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AVALIACAO DO PROCEDIMENTO DE COMPRAS NA INDUSTRIA DA
CONSTRUCAO CIVIL DE PEQUENO E MEDIO PORTE

Paulo Henrique Bettega Santos

RESUMO

Este artigo tem como proposito identificar as principais caracteristicas do
procedimento de compras de empresas da construcao civil de pequeno e médio porte,
propondo possiveis e pontuais melhorias neste processo. Quatro empresas do setor
foram entrevistadas e seus processos-padrao delineados. Com base na literatura
existente, realizou-se uma analise critica de cada um. Identificou-se que as empresas,
em sua maioria, empregam pouco recurso pessoal e procedimental para a execugao
das tarefas de compras, gerando ineficiéncias e perda de competitividade. O estudo
contribui na identificacéo e proposicao breve de solucées, fomentando futuros estudos
gue enderecem as demandas apresentadas em profundidade.

Palavras-chave: Compras, Compras estratégicas, Engenharia de Compras, Cadeia de

suprimentos, Compras de projetos.

ABSTRACT

The purpose of this study is to identify the core characteristics of the procurement
process of small and medium sized civil construction companies in the Brazilian
environment, proposing feasible and punctual enhancements in the process. Four
companies were interviewed and its supply chain processes designed. Based on the
available literature, a critical analysis was employed. It was identified that the
companies studied do not employ enough resources, both in labor and in the
procurement process, resulting in inefficiencies and lack of competitiveness. This study
contributes to identifying and proposing solutions, catalyzing future studies which

address the presented demands specifically and in depth.

Keywords: Purchasing, Strategic purchasing, Purchase engineering, Supply chain,

Project purchasing, procurement.



1 INTRODUCAO

A industria da construcao civil € um dos pilares da economia de diversos paises,
seus projetos e resultados impactam fortemente na sociedade moderna. E inegéavel,
portanto, que o bom funcionamento e competitividade desta induUstria sao
fundamentais (CHEUNG et al, 2001).

Ha cada vez menos espaco para o amadorismo, que até a metade do século
passado era aceitavel para a maioria das industrias, e até a virada deste século para
a construgéo civil (CHICK e HANDFIELD, 2014). A profissionalizag&o e sistematizagao
dos ambientes produtivos se iniciou pos revolugéo industrial e teve seu mais notorio
apice nos setores produtivos automobilisticos, na primeira metade do século passado.
Estes, se utilizando de ferramentas como o sistema Toyota de producédo, juntamente
as culturas de Lean Six-Sigma, 5S, entre outras, tornaram o ambiente fabril mais
eficiente e rentavel (FRUIN, 1992).

Segundo Chick e Handfield (2014), o primeiro grande empreendimento a
considerar a atividade de aquisicdo de materiais com um status departamental foi a
Pennsylvania Railroad, em 1866, responsavel pela construcéo ferroviaria do estado
Norte Americano, sob o nome de Departamento de Suprimentos. Seguindo a linha
histérica, o primeiro livro publicado exclusivamente sobre as funcbes de compras foi
o The Handling of Railway Supplies, em 1887, defendendo a necessidade da expertise
técnica dos individuos e da necessidade de aglutinacdo deste conhecimento sob uma
autarquia dentro da organizacdo. Na Europa, este movimento passou a ser notado

apenas a partir de 1951, nas comunas de aco e carvao da época.

A industria da construcdo ainda atrai, contudo, um criticismo por suas
ineficiéncias em atendimento de cronogramas, extrapolacdo de gastos, baixa
produtividade, baixos niveis de qualidade e satisfacdo de seus clientes (ERIKSSON e
WESTERBERG, 2011). No Brasil a situacao é particularmente critica. De acordo com
os estudos de Mello e de Amorim, 2009, a produtividade de um operario brasileiro é
6,7 vezes menor que de um trabalhador estadunidense e 5 vezes menor que a de um
trabalhador europeu. Ainda segundo o autor, os niveis de rentabilidade no brasil estdo
em cerca de 24,35% do valor investido, enquanto nos Estados Unidos ultrapassam
67,5%.
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Frente a essa realidade, buscar maior eficiéncia e efetividade & uma
necessidade vital para a sobrevivéncia de uma empresa deste perfil, particularmente
em tempos de crise econdmica, como o atual. Potencializar os lucros através de
reducdo de custos e otimizacdo da cadeia produtiva € uma vantagem competitiva no
ambiente da construgdo. No entanto, ndo ha uma teia de estudos detalhados
disponiveis que dissertem sobre a presenca dos procedimentos de compras
modernos na industria da construcdo civil brasileira. Ndo se sabe, por exemplo,
guantas possuem de fato uma estrutura de compras, ou um comprador dedicado, ou
guantas dispendem, verdadeiramente, tempo e recurso para a otimizagéo dos ganhos

com procurement.

De modo a entender melhor a real situagdo do ambiente de suprimentos na
construcdo civil brasileira, este estudo ird avaliar o procedimento utilizado por quatro
empresas para a aquisicdo de materiais, seus agentes, sistemas, caracteristicas e
similaridades, identificando um denominador comum destas praticas e propondo

entdo melhorias pontuais neste processo.

As empresas estudadas se encontram todas no estado de Santa Catarina, mais
precisamente no Vale do Itajai, conhecido nacionalmente pela forte e moderna
industria da construcdo. Todas se engquadram como microempresas individuais,
pequenas empresas ou médias empresas — as quais, segundo o IBGE (2010),
possuem até 99 funcionarios e correspondem a mais de 72% da forca de trabalho

empregada no pais.

Este artigo esta organizado da seguinte forma: na Secéo 2 descreveremos 0s
procedimentos metodoldgicos, na Secdo 3 uma breve revisdo bibliogréfica, na Secéo
4 apresentaremos uma analise sobre as empresas e potenciais melhorias
identificadas. Por ultimo, na Secado 5, uma breve conclusédo e proposta para futuros

estudos.



2 METODOLOGIA

Este estudo busca desenhar, através de uma andalise descritiva do
procedimento de compras de quatro empresas da construcdo civil de pequeno e
meédio porte da regido de Itajai e Navegantes, estado de Santa Catarina, um modelo
de processo padréo utilizado por tais empresas assim como propor uma metodologia

gue possa gerar maior eficiéncia e valor para seu processo produtivo.

Inicialmente, foi realizada uma revisédo de literatura, onde visitou-se diversos
materiais como artigos, livros, periédicos relacionados ao tema. Confirmou-se,
conforme visto em um estudo predecessor a este, que a quantidade de material
relacionada a procurement é muito limitada frente & outras areas da administracao,
ndo somente em ambito nacional como globalmente. Autores como Eriksson
produziram consideravel material nos ultimos 20 anos, contudo, ndo € possivel

identificar muitos expoentes do conhecimento em compras e suprimentos.

De modo a adquirir as informacfes necessarias para o estudo, foi realizada
uma entrevista com o gestor de cada uma das empresas. Nesta entrevista, se buscou
compreender junto ao dono/gestor de cada empresa a dindmica do procedimento de

compras e suprimentos da companhia, seus agentes, entradas e saidas.

Apos compilar as informacdes coletadas, desenhou-se um mapa de fluxo das
atividades executadas do comeco ao fim do procedimento de compras de cada
empresa analisada. Este procedimento foi realizado de maneira a permitir a anéalise

gréfica e continua dos dados.

Uma vez com todas as informacfes em maos, foi realizada uma andlise critica,
processo a processo, de modo a identificar potenciais gargalos, ineficiéncias, méritos
e pontos de melhoria nas atividades. Esta avaliacao possibilitou a identificagdo de um
procedimento padrdo utilizado por estas empresas, um denominador comum das

praticas de compras do ambiente estudado.

Por dltimo, com base nos conhecimentos adquiridos nos materiais de consulta
e na experiéncia empirica, foi feita uma sugestdo de melhoria no procedimento

padréo.



2.1 Revisao de Literatura

Previamente as entrevistas, foi realizada a revisdo da literatura aplicavel ao
tema, de modo a obter embasamento tedérico minimo para a elaboracdo do
guestionario e melhor entendimento de aspectos criticos para a execucao eficiente

dos temas em questéo no estudo.
2.2  Entrevistas

Foi elaborado um questionario simples, composto de 11 perguntas — presente
no Apéndice 1 deste estudo, de modo a delinear e mapear o procedimento de
aquisicdo e manejo de suprimentos caracteristicos de cada uma das empresas
abordadas. As entrevistas foram realizadas presencialmente e tiveram duracdo

aproximada de 20 minutos.
2.3  Mapas de Fluxo

Com o conteudo das entrevistas, foi desenhado um mapa de fluxo para cada
um dos processos de compras das empresas. Estes mapas de fluxo, presentes no
Anexo 1 deste estudo, possibilitaram uma analise visual dos procedimentos como um

todo, evidenciando possiveis gargalos e pontos de melhoria.
2.4  Andlise Critica de Processo

Uma vez desenhados 0s mapas, partiu-se para a avaliacéo e analise critica dos
processos. Caso a caso, as entrevistas foram reavaliadas, triangulando as
informagdes adquiridas das entrevistas entre si, de modo a encontrar pontos em
comum, peculiaridades, pontos de possivel melhoria e licdes empiricas. As empresas
estudadas estdo dispostas na ordem cronoldgica da realizacdo das entrevistas, para

evitar qualquer tipo graduacgao ou Vviés.
2.5 Identificacdo de procedimento padrao

Com base nas andlises criticas e nos fluxogramas desenhados, foi possivel
identificar que ha uma série de praticas, atividades, requerimentos, entre outros, que
Sao comuns entre as empresas do ambiente estudado. Foi proposto entdo um modelo
padrao do fluxo do processo de compras das empresas de construgcéo de pequeno e

médio porte.



2.6  Sugestdo de Melhorias

O modelo proposto serviu de base para uma avaliagéo final, aplicacdo da
metodologia e conhecimentos adquiridos para entéo se ter uma proposta de melhoria

sobre este processo



3 REVISAO DE LITERATURA

3.1 Objetivos de compras

De acordo com Baily et al. (2000), é possivel definir que o desafio empregado

aos profissionais de suprimentos €: “comprar 0 material correto, no tempo certo, na

quantidade exata, da fonte certa ao prego adequado”.

Segundo Alto et al. (2009) e Baily et al. (2000), como objetivos principais das

funcdes de compras, temos:

a)

b)

f)

9)

h)

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

por dinheiro dispendido.

Manter relacionamentos cooperativos solidos com outros departamentos,
provendo informacgdes e conselhos necessarios para assegurar a operacao

eficaz de toda a organizacao.
Selecionar os melhores fornecedores disponiveis ho mercado.
Suportar a geracdo e o desenvolvimento eficaz de novos produtos.

Manter o equilibrio correto entre qualidade e valor — e outros fatores

também expostos no estudo.

Monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos, bolsas de

commodities e inteligéncia de negocios.

Negociar de maneira eficaz, buscando trabalhar com fornecedores que
buscardo beneficio mutuo por meio de desempenho economicamente

sustentavel.

Incentivar e colaborar na padronizacdo e simplificacdo de materiais e

equipamentos.

Complementar ao apresentado, um conceito interessante sobre a atuacao de

compras no processo produtivo global contemporéneo € a proposta por Burt e Doyle

(1993). Segundo a publicacdo, compras pode assumir quatro estagios:

ESTAGIO DA FUNCAO CARACTERISTICAS
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Funcdo operacional e burocrética, apenas reagindo a

Reativo L )
solicitagcdes de outras areas
Grau de desenvolvimento em transacfes e
. monitoramento do ambiente externo, ainda de forma
Mecénico _ o .
reativa, tendo como objetivo manter a producao
operando.
_ Abordagem proativa, tendo profissionais especializados
Proativo

e com poder de compras.

Gerencia relacionamentos e cadeia de valor ao negdcio,

Gestao Estratégica de utilizado como arma competitiva, tendo estratégia propria

Fornecimento . .
integrada a da organizacao

QUADRO 1 - ESTAGIOS DA FUNCAO DE COMPRAS
FONTE: Burt e Doyle (2013)

3.2  Estratégias de compras

A gestdo de compras traz consigo um papel estratégico muito importante nos
modelos modernos de negdcio, tornando assim antiquada a visdo de que estas
atividades sdo meramente burocréticas e repetitivas, passando a agregar valor, no

lugar de centros de custos.

De acordo com Alto et al. (2009), aquisicbes no contexto estratégico
desenvolvem uma adequada integracdo com as areas de producdo, manutencdo e
logistica, sendo inclusive vista como uma subdivisdo deste setor participando da
Cadeia de Suprimentos — Supply Chain — trazendo o foco para o processo produtivo

e ndo apenas para as transacdes em si.
3.3 Relacionamento com os fornecedores

Conforme exposto anteriormente, o modelo de relacionamento tradicional entre
cliente e fornecedor de foco tatico, de curto prazo, onde cada parte busca atender
seus interesses particulares (compras de oportunidade) € hoje substituido pelo
modelo estratégico, que busca resultados baseados no horizonte de longo prazo,
fonte Unica de fornecimento baseado em um comportamento colaborativo e de

confianca. (ARKADER, 2004). E importante entender que este relacionamento nio se
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trata de uma parceria. Parceria implica em um relacionamento de longo prazo onde o

sucesso de um esta condicionado ao do outro.

Marins e Alt (2006) propde uma identificacdo de estagios distintos nessas
relacbes, passos para se atingir um patamar avancado de alinhamento com um

fornecedor, conforme o Quadro 2:

FASE CARACTERISTICAS

Prioriza-se o preco

- Relacionamento onde fornecedor e cliente sé&o
Convencional adversarios, onde o mais forte impde suas condi¢des.

- N&o ha confianga na qualidade do fornecedor e se
inspecionam todos o0s recebimentos.

Prioridade na qualidade do produto;

- Relacionamento mais longevo, com desenvolvimento
Melhoria da qualidade | de uma confianca reciproca.

- Reduz o numero de fornecedores, priorizando a
qualidade como critério de escolha.

Prioriza-se o controle de processos, considerando sua
capacidade.

- Surge a patrticipacédo do fornecedor em processos do
Integracao operacional | cliente.

- Cliente e fornecedor fazem investimentos comuns em
pesquisa e desenvolvimento, partilhando conhecimentos
e programas de melhoria da qualidade.

E uma parceria nos negocios;

- Gestdo comum dos procedimentos, incluindo
desenvolvimento conjunto de produtos e processos,
engenharia simultanea, sincronizacao de fornecimento e
gualidade assegurada

Integracéo estratégica Essas relagcbes ndao nascem rapidamente e requerem
Integracdo estratégica | tempo de amadurecimento desde o conhecimento
prévio, capacidade do fornecedor e confianga do cliente.
Neste processo o cliente busca atuar visando vantagem
competitiva, passando para um desenvolvimento e
somente entdo partindo para a negociacdo de uma
parceria.

QUADRO 2 - ESTAGIOS DO RELACIONAMENTO COM FORNECEDORES
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FONTE: Martins e Alt (2006)

3.4  Fatores importantes nas decisdes de fornecimento

Para o interesse da empresa, tendo em vista 0 conjunto e ndo apenas 0 preco

de venda de seus produtos, € importante considerar outros fatores no processo
decisorio.

3.4.1 Tempo

De acordo com Baily et al. (2000), o fator tempo tem importancia crescente de
modo a minimizar desperdicios na cadeia de suprimentos. Fornecedores que se
dispde a implantar centros de distribuicdo, hubs e até mesmo plantas nas

proximidades de seu cliente possuem grandes vantagens competitivas.

Utilizando um trecho de Martins, Alt (2006), o fornecedor ideal devera “possuir
uma cultura de pontualidade em suas entregas, pois a hdo pontualidade quebrara a

cadeia cliente-fornecedor, com efeitos devastadores nas imagens dos dois”.

3.4.2 Localizacdo do fornecedor

Ainda alinhado com o conceito exposto, a localiza¢do do fornecedor deve ser
outro aspecto importante para a analise. A distancia fisica entre fornecedor-cliente €,
em muitos casos (frios e alimentos pereciveis, por exemplo) impeditiva para o
acontecimento dos negdcios. Os valores de frete a serem pagos tendem a onerar 0

valor final do funcionamento das operacdes.

3.4.3 Preco

Segundo Cavanha Filho (2006), deve se comparar simultaneamente algumas

técnicas de andlise de preco. Foram resumidas as mais aplicaveis a este estudo:

e Referéncia Histérica — Consiste em analisar precos anteriores como base
para as cotacdes recebidas. Este deve servir, apenas, como andlise de

tendéncias, deslocamentos, porém nao é suficiente por si s6.

e Comparacéo de Mercado — E uma referéncia interessante mitigando algumas

abreviagdes da primeira técnica, pois busca no mercado fornecedor os valores
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que deseja adquirir. E limitada, contudo, aos chamados itens de prateleira
(produtos de especificagdo comum — correntes para o fornecedor), de maneira
gue, para itens de desenho exclusivo de sua empresa, ndo é valida sem as

devidas compensacoes.

e Ciclo de Vida do Produto — Em virtude da capacidade limitada de producao
nos estagios iniciais somada aos custos de desenvolvimento a serem
recuperados, os precos de inicio de vida de um produto podem ser mais altos,
por tempo limitado. Esta € uma pratica adotada pelos fornecedores, muitas
vezes, para obter uma margem significativa antes da entrada de concorrentes.
Estes passam, em um segundo momento, a oferecer pre¢cos mais baixos para
obter penetracdo de mercado e podem ser utilizados como vantagem ao
comprador. (BAILY et al., 2000)

e Valor Percebido pelo Cliente — Fornecedores estabelecidos como referéncia
no mercado podem oferecer juntamente aos seus produtos vantagens objetivas
e subjetivas como confiabilidade, durabilidade, bons servicos, etc. Este € uma
vantagem percebida pelo consumidor final que vé o valor do que € adquirido e
ndo seu custo. Casos conhecidos desta técnica sdo, por exemplo, o famoso

Intel Inside, Powered by..., entre outros.

OTENCIAIS NOVOS
COMPETIDORES

Ameaca de potenciais
competidores

Utilizar barreiras de entradas
como defesa

(‘\ ¥ Poder de mercado
>’ CONCORRENCIA dos consumidores
i

? FORNECEDORES > CONSUMIDORES

Rivalidade entre

Poder de mercado competidores
dos fornecedores 1

Ameaca por produtos
substitutos
? SUBSTITUTOS

FIGURA 3-1 - CINCO FORCAS DE M. PORTER
FONTE: ADAPTADO DE PORTER, (1986)
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A Figura 3-1, faz parte da teoria das 5 forcas de mercado, de Porter, Michael
(1986) e ilustra, em linhas gerais, algumas estratégias que o comprador deve ter
conhecimento em sua empresa. Por exemplo, no caso das empresas foco deste
estudo, seus fornecedores mais estratégicos (a¢o, concreto, cimento, etc.) possuem
todos grande poder de barganha (monopalios, oligopdlios). Isto implica, na relacdo de

negocios que o cliente €, individualmente, pouco significativo.

3.4.4 Qualidade

A qualidade na pratica de compras comeca, geralmente, no cadastro do
fornecedor. Este contempla a avaliacao inicial e o desempenho passado da empresa,
necessitando atualizacdo constante por parte do comprador. Conforme Alto et al.
(2009), a tendéncia atual é de se ter um numero reduzido de fornecedores realmente

qualificados que possam suprir as necessidades da empresa.

Uma caracteristica de fundamental importancia, como levantado por Martins e
Alt (2006), é a disposi¢do do fornecedor em reconhecer possiveis deficiéncias e que
trabalhe junto para atingir um grau superior de qualidade. Para tanto deve seguir
normas 1SO, QS entre outras. Na sequéncia do estudo, comenta-se que para se
conseguir um financiamento publico para construcdes no Brasil, como o “Minha Casa,
Minha Vida”, se fazem obrigatorias certificacfes da empresa e de seus fornecedores,
gerando uma cadeia de fornecimento virtuosa de qualidade e limitando as escolhas

do comprador.

3.4.5 Contratos

Conforme Fraga (2010), um contrato, numa visdo contemporanea, viabiliza
uma operacdo de troca econbmica, ou seja, € 0 instrumento de que se vale a
sociedade para a circulacao de bens e servicos no mercado e este sofre a incidéncia
reguladora ndo apenas da vontade das partes, mas também da legislacéo aprovada.

Qualquer acordo entre comprador e fornecedor pode fazer parte de um

contrato. De acordo com Fraga (2010), os tipos mais comuns de contrato séo:

a) Pedidos de compra (PC) ou de fornecimento (PF): sdo uma forma mais

agilizada de formalizar uma aquisicédo, principalmente para itens mais



15

triviais, de baixo valor, padronizados, etc. Muitos pedidos de compra trazem
consigo os termos gerais para o fornecimento, assumindo uma forma

préxima a de um contrato comum.

b) Contratos em aberto (guarda-chuva): firmados quando € possivel delinear
0 escopo dos trabalhos a efetuar e chega-se a um acordo quanto aos
precos. Todas as vezes em que um novo servigo deve ser efetuado, emite-
se apenas uma ordem de servi¢co constando as datas de entrega, uma vez

que os precos e valores ja foram acertados.

c) Contratos de parceria: Contratos que regem parcerias de fornecimento,
garantindo além das condi¢cGes de compra, limitacdes de sigilo e garantias

de fornecimento entre as partes.
3.5 Material pessoal de compras

Para ser possivel desempenhar as atividades de compras deve-se se ter
pessoal capacitado e que possua algumas caracteristicas especificas que diferem,
muitas vezes, de outras areas envolvidas no processo produtivo. O fato de um gestor
ser o responsavel unico das fun¢des de negociagdo, avaliacdo e desenvolvimento de
fornecedores implica na dedicacdo de tempo valioso para tais funcdes, néo

garantindo, contudo, que estas sejam bem executadas.
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4 ANALISES E PROPOSTAS

Apés as entrevistas, elaboracdo dos fluxogramas e estudos de material de
referéncia, foi realizada uma analise critica dos procedimentos de cada empresa de

modo a identificar as similaridades e peculiaridades de cada uma.
4.1  Andlise critica das entrevistas

Conforme exposto anteriormente, as empresas estudadas estao dispostas em

ordem cronolégica da realizacéo das entrevistas.

4.1.1 Empresal

A empresa representada como numero 1 neste estudo € em Santa Catarina
constituida de 70 funcionarios fixos e mantém uma estrutura gerencial familiar. Nao
h&, contudo, funcionéarios dedicados as funcdes de compras de suprimentos e servicos
— estas atividades sao realizadas pelos proprios donos/gestores da empresa. Nao ha,
também, sistema informatizado dedicado as funcBes e gestdo de suprimentos. As
demandas sdo geradas, em sua grande maioria, por agentes da ponta, como
serventes e mestres de obras, sem maior planejamento envolvido para aquisicdes de

importancias média e baixa.

Dentro da estrutura, os procedimentos de compras séo subdivididos com base
em sua importancia estratégica e de uma forma natural/intuitiva, de modo que nao ha
delineacdo clara de instrucdes de trabalho. E possivel identificar, dentro deste fluxo,

uma categorizacao basica de demandas/aquisic¢des:

= Compras de baixa importancia estratégica: Sao realizadas diretamente por uma
analista, a qual esta autorizada a comprar suprimentos de baixo valor
financeiro/agregado  diretamente = com  parceiros  preestabelecidos,
denominados pelos gestores como “parceiros”. No caso de n&o haver um
acordo com algum destes fornecedores, a analista realiza o procedimento de
cotacéo tripla e a apresenta para chancela da gestédo, seguindo assim com o
fluxo de aquisicdo. Sdo exemplos desta categoria materiais de limpeza,
ferramentaria basica, ferragens, equipamentos de prote¢do individual

sobressalientes, quaisquer materiais em falta imediata, entre outros.
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= Compras de média importancia estratégica: Estas necessitam de uma atencao
maior por parte da organizagao e sédo executadas pelos donos de modo a serem
negociados caso a caso com os fornecedores. Estes, geralmente fazem parte
do rol de “parceiros” da empresa, contudo estas aquisicdes envolvem quantias
mais significativas ou de complexidade superior as mencionadas
anteriormente. Neste caso, 0s gestores recebem a demanda do canteiro de
obras e contatam diretamente os fornecedores, de modo a conquistar
condicBes mais vantajosas em termos de valores, qualidade e entrega. Uma
vez chegado a um acordo, este é transmitido a analista, que segue com o fluxo
de aquisicdo. S&do exemplos de aquisicbes de média importancia nesta
empresa pastilhas de revestimento, argamassa, loucas sanitarias, materiais de

acabamento, servicos de limpeza, entre outros.

= Por ultimo, compras de alta importancia estratégica: Este rol de aquisicdes
engloba aquelas as quais influenciam diretamente e grandemente nos
resultados e lucratividade da companhia. Estas, assim como o caso anterior,
também sdo executadas pelos donos da empresa, porém com um diferencial
muito claro: sdo planejadas, negociadas e muitas vezes efetivadas antes ou
nas fases iniciais da construcdo. Materiais como concreto e ago, servicos de
empreiteiras e mao de obra especializada, elevadores e equipamentos
profissionais, projetos técnicos e aprovacbes, sdo exemplos de aquisicdes
dentro desta categoria. Estes ndo sdo estratégicos apenas pelos fatores
econdmicos ja mencionados, mas por serem de importancia vital na capacidade
de realizacédo do investimento e execu¢ado da obra. Aspectos como tempo de
entrega, qualidade do servico e material, vantagens contratuais e colaterais,
manutencao de propriedade intelectual entre outros, extensamente estudados
por Baily et al. (2000) e brevemente apresentados neste estudo, sdo tdo ou
mais importantes que as cotacdes recebidas. Importante reforcar que este é o
Unico caso na empresa em questao, e se repetira nas outras avaliadas neste
estudo, no qual a demanda é previamente estudada, de modo a buscar uma

condi¢do vantajosa.

O processo de compras € finalizado com o recebimento do material pela area
solicitante, verificagdo da nota fiscal com a quantidade recebida e retorno para a

analista que gerou a demanda efetuar o encontro de contas. Esta € uma pratica
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amplamente criticada nos féruns de compras, uma vez que o gerador do pedido realiza
0 encontro de contas, o que impossibilita o controle claro e gera espaco para acdes

nao éticas.
4.1.2 Empresas2e 3

As Empresas 2 e 3 possuem fluxos e procedimentos muito similares, por isso
a analise critica sera apresentada conjuntamente, ressaltando diferencas pontuais, de

modo a evitar redundancias.

Dentre as empresas estudadas, estas sdo as de menor porte, sendo compostas

de 1 e 5 funcionérios fixos, respectivamente.

A Empresa 2 é individual, tendo o empresario como contratante ndo somente
de materiais, como também de toda mao de obra e servicos. Naturalmente, ndo ha
estrutura dedicada para os procedimentos de compras, tampouco sistema
informatizado dedicado para tanto. A localizacdo da empresa é em Santa Catarina,

onde também se localizam seus empreendimentos.

A Empresa 3, por sua vez, € uma pequena empresa familiar localizada também
em Santa Catarina. Esta, assim como a Empresa 2, ndo possui estrutura dedicada de
compras ou sistema dedicado para tal. As funcbes de compras para ambas séo

dedicadas aos gestores/donos.

As demandas de compras nestas empresas sao geradas, assim como na
Empresa 1, por agentes da ponta, como serventes e mestres de obras, sem maior
planejamento envolvido para aquisices de importancias média e baixa. Também é
caracteristico o ndo delineamento das instrucdes de trabalho, de modo com que o0s
fluxos aqui descritos sdo gerados de maneira espontanea. Diferentemente da
Empresa 1, contudo, identifica-se uma subdivisdo mais simples dos fluxos de
compras, delineados basicamente pelo tipo de demanda: Planejada ou nao planejada

- que se pode traduzir em estratégicas e ndo estratégicas, consequentemente.

No caso de compras de baixa importancia estratégica, a demanda € gerada
pelo agente da ponta, conforme ja mencionado, caracterizado pelo encarregado da
obra/mestre de obras. Este € autorizado a buscar diretamente um fornecedor parceiro,

geralmente caracterizado por uma loja de materiais de constru¢do, enviando um
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pedido de compras e, ap0s recebimento do material, enviar a nota fiscal ao gestor,
gque em um segundo momento realiza o pagamento do fornecedor. Este processo,
conforme ja mencionado, ndo possui nenhum tipo de controle evidente ou registro
claro da real necessidade da demanda, por exemplo, caracterizando uma
subjetividade a qual é evitada em empresas de maior porte pela sujeicdo a gastos

excessivos, sucateamento e até ma fé.

Para compras de alto teor estratégico, como na Empresa 1, o gestor é o gerador
da demanda, identificada através da avaliacdo prévia do empreendimento e dos
materiais e servicos que serdo empregados. Conforme exposto anteriormente, tais
contratacdes envolvem grandes quantias em valor, além de serem de vital importancia
para o sucesso e longevidade de um empreendimento. Por consequéncia, a definicao
e execucao de uma estratégia de compras contundente deveria demandar muito

tempo e energia do empresario.

4.1.3 Empresa 4

A guarta empresa visitada foi, sem duvidas, aquela que se destacou frente as
outras em termos de gestdo. Nao somente gestdo de compras, mas de conhecimento,
pessoas, qualidade e demais aspectos. A empresa possui uma estrutura basica
familiar, porém profissionalizada, com 24 funcionarios fixos. Sua area de atuacéo
também é o estado de Santa Catarina, e tem enfoque em empreendimentos de baixo
valor para programas de financiamento publico, como o “minha casa, minha vida”,

atualmente em vigor.

Todos os procedimentos de compras e fluxos de aprovacao sao realizados com
o auxilio de um software de gestdo e ha uma funcionaria contratada e dedicada as
funcdes de compras. A entrevista, por exemplo, foi facilitada pela presenca de um
documento corporativo, uma instrucdo de trabalho procedimental, que guia em
detalhes o0 passo a passo do fluxo de suprimentos, um exemplo claro de gestao
moderna do conhecimento, extraindo o conhecimento do funcionario e transferindo

para a empresa.

Em linhas gerais, todo processo de compras é gerido pela compradora,

funcionaria contratada da empresa. Ndo h4a, como delinear, como nas outras
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empresas, uma categorizagdo clara em termos de estratégia ou valor nos fluxos. H4,

contudo, uma delineagé&o clara dos fluxos de aprovagao.

O processo de aquisi¢cdes se inicia ou com uma demanda gerada pelo canteiro
de obras ou por uma necessidade estratégica prévia, conforme ja explicado
anteriormente. Ha apenas dois usuarios autorizados na geracdo da demanda, o
mestre de obras para demandas pontuais e a gestora para demandas estratégicas.
Esta demanda deve gerar, obrigatoriamente, uma ordem de compra/servico no
sistema de gestdo. Para esta ordem, o comprador designado deve buscar,
invariavelmente, trés cotacfes com fornecedores previamente auditados e munidos
de ISO 9001. As cotacles sdo inseridas no sistema, junto com os documentos digitais

das cotacoes.

O sistema avalia automaticamente as cotacdes, gera um modelo de pedido que
seja mais vantajoso para a empresa, mesmo que este obrigue o comprador a dividir o
pedido entre trés fornecedores. Este pedido é entéo enviado via sistema para o gestor
da empresa, que chancela a real necessidade da demanda e as cotacbes
apresentadas. Este procedimento auxilia a assegurar a melhor condicdo competitiva
para a empresa e o controle e registro claro das atividades. Pode-se extrair, ao final
da obra, relatérios de gastos, identificacdo de savings e histéricos de precos dos

altimos anos, por exemplo.

O processo, assim como das outras empresas, € finalizado com o recebimento
do material pela area solicitante, verificacdo da nota fiscal com a quantidade recebida
e envio para a area de pagamentos efetuar o encontro de contas. Esta atividade, no
caso da Empresa 4, é realizada pelo departamento financeiro dedicado.

E interessante ressaltar que este sistema e todos os procedimentos utilizados
por esta empresa sao requisitos para se ter financiamentos vantajosos dos
empreendimentos. A Caixa Econdmica Federal requer de seus clientes um sistema
de gestdo transparente e bem estruturado — Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP H) -, de modo a reduzir os riscos dos financiamentos e
possibilitar taxas de juros subsidiadas. Deste modo, as praticas empregadas pela
gestdo da Empresa 4 ndo somente possibilitam um melhor controle de gastos e
compliance, como lhes da a chancela de construir sem dinheiro préprio, financiado

com taxas vantajosas.
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4.2  Modelo padrdo e sugestbes de melhoria

E possivel identificar que ha diversos pontos de convergéncia entre as
empresas estudadas e estas se refletem em grande parte das empresas do

ecossistema local.

4.2.1 Ma gestdo da demanda:

Para compras de baixo grau de importancia, ndo ha planejamento quanto a
demanda, sendo esta gerada esporadicamente, de acordo com o dia a dia da obra.
Uma vez que seja de conhecimento da empresa, com base em relatérios gerados em
obras anteriores, é possivel ter uma previsdo de demanda estruturada e negociar
volumes maiores de antemao, buscando vantagens mais competitivas e reduzindo

complexidade, uma vez que um contrato unico com um fornecedor foi tracado.

4.2.2 Na&o padronizagao de material

De encontro com o apresentado no ponto 4.2.1, percebe-se que 0S
requerimentos de suprimentos ndo tém grande importancia na concepg¢ao de novos
projetos. Muito se perde na induastria da construcdo pela ndo padronizacdo de
materiais. Como exemplo, caso uma empresa se utilize sempre da mesma cor de tinta,
para todos os seus iméveis, uma negociacdo prévia com um fornecedor poderia ser

feita para mais de uma obra, aumentando o poder de barganha.

4.2.3 Nao utilizacéo de sistema informatizado:

Este ponto foi recorrente em 3 das 4 empresas estudadas e é extremamente
comum em empresas da construcdo, inclusive de maior porte. A existéncia de um
sistema informatizado tem diversos beneficios, conforme se identifica nos

procedimentos da Empresa 4:

a) Cadastro e controle de fornecedores e itens

b) Geracao de pedidos de forma automatica e que busque a melhor situacéo
competitiva

c) Fluxos de aprovacdo integrados, que evidenciam fraudes e nao
conformidades no processo

d) Conferencia entre pedidos e notas fiscais, com registros detalhados
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e) Emissédo de diversos relatorios instantaneamente, com histérico de precos,
custos totais, tempos de entrega, tempos de aprovagao de fluxo.

4.2.4 Nao negociacao de prazos de pagamento e vantagens marginais:

Percebe-se nas empresas estudadas que o fator fluxo de caixa nédo € explorado
em sua capacidade maxima, por exemplo. Ao comparar-se cotacfes de diversos
fornecedores, o que nem sempre é feito devido ao fator tempo, ndo se leva em
consideracdo uma possivel negociacdo de prazo de pagamento. Na grande maioria
dos casos, 0s pagamentos séo feitos a vista ou em adiantamento, como no caso de
aco e concreto. A busca por fornecedores e parceiros que possibilitem pagamentos
mais elasticos é de grande valia e por muitas vezes justifica a pratica de precos mais
altos. Dinheiro em caixa possui grande valor e um sistema informatizado pode possuir
ferramentas que auxiliem tanto na escolha de um fornecedor mais interessante quanto

na gestao de caixa.

4.2.5 Baixo poder de barganha

Uma grande dificuldade identificada nas empresas estudadas é que o fluxo de
obras e materiais por elas consumidas n&o lhes garante uma condi¢&do vantajosa em
mesas de negociacdo. Cimenteiras, concreteiras e siderurgicas lidam com volumes e
valores muito acima do que uma empresa de médio e pequeno porte pode comportar,
obrigando estes a negociar com intermediarios, como lojas de material de construcao

e distribuidores, agregando significativamente ao custo final do produto.

De modo a contrapor este poder das gigantes da construcdo, de poder negociar
diretamente com a fonte, uma solucéo inteligente € montar um pool de empresas
interessadas em determinado material, ou até mesmo cooperativas de compras,
conceito quase inexistente no brasil, que realizariam a unido de demandas de diversos
construtores locais e 0s negociaria diretamente com o0s grandes produtores.
Novamente, este conceito s6 € efetivo se as empresas participantes possuem
conhecimento claro de seus reais volumes e frequéncia de utilizacdo. Caso contrario,
tal ferramenta geraria estoques desnecessarios e danificaria amargamente o fluxo de

caixa.
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4.2.6 Na&o existéncia de pessoal dedicado para fungcbes de compras

Por dltimo, e mais importante, o fator identificado como mais danoso as
atividades das empresas em suprimentos e aquisi¢do de vantagens competitivas foi a
falta de pessoal dedicado para tal atividade. E natural que em uma primeira analise
pareca inviavel a dedicacdo de pessoal para uma atividade que ndo agrega valor
imediato e/ou visivel aos olhos da administracdo, sobretudo para Empresas como a 2
e 3, as quais ndo possuem corpo expressivo de funcionarios. Ainda assim, a obtencéo
de vantagem competitiva maxima e melhores condi¢bes de negociacdo demanda
tempo expressivo de analise, negociacdo e controle, insumo muito raro no cotidiano
dos empresarios do ramo. Tal realidade implica em um processo de compras falho, o
qual busca por muitas vezes a comodidade de fornecedores e distribuidores locais, 0s
quais fornecem em tempo real uma variada gama de produtos, nem sempre com o

melhor preco, qualidade, etc.

Uma possivel solucdo que nédo envolve a contracdo de pessoal dedicado seria
recorrer para um escritorio de compras, algo que existem em paises como Alemanha,
mas com atividade quase inexistente no Brasil, ou para as ja mencionadas

cooperativas de compras, também de atividade limitada na regido estudada.

Em resumo, o que foi identificado:

Ponto de Melhoria Vantagens e Sugestdes

- Analise critica de empreitadas anteriores

- Avaliacdo com competidores e fornecedores
Gestado da Demanda (benchmarking)

- Levantamento detalhado de demanda e negociacao
prévia com fornecedores

L - Buscar sinergias entre projetos
Padronizacdo dos

.. - Reducéao de complexidade
Materiais & P

- Negociacéo prévia com fornecedores

- Controle e cadastro de fornecedores

. . - Informacgdes detalhadas em tempo real
Sistema Informatizado

- Controle no fluxo de aprovacoes

- Maior eficiéncia no processo de aquisi¢cdes
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Negociacao de
Vantagens Marginais

- Identificagéo da carteira de fornecedores e vantagens
ja negociadas

- Busca por melhores prazos de pagamento e controle de
fluxo de caixa

- Negociacao de melhores prazos de entrega (lead-time)

- Explorar potenciais parcerias de fornecimento

Poder de Barganha

- Controle e dominio de demandas, ndo somente em
termos de quantidade, mas de tempo e utilizagéo

- Parceria com empresas com demandas similares

- Identificacdo de escritérios de compras que possam
gerir e alinhar necessidades convergentes

Dedicacao de Recursos

- Contabilizar tempo dispendido para atividades de
compras ao largo de uma empreitada especifica

- Avaliacdo de ganhos de negociacdo (tempo, custos,
qualidade, etc.) identificados no periodo de uma obra

- Identificagéo da real necessidade de pessoal dedicado

- Verificar se os ganhos adquiridos justificam a utilizacéo
de pessoal dedicado

- Identificacdo de uma entidade terceira que realize a
gestdo do processo de procurement da empresa como
um todo

- Contabilizacdo de potenciais ganhos.

QUADRO 3 - PONTOS DE MELHORIA NO PROCESSO DE COMPRAS

FONTE: O Autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A industria da construcao civil no Brasil, como apresentado neste artigo, € de
grande importancia para a economia e sociedade brasileira, participando diretamente
na geracdo e distribuicdo de riquezas. E notavel, contudo, que os indices de
produtividade e rentabilidade desta industria ainda estdo muito abaixo quando se
compara no panorama continental e global. O déficit habitacional brasileiro em 2005
se aproximava dos oito milhdes de unidades, crescendo em decorréncia de que a
producdo ndo atende sequer a demanda do crescimento da populacao (IBGE, 2005).
A busca de préaticas modernas, como visto na Empresa 4 deste estudo, € de
fundamental importancia para a obtencdo de vantagem competitiva e destaque no
contexto regional. A utilizagdo de ferramentas de gestéo e informatizacédo possibilita
maior controle e transparéncia nas préaticas de uma empresa, 0 que possibilita que se
evitem erros cometidos e que decisdes sejam tomadas sempre com fundamentacao
em dados e registros. Ha no mercado ferramentas de baixo custo, como o Pipefy ®,
gue podem ser um primeiro passo para empresas com baixo faturamento e poder de

barganha limitado.

Neste artigo, buscou-se avaliar caracteristicas e similaridades que pudessem
representar o universo de empresas do ecossistema da construcao civil de pequeno
e médio porte, focando empresas de Itajai e regido, propondo melhorias pontuais aos
seus fluxos de compras. N&o é objetivo do estudo esgotar o estudo ou apresentar
sugestdes definitivas. Este estudo é adicional aos esfor¢cos da academia em discutir e
aprimorar a industria da construcéo civil, estimulando seu pleno desenvolvimento e
busca de maior produtividade. Tém-se como sugestdes naturais de estudos futuros a
este, estudos de caso que comprovem ganhos reais com as melhorias aqui
defendidas e um estudo de viabilidade técnico-comercial de uma empresa que

terceirize servigos de procurement — cooperativa de compras/escritorio de compras.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DELINEAMENTO DE PROCESSO DE COMPRAS

Empresa:

RESPONDIDO POR: DATA:___ /[

¢ Quantos funcionarios fixos possui a empresa?
e Quantidade média de funcionarios envolvidos em uma empreitada?

e Ha funcionérios dedicados as func¢des de compras, planejamento de demanda

e/ou recebimento?
e Valor médio gasto por empreendimento em material direto, indireto e servicos?
e Quem é o agente gerador de demanda no fluxo de compras?

e Descreva, em linhas gerais, o procedimento de compras de sua empresa como

um todo. Quais sao as entradas e saidas?
e Quais séo os agentes responsaveis pelo procedimento de compras?
e Ha sistema dedicado para tal processo?
¢ Quando o processo é finalizado?
e H& algum planejamento de implementacédo de melhorais neste processo?

¢ Onde estdo, em sua opinido, os gargalos e potenciais pontos de melhora?



ANEXO 1

MAPAS DE FLUXO DE COMPRAS EMPRESAS ENTREVISTADAS
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