 10 mil (R$/funcionario)
B - acima de 10 mil até 20 mil (R$ / funcionario)
C - acima de 20 mil até 30 mil (R$ / funcionario)
D - acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)

E - acima de 50 mil (R$ / funcionario)

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa
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Questio 87 - * CUSTO OPERACIONAL DA AREA DE COMPRAS (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS DA AREA DE COMPRAS - base: ano

Alternativas Selecionadas

30 - 32%

12%

32%

Perc. (%)
o

10 - 12%

4% 4%

E=
12% mAEBUNC  DWMEI FI G

Questio 88 - * VALOR COMPRADO (R$) / NUMERO DE PEDIDOS - base: ano 2008
A-0aR$500
B - acima de R$ 500 até R$ 1,5 mil
C - acima de R$ 1,5 mil até R$ 3 mil
D - acima de R$ 3 mil até R$ 5 mil
E - acima de R$ 5 mil

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

30 - 32%
25 -

20 -
15 -
10 - 12%

Perc. (%)

MAEBI C DWBE F[ G

Questio 89 - * VALOR COMPRADO (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS - base: anoc 2008
A-0a 15 mil (R$/ funcionario)
B - acima de 15 mil até 30 mil (R$ / funcionario)
C - acima de 30 mil até 50 mil (R$ / funcionario)
D - acima de 50 mil até 75 mil (R$ / funcionario)

E - acima de 75 mil (R$ / funcionario)

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

G - Nao deseja informar
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Questio 89 - * VALOR COMPRADO (R$) / NUMERO DE FUNCIONARIOS - base: ano 2008

Alternativas Selecionadas

35 - 36%
G=8% 30 -
. 25-
S
z < 20 -
. .
36 o

15 -
10 -
- A "
0-

NAEBWC I  DNEIFI G

Questio 90 - * TEMPO MEDIO DE EFETIVAGAO DE PEDIDOS
A-0Oalda
B - acima de 1 dia até 3 dias
C - acima de 3 dias até 5 dias
D - acima de 5 dias até 7 dias

E - acima de 7 dias

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

Alternativas Selecionadas

40 4

12% 30 7

12% g 257

/T L 20 -

3 = do_ 15 -
12% 40%

101 12%
- 5 4
20% 0-

MAEBWC DWNEI F

Questéio 91 - % de pedidos realizados de forma urgente devido a *FALHAS NO FORNECIMENTO base: ano 2008
A-0a1%
B -acimade 1% até 25 %
C-acimade 2,5 % até 5%
D-acmade5%a10%
E - acima de 10 %

F - Informagdo ndo mensurada pela empresa
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Questédo 91 - % de pedidos realizados de forma urgente devido a *FALHAS NO FORNECIMENTO base: ano 2008

25 -

Alternativas Selecionadas

F= = 20~
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24%
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Questédo 92 - % de pedidos rejeitados por qualidade - base: ano 2008

A-0a1%

B-acimade 1% até 2,5 %

C-acimade 2,5 % até 5%

D-acmade5%a10%

E - acima de 10 %

F - Informag&o ndo mensurada pela empresa

30 -
= 25 -
20% ~
£ 20-
g 45
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N 10 -
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Alternativas Selecionadas
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Questéo 93 - % de pedidos entregues fora do prazo acordado - base: ano 2008

A-0a5%

B - acima de 5 % até 10 %

C - acima de 10 % ate 25 %

D - acima de 25 % até 50 %

E - acima de 50 %

F - Informagao ndo mensurada pela empresa
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Questéo 93 - % de pedidos entregues fora do prazo acordado - base: ano 2008

Alternativas Selecionadas
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Questiio 94 - Nivel de satisfagsio do cliente interno em relagéo a Area de Compras/Suprimentos?

A - Satisfacdo muito alta

B - Satisfacéo alta

C - Satisfagdo média

D - Satisfagdo baixa

E - Satisfagcdo muito baixa

rc

Alternativas Selecionadas

8
I"—

BMAEBWTC  DMNE

10- -
0-

Questio 95 - Indique 5 (cinco) itens prioritarios para a Area de Compras/Suprimentos

A - Desenvolver novos indicadores de desempenho para a Area de Compras

B - Centralizar compras em uma s Area

C - Estruturar *EQUIPES MULTIFUNCIONAIS para a tomada de decisdo

D - Aprimorar/ desenvolver novos fomecedores

E - Realizar parcerias/ Estreitar relacionamentos com os fomecedores

F - Melhorar os sistemas de Tl (Tecnologia da Informac&o) da Area de Compras
G~ Utiiizar *1CO (TOTAL COST OF OWNERSHIP)

H - Busca de novos fomecedores fora do pais ("™ GLOBAL SOURCING)

I - Aplicar metodologia de ***STRATEGIC SOURCING

J - Criar planos de contingéncia para minimizar riscos

K - Realizar consorcios de compras com outras empresas
L - Ampliar o uso de ******LEILAO ELETRONICO
M - Adotar / ampliar intercambio eletrénico de dados (******EDI)
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Questiio 95 - Indique 5 (cinco) itens prioritarios para a Area de Compras/Suprimentos
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