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APRESENTACAO

O livro “Administracédo: Ciéncia e Tecnologia, Estratégia, Administracdo Publica e
Estudos Organizacionais” € uma obra publicada pela Atena Editora e divide-se em dois
volumes. Este segundo volume retne um conjunto de vinte e sete capitulos, em que séo
abordados diferentes temas que permeiam o campo da administragdo. Compreender os
fendmenos organizacionais € o caminho para o avango e a consolidacdo da ciéncia da
administragdo, possibilitando a construgdo de um arcaboucgo teorico robusto e Util para
que gestores possam delinear estratégias e tomar decisdes eficazes do ponto de vista
gerencial, contribuindo para a geracéo de valor nas organizacgdes.

Nesse contexto, compreendendo a pertinéncia e avanco dos temas aqui abordados,
este livro emerge como uma fonte de pesquisa rica e diversificada, que explora a
administracdo em suas diferentes faces, uma vez que concentra estudos desenvolvidos
em diferentes contextos organizacionais. Assim, sugiro esta leitura aqueles que desejam
expandir seus conhecimentos por meio de um material especializado, que contempla um
amplo panorama sobre as tendéncias de pesquisa e aplicagcao da ciéncia administrativa.

Além disso, ressalta-se que este livro visa ampliar o debate académico, conduzindo
docentes, pesquisadores, estudantes, gestores e demais profissionais a reflexdo sobre
os diferentes temas que se desenvolvem no ambito da administragdo. Finalmente,
agradecemos aos autores pelo empenho e dedicacédo, que possibilitaram a construgéo
dessa obra de exceléncia, e esperamos que este livro possa ser Util aqueles que desejam
ampliar seus conhecimentos sobre os temas abordados pelos autores em seus estudos.

Boa leitura!

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: As empresas necessitam buscar
alternativas para aperfeicoar seus resultados
e minimizar seus custos. O setor de compras
é responsavel por abastecer o estoque de
materiais na empresa, passando por essa area
todos os investimentos realizados. O processo
de aquisicao de insumos contribui diretamente no
centro de custos de cada setor, por esse motivo,
torna-se necessario realizar a melhor compra, no
momento certo e ao menor custo possivel, sem
comprometer a qualidade do produto. Por meio
desse artigo, pode-se verificar a importancia da
Estratégica de Logistica, que permite desenvolver
estratégias para as operacdes rotineiras das
empresas, auxiliando na tomada de deciséo.
O plano de pesquisa apresenta como tema
proposto o uso da centralizacdo de compras na
reducéo de custos, visando um poder maior de
barganha na negociagéo durante o processo de
aquisicao e constante melhoria nos processos.
PALAVRAS - CHAVE: Compra; Estratégia;
Processos.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT:
ANALYSIS OF A BRAZILIAN BASIC
SANITATION AND WATER SUPPLY

COMPANY

ABSTRACT: The Companies need to look
for alternatives to improve their results and
minimize their costs. The purchasing sector is
responsible for supplying the stock of materials
in the company, passing through this area all
investments made. The input procurement
process contributes directly to the cost center
of each sector, for this reason, it is necessary to
make the best purchase, at the right time and at
the lowest possible cost, without compromising
product quality. Through this article, it is possible
to verify the importance of the Logistics Strategy,
which allows the development of strategies for
the routine operations of companies, assisting
in decision making. The research plan presents
as a proposed theme the use of centralized
purchases to reduce costs, aiming at greater
bargaining power in the negotiation during the
acquisition process and constant improvement in
the processes.

KEYWORDS: Purchase; Strategy; Process.

11 INTRODUGAO

A administracdo de compras é uma
atividade fundamental paraobom gerenciamento
da empresa, que influencia diretamente nos
seus estoques e no relacionamento com os
clientes internos, estando também relacionado
a competitividade e ao sucesso da organizagéo.

Desde o inicio da Segunda Guerra
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Mundial, foi reconhecido a importancia da gestdo de compra nas organizagdes, devido
principalmente as grandes industrias de armas, que perceberam a grande vantagem de
comprar em grandes quantidades e com isso conseguiam reduzir consideravelmente os
precos. Desde entéo, passou a fazer um papel importante dentro das organizacdes, ndo
sendo mais visto como um processo burocratico e robotizado, assumindo assim, um grande
papel de inteligéncia na administracéo de logistica e materiais.

A atividade ultrapassou o campo militar, e hoje inclusive, ganhou cada vez mais
status estratégicos nas iniciativas publicas e privadas, aumentando as oportunidades de
emprego para os profissionais da area. Nos Ultimos anos logisticos vem apresentando
uma evolucao constante, sendo hoje, um dos elementos-chave na formacgéao da estratégica
competitiva das empresas.

A gestao de compras tem como sua principal fun¢éo a economia, comprar o material
certo, na hora certa, no prazo estipulado e no menor preco. Além de estar ligado a todos os
setores da empresa, financeiro, contabilidade, etc. Assume também a fung¢ao de controlar
e administrar os estoques, manter as quantidades necessarias e controlar o estoque de
seguranca e informar ao setor de compras sobre a compra dos materiais faltantes.

2| REFERENCIAL TEORICO

2.1 Funcao Compras

A expressédo compras dentro do contexto organizacional representa uma unidade
administrativa, que até a década de 70 era vista como uma funcao operacional e rotineira
e atua no sentido de adquirir produtos e servicos com precos acessiveis no momento certo
e na quantidade adequada. Hoje e visto como parte diretamente integrante dos processos
logisticos das organizacbes, desempenhando papel estratégico nas organizacoes.

Para Dias (2004, p.259),

A fungdo compras é um segmento essencial do Departamento de Materiais
ou Suprimentos, que tem por finalidade suprir as necessidades de materiais
ou servigos, planeja-las quantitativamente e satisfazé-las no momento certo
com as quantidades corretas, verificar se recebeu efetivamente o que foi
comprado e providenciar armazenamento.

Suas atividades envolvem um conjunto de fatores os quais sdo evidenciados por
Garcia (2013): selecdo de fornecedores, qualidade nos servigos, determinagédo de prazos
de vendas, previséo de prec¢os, servicos e mudanc¢as na demanda, entre outros.

Para Bertaglia (2003), comprar € o conceito utilizado na industria com a finalidade
de obter materiais, componentes, acessoérios ou servicos. E o processo de aquisigdo que
também inclui a selegédo dos fornecedores, os contratos de negociacéo e as decisdes que
envolvem compras locais ou centrais.

Segundo Pozo (2007), o setor de compras ou suprimentos, como e chamado
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atualmente, tem responsabilidade dominante nos resultados de uma empresa em face de
sua acao de suprir a organizagdo com 0s recursos materiais para seu perfeito desempenho
e atender as necessidades do mercado. Toda a atividade de uma empresa somente sera
possivel se for abastecida com informagbes e materiais. Para que ela possa movimentar-
se adequadamente e eficazmente é necessario que os materiais estejam disponiveis no
momento certo e com as especificagdes corretas, e o sistema seré continuo, satisfazendo,
assim, o processo operacional. A area de compras é uma atividade de apoio fundamental
ao processo produtivo, suprindo-o com todas as necessidades de materiais.

Para Chiavenato (2005), o 6érgdo de compras, que constitui o elemento de ligacao
entre a empresa e 0 seu ambiente externo, é o responsavel pelo suprimento dos insumos
e materiais necessarios ao funcionamento do seu sistema produtivo. Na realidade, o
6rgao de compras é um elemento de interface entre o sistema empresarial e o ambiente
externo, que lhe fornece as entradas e insumos. Nesse sentido, o 6rgdo de compras € a
porta de entrada da empresa para o ingresso dos materiais € insumos necessarios ao seu
funcionamento cotidiano.

A aquisicdo compreende a elaboragéo e colocagéo de um pedido de compra com um
fornecedor ja selecionado e a monitoracdo desse pedido para evitar atrasos no processo.
Contudo, a gestdo de compras néo se limita ao ato de comprar e monitorar. E um processo
estratégico, que envolve custo, qualidade e velocidade de resposta. E uma tarefa crucial
para a organizagao, seja de que tipo for: manufatura, distribuicdo, varejo ou atacado.

A visdo moderna de compras esta ligada ao sistema logistico empresarial como
atividades-pares envolvidas em acgbes estreitamente homogéneas, voltada para a
finalidade comum de operacgéo lucrativa e posicdo competitiva no mercado. Compras é
uma fungdo administrativa, pois nos diversos estagios de sua interacdo organizacional
tomam-se decisdes quanto a quantidades, origem, custos e credibilidade dos sistemas de
fornecimento, tanto interno como externo, sempre voltada para os aspectos econémicos e
estruturais da organizagéo (POZO, 2007).

Os profissionais da area de compras devem ter um entendimento global de neg6cios
e tecnologia. O comprador, hoje, em funcdo da tecnologia, € muito mais um analista de
suprimentos e um negociador do que propriamente um operador de transac¢des que faz
pedido se monitora-os.

2.2 Conceituacao e Objetivo de Compras

O conceito de compras envolve todo o processo de localizagdo de fornecedores
e fontes de suprimento, aquisicdo de materiais por meio de negociacdes de preco e
condi¢bes de pagamento, bem como 0 acompanhamento do processo (follow-up) junto aos
fornecedores escolhidos e o recebimento do material comprado para controlar e garantir o
fornecimento dentro das especificagdes solicitadas. Em alguns casos, o 6rgéo de compras
€ o intermediador entre o sistema de produgédo da empresa e as fontes supridoras que
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existem no mercado (CHIAVENATO, 2005).

O objetivo basico de suprimentos é garantir & empresa a plena satisfacdo de
suas exigéncias de materiais e produtos, bem como maquinas, equipamentos e insumos
necessarios a sua operacionalidade, devendo todos serem negociados e adquiridos aos
mais baixos custos, satisfazendo aos padrdes de qualidade e servicos da empresa sem
colocar os fornecedores em situagdes de incertezas de perdedores, mas sim de parceiros
(POZO 2007).

Assim, a atividade compras busca, incansavelmente, evitar duplicacdes, estoques
elevados, atos de urgéncia e compras apressadas, que normalmente sdo desnecessarias e
criam conflitos e custos elevados de planejamento, estoques e transportes. Outro aspecto
importante é a selecao de qualificacdo de fornecedores, que permitird um processo de
aquisicdo mais confiavel.

Para Martins e Alt (2006), os objetivos de compras devem estar alinhados aos
objetivos estratégicos da empresa como um todo, visando o melhor atendimento ao
cliente interno e externo. Essa preocupacao tem tornado a funcdo compras extremamente
dindmicas, utilizando-se de tecnologias cada vez mais sofisticadas e atuais como o
EDI (troca eletronica de dados), a Internet, cartdes de crédito e leilbes. A estratégia de
gestdo da aquisicdo dos recursos materiais e de bens patrimoniais de uma empresa
esta diretamente ligada ao seu objeto social, isto é, aos seus objetivos estatutarios. Toda
organizagao na execucao de seus objetivos necessita de grande interacédo entre todos os
seus departamentos ou processos, no caso de assim estar organizada. Essa interacao
deve ocorrer da forma mais eficiente possivel, a fim de que tais esforcos se somem. A
area de compras interage intensamente com todas as outras, recebendo e processando
informacgdes, como também alimentando outros departamentos de informacgdes Uteis as
suas tomadas de deciséo.

2.3 Tipos de Decisao de Compras das Organizacoes

Segundo Bertaglia (2003), assim como nas compras individuais efetuadas por
consumidores, as compras empresariais variam de acordo com o envolvimento na
decisédo de compra. As circunstancias variam e vao desde compras rotineiras até compras
complexas de algo totalmente novo, como uma caldeira, elevadores ou servico de avaliacéo
de processos empresariais. As decisdes de compras sao classificadas em:

a) Compras de reposigdo: correspondem as compras continuas, normalmente
controladas por pontos de pedido, ou seja, quando uma determinada quantidade minima
¢é alcancada e, a reposicao precisa ser efetuada. Algumas consideragdes relacionadas a
esse tipo de aquisicao sao:

*  reposicéo de itens sem modificagcdes nos pedidos ou trabalhando com concei-
tos colaborativos ou contratos de entrega;

. baseado em histérico de relacionamento;
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+  selecionado de uma lista de fornecedores preferenciais.

b) Compras modificadas: as aquisicbes dessa categoria incluem trocas de
fornecedores de um tipo especifico de servi¢co ou produto. Por exemplo, a troca do parque
de computadores pessoais do fornecedor A para o B, ou mesmo a troca de impressoras
de um modelo por outro mais avangado ou com melhor desempenho. As caracteristicas
dessas compras séo:

+ envolvimento moderado; « exigéncia de pesquisa; e

* necessita de outras pessoas na tomada de decisao.

c) Compras novas — projetos: as compras novas se referem aos tipos de aquisi¢des
ndo comuns na organiza¢ao, COmo Servicos e equipamentos especiais, como é o caso de
empilhadeiras, grandes computadores, implementacdes de sistemas de gestdo empresarial.
Quase sempre, esse processo envolve muitas pessoas e requer a elaboracao de projetos
internos. Entre as caracteristicas, estao:

. alto envolvimento, custo e risco elevados;
+ grande numero de participantes na tomada de deciséo;

+ adecisao incorpora especificacdes, pesquisa do item e de fornecedores, cota-
¢cOes, pedidos, condicdes comerciais e outros.

2.4 Compras Centralizadas X Descentralizadas

Conforme Bertaglia (2003), existem algumas caracteristicas de compras que sédo
usadas pelas empresas com a finalidade de se obter algumas vantagens no processo.
Com compras centralizadas, as empresas podem obter melhores precos e servicos em
funcdo do maior volume praticado com fornecedores, recebendo atencdo especial por
parte deles. Os valores de transporte também podem ser reduzidos em fung¢éo do volume
de compra. As compras descentralizadas, por sua vez, podem oferecer uma velocidade
maior de atendimento se praticadas localmente, influenciando ainda mais o custo de
transporte. Algumas organiza¢des optam por utilizar os dois conceitos, comprando itens
mais estratégicos e de maior volume de forma centralizada, enquanto compram os de
menor quantidade localmente. Estudos de viabilidade econdmica devem ser conduzidos
levando-se em conta variaveis como precos, disponibilidade local e global, disponibilidade
e modo de transporte, volume e frequéncia de compras e lote econémico.
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Figura 1: Modelo de Organiza¢do Centralizada x Descentralizada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A centralizagcéo relaciona-se com a tomada de decisdo no topo da hierarquia,
quanto a descentralizada as decisdes sdo tomadas longe da cUpula, na area em que
ocorre a demanda ou longe do topo da hierarquia, A escolha pelo modelo centralizado ou
descentralizado envolve uma série de fatores, tais como: distribuicdo de poder, grau de
formalizacdo, a complexidade do ambiente, tamanho da empresa, cultura e estratégica
empresarial, tecnologia e recursos empregados, dentre outros. E importante ressaltar
que a opg¢ao pelo modelo centralizado ou descentralizado € Unica, ou seja, empresas do
mesmo ramo e mesmo porte podem fazer escolhas diferentes. Dentre as vantagens e
desvantagens de cada modelo, destacam-se:

Centralizada e suas vantagens:

»  Decisdes tomadas por Administradores que possuem visao global

»  Diminuir o custo aumentando o poder de compra

+  Equipe de compras com maior poder de barganha

+  Elimina esforgos duplicados de vérios tomadores de deciséo

+  Especializacdo de fun¢cdes como compras e tesouraria
Centralizada e suas desvantagens:

+  Decisdes tomadas distante dos fatos

»  Decis6es tomadas distantes das pessoas

+  Comunicacdo demorada, de maior custo.

+  Envolvimento de intermediérios possibilita erros de comunicagéo

Descentralizada e suas vantagens:
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+  Asdecisbes sao tomadas mais rapidamente pelos proprios executores da acgéo.
+  Tomadores de deciséo séo os que tém mais informagdes sobre situagéo.

+  Maior participagcdo no processo decisorio promove motivagéo e moral elevado
entre os administradores médios.

+  Proporciona excelente treinamento para os administradores médios.
Descentralizada e suas desvantagens:

+  Pode ocorrer falta de informacdes e coordenagéo entre os departamentos en-
volvidos.

»  Maior custo pela exigéncia de melhor selecao e treinamento dos
+  Administradores médios.

» Risco de subjetivagcéo: os administradores podem defender mais os objetivos
departamentais do que os empresariais.

+ As politicas e procedimentos podem variar enormemente nos diversos depar-
tamentos.

2.5 A Utilizacao da Centralizacao de Compra na Reducao dos Custos

As empresas procuram profissionais que viabilizem o funcionamento da producéo
com maior competividade e reducdo de custos uma vez que o desenvolvimento das
tecnologias da informagé@o e comunicagao trouxe novas possibilidades. Embora o conceito
Supply Chain Management ainda esteja sendo desenvolvido nas organizag¢des e ainda néo
existe uma metodologia Unica para sua implementacdo, mesmo assim pode ser um forte
potencial na vantagem competitiva.

O gerenciamento dos estoques e fundamental para a redugéo dos custos. Pois
estoque elevado implica no preco final dos produtos, e consequentemente no capital de giro
da empresa. Por isso algumas medidas de controle podem ser adotadas e implementadas
pela empresa. Porem e fundamental que a cadeia de suprimentos esteja no mesmo nivel
de evolucao e a relagéo cliente fornecedor tenha um sincronismo total.

Segundo Ballou (1998):

Alogistica empresaria estuda como a administracao pode prover melhor o nivel
de rentabilidade nos servigos de distribuicdo aos clientes e consumidores,
através de planejamento, organizagéo e controle efetivo para as atividades
de movimentacdes e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos.

Houve uma evolugdo da logistica no meio empresarial, tem como objetivo a
integracdo da cadeia de suprimentos em geral, como principal objetivo em suas decisdes
estratégicas, tornando viavel e eficiente as expectativas e necessidades do cliente final.
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Conforme Bowersox (2001):

E de competéncia da logistica a coordenacdo de areas funcionais da
empresa, desde a avaliacao de um projeto de rede, englobando localizagao
das instalagdes (estrutura interna, quantitativo), sistema de informacao,
transporte, estoque, armazenagem, manuseio de materiais até se atingir um
processo de criagdo de valor para o cliente.

A logistica nasceu da importéncia de reducdo de custos nas empresas e na maior
importancia que se da hoje em atendimento das necessidades dos clientes. Estuda como
a administrac@o pode oferecer de forma rentavel nos servigos de distribuicdo aos clientes
e consumidores, por meio de controlar, planejamento, organizacdo, que visam facilitar o
fluxo de produtos.

Nos dias atuais a logistica e um assunto vital quanto a competitividade das empresas,
determinando no sucesso ou fracasso das mesmas.

Pode-se observar que Pozo (2000, p.10) considera:

A logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentacao e
armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢ao
da matéria-prima até o propdésito de providenciar niveis de servico adequados
aos clientes a um custo razoavel.

Para Ballou (2001) entende-se fazer parte da logistica tudo aquilo que envolve o
transporte de produtos (entre clientes, fornecedores e fabricantes), estoque (em armazéns,
galpdes, lojas pequenas ou grandes) e a localizagcdo de cada participante da cadeia
logistica ou cadeia de suprimentos.

2.6 Centralizacdao de Compra

Ha alguns anos, era visto como um setor rotineiro e burocratico gerador de custo.
Hoje tem sua importancia por parte dos dirigentes, vista através de indicadores que baixar
0s custos na compra ou aumentar o pre¢o na venda a empresa obtém melhor rentabilidade
ao optar pela reducdo nos custos, ou seja, a area de compra hoje passa a ser uma fungéo
estratégica.

31 METODOLOGIA

O presente estudo tem como referencias metodoldgica a pesquisa bibliografica.

Pesquisa bibliografica e o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas isto e, material acessivel ao publico
e geral. Fornece instrumento analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também
pode esgotar-se em si mesma. O material pode ser fonte primaria ou secundaria. (GL,
2000, P.45).

A pesquisa bibliogréafica foi desenvolvida em diversas etapas. Apds a escolha do
tema, foi realizada a definicdo do levantamento bibliogréafica preliminar realizada a partir

Administracdo Ciéncia e Tecnologia, Estratégia, Administracdo Publica e Estudos .
Organizacionais 2



de consultas feitas em sites académicos, pesquisa realizada na biblioteca da faculdade
Universo, e no trabalho que sao relacionados ao tema através de pesquisa e coleta de
dados no Setor de Compras da empresa.

Sobre as etapas da leitura do material biblico gréfico, inicialmente teve uma leitura
exploratéria em torno do tema, tendo com objetivo verificar o contetdo das obras que sé@o
de interesse a pesquisa.

4|1 ESTUDO DE CASO

4.1 Histéria do Grupo

O Grupo é lider no setor de concessbes privadas prestadoras de servigcos de
abastecimento de agua, coleta e tratamento de esgotos no Pais. Com um corpo técnico
experiente e grandes investimentos em inovagéo e na implantagéo de novas instalacgoes,
suas concessodes levam mais qualidade de vida e saude a milhdes de habitantes.

Com atuacgéo desde 1997, o Grupo é 100 % nacional e formado por quatro grandes
empresas acionistas que tém como objetivo contribuir para equacionar o desafio do
saneamento basico no Brasil, universalizando os servicos.

Por meio de parcerias de sucesso, com empresas privadas, prefeituras e demais
6rgéos publicos dos municipios onde atua, o Grupo empresarial € destaque entre as
principais organizagbes do Pais no setor.

Atento a sua misséo de oferecer solu¢gdes em saneamento, o Grupo atua em todas
as fases quando o assunto € 4gua e esgoto: captacao, producgéo, tratamento e distribuicdo
de agua tratada, coleta, afastamento e tratamento de esgotos domésticos e efluentes
industriais. Com sua expertise no setor, o Grupo também superou os desafios da expansao
de sistemas, regularizagé@o e potencializagdo das redes existente nos diversos municipios
onde estéo situadas suas concessionarias.

O Grupo acumulou grande experiéncia na gestdo e operagdo de concessionarias
em municipios com diferentes condigbes geograficas, econémicas e sociais.

4.2 Descricao do Processo de Compra

Para a elaboracdo de propostas, realizou-se um diagndstico sobre os métodos
utilizados pela empresa nos seus procedimentos de controle e definicdo de mais adequada
alternativa de compra.

Ciclo de compras integrado ao sistema TOTVS:
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Figura 1: Fluxograma de Compras.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas informacgbes apresentadas nesse trabalho.

As compras em estudo sdo realizadas de acordo com a necessidade dos estoques
que sdo controlados de acordo com os servicos de manuteng¢do, ou de acordo com a
necessidade dos solicitantes em cada concessionaria do grupo, quando tem algum projeto
ou obra, sdo solicitados maquinas e equipamentos em geral para suprir essas necessidades.
Os insumos sao controlados através do sistema administrativo TOTVS de compras com
base no estoque minimo, ou seja, a menor quantidade possivel de material para manter a
producdo normal da empresa.

No sistema ha o cadastro dos fornecedores qualificados, os quais estdo aptos
a fornecer determinados materiais pelo fato de possuir testes e amostras aprovadas e
homologadas. Para os fornecedores ndo qualificados sdo avaliados os produtos a fim
de verificar se os mesmos atendem a especificagdo do solicitante. Com as amostras
aprovadas, o material esta apto para proceder a compra de determinada empresa.

A partir da necessidade de compra séo realizados, no minimo, trés orgcamentos no
mercado, observando-se os seguintes fatores:

+  Preco

+  Créditos Fiscais

. Frete;

+  Condigbes de pagamento;
. Prazo de entrega;

*  Qualidade.
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Essas variaveis sdo analisadas todas em conjunto, a fim de realizar a melhor
compra, observando custo-beneficio. Apds a pesquisa de mercado, chega 0 momento de
finalizar a compra, enviando uma ordem de compra via e-mail ao fornecedor com o tipo de
insumo, quantidade, pre¢o, impostos, prazo de entrega, condi¢bes de pagamento, tipo de
frete enfim, todas as exigéncias pertinentes.

O responsavel pelo setor de compras realiza 0 acompanhamento dos pedidos desde
o embarque do fornecedor até a chegada a empresa. Este trabalho € desempenhado para

minimizar eventuais problemas logisticos.

4.3 Estratégia

O grande problema de uma empresa que esta crescendo no mercado como o Grupo,
e quebrar paradigmas, deixar de lado aquela visdo antiga e tradicional. Numa hierarquia,
de cima para baixo, onde a responsabilidade esta no topo da pirdmide: o gestor do topo
€ o decisor e responsavel pela estratégia, cujas ordens fluem para as tropas até as linhas
de frente.

A importancia da primeira linha e lentamente filtrada na escala da estrutura
piramidal, mas tende a ser distorcida pelo caminho. Esta estrutura baseia-se, por isso, no
pressuposto de que os gestores de topo podem gerir sd, e com sucesso. Percebo também
que essa hierarquia pode causar jogo de egos na tomada de decisdes, como exemplo,
um gestor da Engenharia ndo tem o pensamento sensato de um administrador, pois ele
quer resolver seu problema independente de qualquer coisa, pois, ndo sabe que existem
processos a serem seguidos e, que um bom planejamento pode reduzir muito os custos
para o seu proprio centro de custo. Isso ocorre muito no Grupo, o Engenheiro por saber
que tem um nivel hierarquico na empresa, toma as decisdes imediatas — devido a falta de
planejamento — para resolver o seu problema sem pensar nos efeitos que pode causar
para a Empresa. Como ja ocorreu varias vezes na compra direta de materiais. Sem passar
pelo setor de compras o Gestor responsavel pela area passa para o seu subordinado a
necessidade da compra do material que, mais uma vez, por falta de planejamento levou a
urgéncia, que, depois do material comprado e aplicado, o que fazer? Exatamente, ai esta
0 problema, o mesmo subordinado ndo sabe o que fazer com a nota fiscal, entdo guarda
em sua gaveta, o que levou ao esquecimento. Entdo, gerando um problema ainda maior
para empresa, foi protestada, impedida de fazer negécios com os fornecedores, ja que
ficou com restricdo financeira. A descentralizagéo faz com que o Gestor por saber do seu
nivel hierarquico acabava passando por cima de todos os processos para resolver o seu
problema. Desde criar a solicitagdo de compra para que o setor de compras possa avaliar o
fornecedor, cotar o material, verificar as melhores condi¢des, enviar o pedido de compra e,
acompanhar o processo até a chegada do mesmo no almoxarifado, para que seja langada
e contabilizada no sistema e logo encaminhada ao financeiro, ou seja, foi ignorado todo

processo de compra da empresa.
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Com esses problemas causados pela descentralizagdo das compras, como,
compras diretas, sem passar pela Gestdo de compras, sem cotacdo com no minimo
trés fornecedores, sem pesquisa de marcado, corrupgdo, extravio de nota fiscal, deu-se
necessario criar estratégias para diminuir essas ocorréncias. Foram criados indicadores
para verificar até onde e qual o volume dessas compras diretas no Grupo estao afetando
nos processos e nos custos. Verificamos um volume 29% nao compras diretas, foram
comprados 20.610 itens sem passar pela Administracdo de Compras, volume muito
alto, gerando um valor de R$ 17.399.702,73, essas compras sao feitas diretamente pelo
solicitante local das concessbes devido a descentralizacdo. Esse volume precisa ser
reduzido consideravelmente, pois afeta diretamente nos custos da empresa. Segue abaixo

grafico de controle nos processos:

Finame
20%

12 Trimestre 20 Trimestre Julho Agosto
Volume Pedido Itens Volume Pedido Itens Volume Pedido Itens Volume Pedido Itens
Processonormall  9.395.488,83 | 6205 | 21.182.90518| 7067 | 3.158.930,83 | 209 | 3.257.671,10|2143| 36.994.99599 | 17511

Finame 7.85.10924| 91 | 9.969.28240| 123 965.766,74 | 32 | 1970498,00| 42 | 20.761656,38 | 288
Direta 6.693.641,50 [ 6768 | 534406863 | 7877 | 2.472.109,55 | 3270 | 2.889.883,05 | 2695| 17.399.702,73 | 20610
Urgencia 4.817.729,25 5.535.219,33 2.508.081,21 1.768.712,32 | 1189 | 14.629.742,11

Tipo de Compra Total Pedido Total ltens

Total Geral ~ 28.762.968,82 15790 42.031.47554 18399  9.104.888,38 6919  9.886.76447 6069 89.786.097,21

Figura 2: Grafico e Tabela dos Resultados do Controle dos Processos.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas informagdes apresentadas pelo Grupo.

Ao analisarmos a fungdo de compras no Grupo, identificamos o modelo tradicional,
descentralizado. A funcéo de compras néao tem o papel estratégico para organizag¢édo, muitas
das vezes sendo func@o de um departamento especifico segregado, que representa um
centro de custo para a empresa. Esta visdo tradicional, por suas limitagcbes gera uma serie de
problemas para a empresa, e se mostra particularmente inadequada para o gerenciamento
de projetos, pois ao contrario das compras regulares, que tendem a ser repetitivas, com
fornecedores tradicionais, com os quais se ja tem relacionamento e contratos, as compras
em projetos muitos vezes envolvem identificagcdo de novos fornecedores, novos produtos
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e servicos para a empresa e mesmo 0 desenvolvimento conjunto com o fornecedor de
solugdes customizadas para o projeto.

Vale ressaltar, que, com essa organizacao descentralizada os Gestores que estédo
nas pontas de cada concessionaria do Grupo, acabam tendo poderes para tomada decisdes,
contratando servicos e compra de materiais sem envolver a central de compras que esta
bem treinada, tem melhor relagcdo com fornecedores, e melhor preparada para tomada de
decisdes, pois possuem visdo global e maior poder de barganha. Ja essa visao tradicional,
as compras diretas por suas limitacdes podem acarretar em contratos de servigos com
fornecedores inadequados de despreparados e com maiores custos para a empresa, além
das compras de urgéncia que sao feitas com qualquer fornecedor, o que eleva os custos.

51 ANALISE E RESULTADOS

Para a elaboracao de uma proposta de agbes no setor de compras da empresa,
leva-se em consideragéo a atual situagédo, bem como as dificuldades de controle e gestao
relatados pelo supervisor de suprimentos e pelos administradores no diagndstico.

Iniciativas:

1. Buscar novas alternativas de sistemas comerciais/servigos no mercado
2. Revisar os processos existentes no Microsiga e implementar mudancas
3. Elaborar e implementar um BCP (incluindo a localizagdo do Data Center)
4. Revisdes da politica e treinamento de seguranga da informacéao

5. Desenvolver o Plano de Informética (a cada trés anos)

6. Buscar alternativa/desenvolver sistema de informacgbes gerenciais

7. Criar escritorio de projetos com escopo nos processos internos ex-GPP
8. Melhorias dos controles internos

9. Adequacbes a normas contébeis

10. Conformidades com normas e legislagéo basico de RH

11. Programas de desenvolvimento

12. Programas de exceléncia de nivel de servico de CSC

13. Programar modelo matemético de previsdo de demanda intermitente e
inconstante

14. Melhorias do processo de “Supply Chain” do Grupo
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Dimensao Macro Desafio Gestao

Planejamento Estratégico de Suprimentos

Estratégia Centralizagdo estratégica dascompras Divulgagdo da GMS com CSC do Grupo
Estrutura Organizacional adequada
Estrutura
Modelo de Gestao e Governanca Corporativa
Processos Normas, Politicas e Procedimentos dos processos de Suprimentos (compras e
almoxarifado) formalizados, divulgados e gerenciaveis
Sistema integrado adequado a operacao de Suprimentos

Tecnologia

Software de gestao dos processos de Suprimentos

Formacéao de time
Pessoas Estrutura organizacional que atenda a estratégia do grupo Funcionarios
qualificados e motivados

Figura 3: Projetos Estratégicos de Logistica.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nas informacgbes apresentadas nesse trabalho.

Diante da andlise das situagdes que dificultam as operacdes do cotidiano do setor,
apresenta-se abaixo projetos estratégicos de logistica com objetivo de minimizar ou sanar
eventuais problemas e aperfeigoar os controles existentes. A Proposta objetiva alocar esta
ferramenta no sistema de compras e no site da empresa, como cotacdo on-line, repercutindo
em um banco de dados completo sobre as aquisi¢des realizadas pela organizagdo, assim

centralizando todas as compras.

+  Recomendagbes de Desenvolvimento:

+  Ferramentas para reducéo da carga transacional;
*  Aprovacao dos pedidos de compra no ERP;

+  Meétricas de desempenho do processo (KPI’s);

+ Business Inteligence/inteligéncia artificial para alimentar informacdes de sour-
cing e negociacoes;

+  Ferramentas para analise de TCO e do Should Cost Modeling;

. E-procurement;
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» Informagdo em tempo real e confiavel.

Analisando os problemas encontrados no estudo de caso, detectou-se a necessidade
de elaborar agdes para o setor de compras, com objetivo de obter histéricos de negociacbes
anteriores, maior banco de dados para pesquisas futuras, bem como munir os responsaveis
pela tomada de decis6es de informagdes Uteis para escolhas favoraveis a empresa.

A partir da implantagéo dos Projetos Estratégicos de Logistica, tem-se um maior
controle, maior agilidade e seguranca. Leva-se em consideragdo que as dificuldades
encontradas atualmente no departamento de compras devem diminuir.

Outro ponto observado foi em relagéo a transparéncia, onde a diregcdo da empresa
possui acesso a todos os dados e negociac¢des, ndo ficando restrito apenas aos funcionarios

responsaveis pelo setor.

61 CONCLUSAO

O presente artigo tem por objetivo demonstrar a importancia da fungéo de compras
e sua contribuicdo de acordo com o estagio de evolugdo da fungdo de compras dentro
das organizagbes. Também explicitar o quanto o planejamento estratégico exerce papel
essencial para o sucesso do negocio visto que através dele é possivel identificar o perfil e
determinar a melhor estratégia a ser aplicada. Esse artigo focou a centralizagéo de compras
como fator estratégico apresentando as vantagens competitivas bem como suas possiveis
desvantagens.

Ha alguns anos, o departamento de compras era visto apenas como um setor
burocrético, gerador de custos. Hoje, porém, concentra grande atencéo por parte dos
dirigentes, visto que através de pesquisas empiricas comprovou-se que entre baixar os
custos na compra ou aumentar o preco na venda, a empresa obtém melhor rentabilidade se
optar pela redugéo nos custos, ou seja, compras hoje passa a ser uma fungéo estratégica.
Hoje as grandes empresas tenham optado pelos servicos de uma equipe especialista e
dedicada em compras e suprimentos.

Tendo em vista tamanha relevancia, algumas empresas de acordo com o perfil do
negocio, optam pela centralizagdo das compras. Centralizar as compras pode ser um fator
competitivo para as organizagdes, por incorrer em menores custos com possibilidade de
aumentar o volume de produtos adquiridos, permitindo um ganho de escala nas negociacdes
com os fornecedores.

Torna-se necessario, portanto, conhecer a evolugdo de compras, os estagios de
desenvolvimento e definir as estratégias para que se possa compreender a importancia da
fungé@o e entéo trabalhar em prol de melhorias correlacionando as especificidades de cada
negocio.

Nas grandes empresas, onde ha operacdes que envolvem varias fabricas, surge a
questao de se saber se todas as compras da organizagdo devem ser feitas em um ponto
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centralizado, ou se seria conveniente estabelecer departamentos de compras separados
para cada divisdo operacional, ou fabricas, cada um deles com um consideravel grau de
autonomia de compras.

Conforme demonstrado quanto a evolugéo de compras fica evidente a suaimportancia
para as organizacdes. Cada vez mais as empresas carecem de profissionais qualificados
aptos a desenvolverem um planejamento estratégico que atendam as perspectivas do
negdcio. Entretanto é necessario total comprometimento da alta administragéo para que a
funcdo de compras tenha a estrutura adequada.

Com profissionais qualificados, uma boa estrutura e ap6s identificar o perfil de
negocio é possivel aplicar a estratégia adequada para a organizagéo trazendo vantagens
competitivas para o negécio. E precipitado, portanto, optar pela centralizagdo ou pela
descentralizacdo sem essa analise prévia.

Baily et al. (2000) afirma ainda que as grandes empresas tenham optado pelos
servicos de uma equipe especificada e dedicada em compras.

A centralizacdo de compras torna-se, porém, uma grande vantagem competitiva
entre as pequenas e médias empresas, pois, maximiza os lucros, qualifica a base de
fornecedores, aumenta o poder de barganha, proporciona negociacdes vantajosas para
as empresas, melhora o fluxo logistico, possibilita a inovagéo de valor junto ao cliente.
Além de ser facilitador para a integracéo departamental e proporcionar uma nova dinamica
comercial para a organizacao.

N&o apenas uma estratégia, a centralizagdo das compras torna-se uma ferramenta
fundamental para as empresas que desejam sobreviver no mercado que cada vez mais se
apresenta moderno e competitivo.
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