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COMPRAS PARA ATENDER PROJETOS
DE NOVAS PLANTAS DE CIMENTO

1 FUNDAMENTOS GERAIS

A compra é uma atividade fundamental em qualquer empresa. E preciso
saber o que comprar, quanto e quando comprar, sem se esquecer, claro, de
buscar as melhores condicbes de negociacdo para a empresa. Planejar esta
atividade é fundamental, porque de um bom planejamento virdo, por exemplo,
uma menor necessidade de capital de giro e uma margem de lucro maior. O
planejamento tera que levar em conta o tempo de giro das mercadorias, e o
estogue ideal para que nao ocorra falta de matérias-primas ou mercadorias de
venda, 0 que obrigaria a compras emergéncias, quase sempre desvantajosas
para o comprador e para a organizacao.

Estoque em excesso significa capital de giro imobilizado e, portanto, custo
maior para o empresario. Mas a falta de estoques de matérias-primas, insumos ou
de mercadorias para venda quebra a confianca dos clientes. Analisando com
maior profundidade as afividades de compras, observa-se de fato sua
importancia na organizacao.Na verdade, elas interferem diretamente na producéo,
nas vendas e, conseqientemente, nas demais areas funcionais do negdcio.
Qualidade, quantidade, prego e prazo dos produtos fabricados em uma inddstria
dependem muito das condigdes em que foram adquiridas as matérias-primas e
insumos. No comércio, as compras de mercadorias realizadas em melhores
condigbes proporcionam vendas mais rapidas e, possivelmente, com melhor
margem de lucro. Assim, a importancia dessas atividades para empresas
industriais, comerciais e prestadoras de servigos leva a reflexdo, avaliagdo e
analise como se esta comprando em uma empresa.



2 ORGANIZAGAO DO SISTEMA DE COMPRAS

Baily et al. (2000), conceitua que a atividade de compras € um
procedimento pelo qual as empresas determinam os itens a serem comprados,
identificam e comparam os fornecedores disponiveis, negociam com as fontes de
suprimentos, firmam contratos, elaboram ordens de compras e finalmente,
recebem e pagam os bens e servigos adquiridos.

Devido ac processo de globalizagdo, expandiu-se muito a comercializacdo
entre paises, pois Baily et al (2000) destaca que ainda existem alguns
compradores com resisténcia em explorar novos mercados, sendo que esses
tendem sempre a buscar o mercado interno, sem analisar a viabilidade de
importacao.

A Organizacdo de Compras de Material desempenha importante papel
dentro da Empresa, sendo responsavel pelas atividades de compras de materiais
produtivos, improdutivos, diretos, indiretos e servigos, como também pela
qualidade e desenvolvimento de fornecedores.

Para Martins( 2001, p.61):

...assume papel verdadeiramente estratégico nos negécios de
hoje em face do volume de recursos, principalmente financeiros,
envolvidos, deixando cada vez mais para trds a visdo
preconceituosa de gue era uma atividade burocratica e repetitiva,
um centro de despesas e naoc um centro de lucros.

A Organizagao atua também na nacionalizacdo de materiais importados e
no desenvolvimenic de componentes para atender a novos projetos e
modificagbes de produtos. Para isso, procura promover a maxima sinergia entre a
empresa e seus fornecedores.

A Organizagao de Compras investe no relacionamento buscando parceiros
que oferecam qualidade, pregcos competitivos boas solugbes de logistica,
desenvolvimento e capacitacac de seus fornecedores. Uma empresa globalizada
acredita que para manter-se compelitiva diante de um mercado cada vez mais
exigente, precisa contar com o envolvimento e comprometimenio dos
fornecedores exigindo um alto padriao de qualidade, submetendo-os a rigidas
avaliagbes técnicas e auditorias periddicas do sistema da qualidade garantindo
com isto a perfeita integridade de seus produtos e aceitagido plena do consumidor.
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Também tendo em vista sempre contar com ¢ que ha de mais modernc em
tecnologia para agilizar e facilitar o dia-a-dia de trabalho.

A Organizagdo de Compras adota na maioria das empresas uma base
eletrénica para a negociagdo e aquisicdo de materiais, inclusive utilizando uma
plataforma mundial para compra de materiais produtivos ou nao.

Qualquer atividade industrial necessita de matérias-primas, componentes,
equipamentos e servicos que possa operar. No ciclo de um processo de
fabricagcao, antes de se dar inicio a primeira operagao, os materiais e insumos
gerais devem estar disponiveis, mantendo-se, com certo grau de certeza, a
continuidade de seu abastecimento a fim de atender as necessidades ao longo do
periodo. Logo, a quantidade dos materiais € a sua qualidade devem ser
compativeis com o processo produtivo.

Em todo o sistema empresarial, para manter um volume de vendas e um
perfil competitivo no mercado e, conseqientemente, gerar lucros satisfatoérios, a
minimizacdo de custos deve ser perseguida e alcancada, principalmente os que
se referem aos materiais utilizados, ja que representam uma parcela por demais
consideravel na estrutura de custo total.

Em principio os objetivos basicos de uma Se¢ao de Compras seriam:

e Obter um fluxo continuo de suprimentos a fim de atender aos programas
de producao;

e Coordenar esse fluxo de maneira que seja aplicado um minimo de
investimento que afete a operacionalidade da empresa;

o Comprar materiais e insumos aos menores precos, obedecendo a
padrdes de quantidade e qualidade definidos;

» Procurar sempre dentro de uma negociacao justa e honesta as melhores
condicbes para empresa, principalmente em condigbes de pagamento.

Independente do porte da empresa os principios basicos da organizacéo
de compras constituem-se de normas fundamentais assim considerar:

o Autoridade para compra;

¢ Registro de compras;

o Registro de precos;



Registro de estoques e consumo;

Registro de fornecedores;

Arquivos e especificagoes;

.

Arquivos de catalogos;

Completando a organizacao, pode-se incluir como atividades tipicas da
secdo de compras:

o Pesquisa dos Fornecedores

e Aquisicdo

e Administracao

o Diversos

Além das atividades tipicas dentro da organizagdo de compras, outras
responsabilidades podem ser partilhadas com outros setores:

Determinacao do que fabricar ou comprar;

Padronizacao e simplificacéo;

Especificagdes e substituicbes de materiais;

Testes comparativos;

Controle de estoques;

Selecao de equipamentos de producao

Programas de producio dependentes da disponibilidade de materiais

Quando o volume de compras alcanga uma quantidade apreciavel é
necessario saber se todas as compras da organizacdo devem ser feitas em um
ponto centralizado, ou estabelecer-se em segfes em compras separadas para
cada fabrica ou divisao operacional.

A area de Compras vem a cada ano sofrendo alteragbes em sua estrutura.
Sendo em sua sistematica introduzida caracteristicas como:

Sistema de compras a trés cotagdes: tem por finalidade partir de um
nimero minimo de cotacdes para encorajar novos competidores.

Sistema de preco objetivo: o conhecimento prévio do preco justo, além de
ajudar nas decis6es do comprador, proporciona uma verificacio dupia no sistema
de cotagGes. Duas ou mais aprovagfes: no minimo duas pessoas estido
envolvidas em cada decisdo da escolha do fornecedor. Isto estabelece uma
defesa dos interesses da empresa pela garantia de um melhor julgamento.



Documentacao escrita: a documentagao escrita anexa ao pedido, além de
possibilitar, no ato da segunda assinatura, o exame de cada fase de negociacao,
permite a revisdo e estara sempre disponivel junto ac processo de compra para
esclarecer qualquer duvida posterior.

Apesar do processo de compra estratégica ser um processo longo e exigir
equipes dedicadas e especializadas, ele traz resultados expressivos has compras,
com economias em torno de 10% a 15% do valor de compras analisado, alem de
produtos e servicos adquiridos de methor a qualidade. Para que as empresas se
mantenham competitivas, e sobrevivam as mudancgas cada vez mais rapidas dos
mercados, € fundamental e imperativo que adotem métodos e processos
estratégicos de compras condizentes com a realidade de cada uma.

Um comprador eficaz deve manter um arquivo onde deve registrar a vida
do produto, controlando todas as fases do processo de compra, as variagbes de
preco, as modificacbes das quantidades solicitadas, a indicagdo de uma nova
condicdo de pagamento e as entradas de mercadorias correspondentes ao pedido
colocado.

Esses registros devem ser mantidos atualizados a fim de que possam ser
consuitados a qualquer momento.

E muito importante para um comprador conhecer ou fazer uso da analise
preco-custo e ter algum conhecimento basico de sistemas de custos, ou seja,
conhecer como é montada a estrutura do preco de venda.

E bom esclarecer uma posigdo muito importante; por preco entende-se o
valor que o fornecedor exige ao vender seu produto. Por custo entende-se o
quanto ele gasta para fabricar esse mesmo produto. Podemos afirmar que custo
pode significar a soma de esforcos que sao aplicados para se produzir alguma
coisa.

Como o termo custo é bastante vago e € aplicado de maneira bastante
diversa, passou-se a usa-lo também em expressdes mais especificas: custo de
reposi¢ao, custo estimado, custo variavel etc. Podemos classifica-lo também de
varias maneiras ou de varios tipos como salario, aluguel, depreciacdo; pode-se
classifica-lo também por fungdo, producao, distribuicdo, venda efc. Somente
conhecendo-se o custo de fabricagdo poderiamos determinar o lucro real de um
produto, incluindo-se nesse calculo o valor dos estoques.
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Em um sistema de economia negociada o controle de pregos pode ser
executado em" centros de custo, visando ac estabelecimento de técnicas de
gerenciamento que permitem manter um adequado controle sobre o prego de
produtos comprados, ja que o lucro da empresa ¢ altamente influenciado pelos
mesmos. Torna-se, portanto, essencial que as compras mais representativas em
termos de volume de dinheiro sejam adequadamente controladas.

O conceito de economia negociada, comum a qualquer sistema de
compras, nao deve ser confundido com a responsabilidade primaria de compras,
que é conduzir adequadamente as negociacfes para a empresa. E fundamental
que se estabelecam condicbes ideais de compra e os termos de comparacao
validos para sua avaliagdo. Podemos entdo definir economia negociada como:
methorar os pregos ou as condicées de compra.

Para analisar a economia realizada em compras, devem-se seguir os
seguintes tdpicos:

e Negociacao pura que resulte em reducao do preco que vem sendo pago.

+ Nova fonte fornecedora capaz de eniregar o mesmo material por melhor

preco.

s Aumento da quantidade resultante de pedidos repetitivos, como reducao

do prego.

¢ Sistema de pedidos em aberio por tempo de seis meses a um ano de

duracao.

o Dilatacao dos prazos de pagamento sem acréscimos de juros.

e Variacdo de materiais e marcas diferentes e de tipos similares.

* Negociacdo das condigbes de entrega.

Pode-se considerar que determinado produto tem prego justo e correto
quando o comprador estabelece uma adequada relagdo entre qualidade,
quantidade, atendimento e utilidade.

As condigdes que definem o prego podem ser:

e Qualidade;

e Quantidade;

e Atendimento;

o Utilidade;



Entrega;

Capacidade

Competitiva,

Integridade do fornecedor;
o Termos de aceitagdo do pedido;

¢ Politica da empresa.

Em toda negociagdo de compra esses parametros estdo inclusos. A énfase
em algum desses elementos se dara de conformidade com a compra negociada.
Deve-se levar em consideracdo que nem sempre, ao se conseguir o melhor
preco, se realizou 2 melhor negociacao.

Prever as necessidades de uma empresa consiste em calcular o que vira a
ser necessario durante determinado periodo, que seja para assegurar o
funcionamento da linha de producgéao quer o funcionamento de toda a empresa. No
caso das empresas que trabatham com programacdo, estes prazos foram
gerados de um programa de producdo, e este, resultante de uma previsdo de
vendas.

Sendo o planejamento das necessidades uma consegqiléncia da politica de
vendas da empresa, ele devera ser uma funcdo de secdo especifica do
Planejamento e Controle da Producio, que, apds todas as verificacdes e analises,
tera definido as quantidades a comprar e a que prazos esses materiais deverao
estar disponiveis dentro da empresa.

Determinar as quantidades a serem compradas, assim como os prazos de
entrega é uma fungio da producdo, ou da equipe de vendas. Essas informactes
sdo coletadas € analisadas pericdicamente, junio aos demais departamentos
produtivos a seguinte maneira:

O departamento de vendas fornece uma previsao de vendas que pode ser
traduzida em programa de produgao; logo, também em uma programacao de
compras.

O departamento de produgdo apresenta suas necessidades em
quantidades e prazos previstos de utilizacdo do material.

O departamento financeiro, aliado a uma previsdo de demanda da
produgao, requer alteracdes de prazos, em fungdo de um fluxo de caixa.
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Mesmo nao sendo de responsabilidade da secdo de compras a definicao
dos prazos necessarios para que os materiais estejam na fabrica, € de sua
competéncia o esforgo maximo para consegui-lo. Nos casos em que se verifica
uma impossibilidade no cumprimento dos prazos, seja por atraso da entrega seja
por ndo conseguir fornecedor que consiga atender, o departamento que vai
utilizar devera ser informado imediatamente, para que sejam tomadas medidas
corretivas.

Um dos objetivos de uma boa compra é conseguir as melhores condigbes
de pagamento. Atualmente existe uma tendéncia de padronizacao, que dificulta a
acao do comprador, exigindo maior habilidade na tentativa de obter maiores e
melhores prazos. E bom lembrar que este fator é realmente de bastante valia para
a empresa; também € bom levar em consideragio o custo financeiro e que todos
os beneficios das condigdes obtidas podem ser perdidos, casos as eniregas nao
sejam realizadas dentro dos prazos determinados.

Toda negociagdao de compra e venda de algum produto ou servigo baseia-
se na negociagado de precos e logicamente de descontos. Sem considerarmos
descontos de caracteristica ilicita, os descontos podem ser obtidos através de
negociacao de quantidades, prazos de pagamentos.

Os descontos de pagamentos a vista ja estdo integrados totalmente em
qualquer negociagéo, por todos os fornecedores de produtos industriais ou ndo. O
que se precisa levar em consideracdo € o diferencial em percentual do preco a
vista e do prego faturado em um numero determinado de dias. Podem ocorrer
situagdes em que existem vantagens substanciais para o pagamento a vista, e do
mesmo modo as vantagens podem ser para o pagamento parcelado. Quando o
oferecimento de desconto esta simplesmente vinculado a alteragdo das condigbes
de pagamento, como regra simples de analise, deve-se verificar se o percentual
oferecido de desconto é maior que as taxas de juros.

Os descontos para quantidades sdo aqueles em que sdo conseguidos
reducdes de pregcos em funcdo de um aumento da quantidade comprada. Esses
tipos de descontos normalmente sic de dificil anadlise, porque estd envolvido
nesse caso todo o dimensionamento de estoque da empresa. Se o comprador
aceitar um desconto em funcéo de um aumento das quantidades adquiridas, pode
correr o risco muito grande de, de uma hora para outra, ver os estoques da
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empresa demasiadamente elevados. O que acontece na realidade é que os
compradores, ja recebem as quantidades efetivas que devem ser adquiridas dos
departamentos da empresa, e quando existe uma grande oportunidade de
descontos substanciais ou até mesmo dilatagbes do prazo de pagamento, em
funcédo de um aumento de quantidade, o departamento solicitante é consultado da
possibilidade de fechar negécio ou nao. Como regra geral deve-se sempre
comparar o volume total de descontos com todos com todos os custos de
estocagem da empresa para apos isso verificar se o negdcio é compensador.’

Desta forma, o processo de planejamento tem como premissa estabelecer
objetivos e linhas de agdo adequadas para alcanga-los. Seria um misto entre a
eficacia e a eficiéncia. A eficacia € o mais importante, pois ndao adiantaria fazer
correto a coisa errada. Precisa-se determinar os objetivos especificos e
mensuraveis, com prazos finais realistas e alcangaveis.

' http:/Awww.ufpb.org.com.br/éticaemcompras. Visitado em 09.05.2009.
12



2.1 O SETOR DE COMPRAS

Se as compras de uma empresa representam uma retirada do capital,
deverao elas ser equilibradas com os programas de vendas, deduzindo-se dai ser
conveniente gue o comprador conhecga perfeitamente a praca e, portanto, as suas
disponibilidades de materiais e de matérias-primas, para que possa efetuar
compras exatas e oportunas, isto €, procurar adquirir em ocasido propicia as
mercadorias pelos menores pre¢os possiveis e nas melhores condi¢cbes, sem
grande empate de capital, mas cuidando para que ndo haja escassez.

Para se estabelecer o custo comercial sobre cujo valor se estabelece o
preco de venda, ou para a venda de um determinado produto, rateiam-se todas as
despesas de mao-de-obra, taxas, depreciagbes, administracdo, impostos, etc., e
mais o custo médio das matérias-primas e dos materiais de que se compde o
produto acabado.

Desta forma, tudo o que se comprar por pregco abaixo da média,
representara lucro para a empresa.

E, de boa politica o comprador manter-se a par dos precos basicos dos
materiais e das matérias-primas pelos quais tenha sido calculado o preco de
venda dos produtos da sua empresa. Isto o orientard para que possa fazer
aquisicOes por pregos iguais ou inferiores aqueles que compuseram o custo total
do produto.

Baily et al. (2000) apresenta o perfil ideal do comprador moderno da
seguinte forma:Vé a funcado como geradora potencial de lucro: acredita que deve
contribuir para os planos alongo praze como parceiro em igualdade de condigdes.
Possui MBA,; forte base financeira e tecnoldgica; assume que a area de compras
é vital para o bem-estar da empresa, que necessita de contribui¢cao criativa para
os planos e as politicas corporativas. Aspira assumir uma diretoria; ansioso para
eliminar as deficiéncias da administragao de recursos humanos e proporcionar
methores condigbes de trabalho. Possui metas bem definidas para atingir
objetivos, com o uso de melhor planejamento, criatividade e colaboragdo de
outros executivos da empresa.

Assim sendo frisa-se a necessidade em ter profissionais qualificados
atualizados em novas lendéncias e necessidades, capazes de desenvolver
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conceitos e técnicas que proporcionem grande impacto sobre as compras tais
como:

» EDI

* Just-in-time

» Manufatura e suprimentos enxutos

* Logistica integrada

» Administragao de qualidade total

* Conceitos de fluxo de valor

Baily et al (2000) cita ainda além dessas praticas, para que haja eficiéncia
no setor de compras, € necessario ter uma fungdo de compras bem planejada e
desenvolvida onde as cadeias de suprimentos sejam mais racionalizadas, com os
fornecedores tirabathando mais proximos aos compradores a fim de
desenvolverem métodos e produtos adequados, de forma a reduzir desperdicios e
acompanhar as atividades dos concorrentes, elaborando novas idéias e criando
novos produtos tendo como premissa atingir o consumidor suprindo suas
necessidades e surpreendendo quanto as suas expectativas.

Assim sendo, as vantagens da centralizagdo da atividade de compras vao
estar dependentes da habilidade com que o executivo responsavel pelo trabalho,
usa sua eficiéncia no poder de compra da empresa. Isso inclui a consolidacao das
exigéncias, o desenvolvimento de fontes, a racicnalizagdo dos estoques, a
simplificacdo dos procedimentos, o trabalho com fornecedores para eliminar
custos desnecessarios em vantagem mutua e o trabalho com colegas para
assegurar um fluxo de informacgdes eficaz, que possibilitara o atendimento dos
objetivos da organizacao.

Recomenda-se que os compradores, sempre que houver oscilacao dos
precos dos materiais € das matérias-primas diretamente ligados a producéo,
déem conhecimento disto aos responsaveis pelos precos de venda, a fim de que
possam estudar se tais flutuagGes influem ou ndo no prego de custo dos seus
produtos. Isto permitira que se tomem, a tempo, as medidas cabiveis.
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2.2 PLANEJAMENTO NA EQUIPE DE COMPRAS

Além de outras qualidades essenciais, um comprador devera possuir a de
saber prever para prover.

Mesmo que a empresa possua perfeitamente um sistema de compras
periédicas, ou trabalhe de forma racionalmente planificada, tendo como base os
indices dos estoques minimos, os gquais automaticamente indicardo a
necessidade de novas aquisicoes, € certo que ¢ comprador devera estar sempre
alerta com referéncia aos fatores eventuais que possam provocar alteragdes no
mercado de oferta e procura, tais como movimentos politicos ou econdmicos,
inflagao, oscilagdo monetaria, etc., que normaimente dao origem a especulagdes
no mercado. (MALINVERNI, 2004)

O comprador devera possuir uma grande capacidade de adaptacao, para
obter o necessario éxito em suas aquisicoes. Nem sempre o0 negocio é a classica
forma de compra e venda. Numa industria, por exemplo, o diretor de produgdo é o
elemento que sabe com maior precisao do que necessita, porém o comprador
devera interpretar fieimente tais necessidades e conhecer a origem dos pedidos,
familiarizando-se da forma mais perfeita com os problemas de aquisicdo e
procurando interpretar corretamente os pedidos, para que as solugbes obtidas
tenham sempre a aprovacdo daqueles que a solicitaram, isto €, corresponderam
plenamente aos fins que as ditaram.

Para um melhor entendimento, os negociadores podem ser agrupados em
quatro estilos comportamentais basicos: catalisador, apoiador, controlador e
analitico. Nao existe um estilo melhor que o outro; todos sao bons, e o importante
€ que o negociador identifique ¢ seu estilo e tente fazer o mesmo com a pessoa
com quem vai negociar. Uma das chaves do éxito do processo de negociagado &
saber apresentar as nossas idéias de forma que cause mais impacto ao outro
negociador.

A capacidade de considerar as necessidades alheias é pelo menos tao
importante quanto considerar as nossas; € fundamental na negociagao levar isso
em consideragao, pois € ela que fara com que a outra parte se predisponha a
dialogar. E necessario também usar os quatro elementos fundamentais da
confianca: credibilidade, coeréncia, aceitacdo e sinceridade.
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Os cuidados e as estratégias basicas para o éxito de uma negociacio sao
0s seguintes:

Comecar sempre a negociacdo fornecendo e solicitando informagoes,
fatos; deixe para depois os topicos que envolvam opinifes, julgamentos e valores.

Procurar vestir a pele do outro negociador, isto ajudara a compreender
melhor a argumentacgio e as idéias dele.

Nunca esqueca que um bom negécio sé € bom quando o € para ambas as
partes, logo, também as idéias s6 serdo aceitas se forem boas para ambas as
partes.

Procurar sempre fazer perguntas que demandam respostas além do simpies sim
ou nao.

A dimensdo confianca € importantissima no processo de negociagao,
procure ter atitudes geradoras de confianca em relacdo ao outro negociador.

Evitar fazer colocagdes definitivas ou radicais.

Nunca encurralar ou pressionar ¢ outro negociador. Sempre deixar uma
saida honrosa; ndo obstrua todas.

Toda pessoa tem um estilc de negociagdc e determinado tipo de
necessidade e motivacao; ac negociar, € bom lembrar essas diferencas.

Saber ouvir e procurar nao atropelar verbalmente o outro negociador.

Procurar sempre olhar os aspectos positivos do outro negociador; observe
suas forgas, evita concentrar-se em suas caracteristicas negativas de
comportamento, em suas fraquezas, porque ele pode perceber.

A negociagio e, freqientemente, um assunto altamente técnico, mas é, ao
mesmo tempo, um assunto exiremamente humano. Porque o elemento essencial
em uma negociagdo €& o ajuste entre individuos, © processo envolve
personalidades, motivacées humanas, forgca e fraqueza humanas e uma grande
dose de psicologia. Em varias conferéncias feitas para grupos de interessados
nas compras, {ém sublinhado essas regras gerais, para que se faga o elemento
humano trabalhar em seu proprio beneficio:

Fazer com que a negociacao seja feita em seus prdprios terrenos, de
acordo com seus proprios arranjos. Ha uma vantagem psicolGgica em fazer com
que a outra parte venha para a discussao. Isso faz com que pareca que se esteja
no controle e que ja tenha ganho uma concessao. Preparar um local cheio de
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dignidade, confortavel, bem iluminado e livre de qualguer interferéncia para as
reunides. Ponha o lider da propria equipe de negociacdes a cabeceira da mesa e
tente manter separados os membros da outra equipe.

" Deixe o fornecedor falar a maior parte do tempo — pelo menos no inicio.
Deixe-o apresentar as razdes para suas exigéncias, em primeiro lugar. Controlar-
se adequadamente, & provavel que ele se enrede em concessbes que jamais
pensou fazer.

Quando chegar a vez de falar, nao tocar em fatos e dados. Nunca deixar
escapar informacgoes vitais no meio de uma discussao. A falta de informacdes ou
a falta de confianga colocam o fornecedor em uma forte desvantagem psicologica.

Tentar evitar reagfes emocionais em face dos argumentos do fornecedor,
ou de adotar um enfoque emocional ao apresentar os proprios. Casec conftrario,
mascarara as finalidades reais da negociagao e, possivelmente, pora em perigo a
prépria posicdo. Um homem que permite que o orgutho e a ira governem suas
relagdes para com os outros geraimente termina concedendo ha esses muito
mais do que tencionava.

Se o fornecedor tiver que recuar em um dado ponto, permita que ele o faca
com dignidade. Se descobrir algo errado em uma estimativa de custos, por
exemplo, ndo acusar a parte contraria de truques, deve-se sugerir uma revisio.

Evitar um desfecho prematuro, em dltima instadncia, de chegar a um
desfecho — essa € a idéia motivadora da negociagcdo. Porém, se forgar o
fornecedor para uma posicdo em que ele sinta que deva dizer, "Aqui estdo as
minhas condiches, aceite-as ou rejeite-as”, isso podera fazer com que se encerre
a discussao neste ponto. Depois de um ultimato dessa espécie seria dificil para
ele fazer concessdes posteriores. Portanto, antes que se faca uma concessao
final, esteja absolutamente seguro que ela é absolutamente segura que ela é
absolutamente definitiva.

Satisfazer as necessidades emocionais das pessoas com 0s quais se esta
negociando. A maioria dos fornecedores sente prazer em vender e persuadir,
porém, eles sdo um tanto inseguros. Dar aos fornecedores uma oportunidade de
persuadir, em vez de tentar bloguea-los bruscamente, e eles estardo mais
disposios a fazer concessfes para assegurar sua encomenda. Dar-lhes a
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impressdo que, apesar de suas negociacbes com eles, respeita-thes a posi¢céo e
considera-os como membros integrantes de grupo total. ( HEINRITZ, 1998)

As negociagbes ndo sdc como comumente acusadas, a técnica do
departamento de compras para diminuir os lucros dos fornecedores. Tampouco é
uma ciéncia oculta, cujos praticantes sejam exclusivamente dotados de dons
especiais. Mais € o processo basico pelo qual a concorréncia é fomentada nas
compras e vendas. E uma responsabilidade especial do agente de compras
negociar o methor acordo possivel para o alcance dos objetivos da empresa, do
mesmo modo que é uma responsabilidade especial de um representante de
vendas negociar para alcancar os objetivos de sua empresa.

Iniciando uma analise da atividade de compras, verifica-se se seus
objetivos estao sendo alcangados, seguindo os seguintes critérios: conferindo se
as compras estdo sendo realizadas em quantidade adequadas para a producgéo e
comercializacdo durante um determinado periodo; nas especificagfes cerfas em
relagdo a marca, peso, tamanho, preco e prazos de entrega e de pagamento; com
qualidade adequada a produgao e comercializagio.

Estes sdo os requisitos principais das compras com qualidade e sabedoria.
Se a empresa ndo estd conseguindo alcanca-los, provavelmente alguns
problemas devem estar ocorrendo, tais como; perda de vendas pela ma
qualidade, pregcos elevados ou especificagbes incorretas dos produtos
comercializados; comprometimento da situagdo financeira da empresa, em
decorréncia de compras excessivas; perda de clientes, em consegiiéncia da falta
de produtos em estoque.

Qutro aspecto das compras, que deve ser analisado periodicamente, € que
tipos de produtos ou mercadorias estdo sendo comprados. Nas empresas
industriais € uma analise facil de fazer, pois o que define os tipos de matérias-
primas e insumos a serem adquiridos € a linha de produtos fabricados pela
empresa. Nas firmas prestadoras de servigos também ¢é facil avaliar o que esta
sendo comprado, pois os produtos sdo definidos em fungao dos tipos de servigos
prestados pela empresa. E muito importante refletir sobre esses aspectos, pois
dependendo das modalidades de compras que utiliza, a empresa pode ter um
bom lucro ou sérios prejuizos. ( HEINRITZ, 1998)
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2.3 REFORMULAGAOQ E INFORMATIZAGAO DO SETOR DE COMPRAS

Uma variedade de forgas, dentro da globalizacao, esta mudando o modo
como as empresas compram seus insumos e servicos. O gestor de materiais tem
urgéncia em buscar oportunidades e monitorar essas forgas porque estdo
realmente reformulando o modo como empresas compram produtos e servigos.
Sao algumas dessas forcas no modo de comprar: "[...] globalizagdo, como nao
poderia deixar de ser, tem trazido grande impacto na forma como as compras S&o
efetuadas."

Cada vez mais, o processo de Electronic Data Interchange (EDI) é usado
para conectar compradores e vendedores através de seus sistemas de
computadores.

O uso de ED! permite transmissdo direta de pedidos e dados, grande
reducido de tempo, custos administrativos e de papel. O EDI tem sido a opgao
preferida para fazer negdcios, tanto para pequenas como para grandes
organizacgtes. "Uma das formas de compras que mais cresce atualmente é o EDI
(electronic data interchange), tecnologia para transmissdo de dados
eletronicamente.” (MARTINS, 2001, p.09)

A internet continua sendo crescentemente utilizada como uma ferramenta
de pesquisa de novos fornecedores, conseguindo conhecer informacées de novos
produtos e colocando pedidos, difundindo a utilizagdo do e-mail como um veiculo
de transacdo comercial ou o e-commerce. Basta estar ligado a um provedor e
tem-se toda a rede ao alcance, vinte e quatro horas por dia, sete dias por
semana. Todo o mundo pode ser acessado e a comunicacdo bilateral
estabelecida, acabando inclusive com os problemas de fuso horario.
(MALINVERNI, 2004)

O comprador vai melhorar suas habilidades em utilizar o conceito de
qualidade, com sentimento de proprietario, exigindo a melhor performance
possivel por parte do fornecedor. Produto ou servigo comprado tem de apresentar
qualidade e isso & dado como certo, ndao € mais a fabrica que vai ficar fazendo
controle e checando especificagdes e performance do suprimento.
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A capacidade de produzir em lotes menores e produtivamente tem sido
outra constante. O comprador continuara sendo desafiado a lidar com
contratacido, prazo de entrega e enxugamento de inventarios, necessarios para
lidar com sistemas de produgao flexiveis.

24  AVALIAGAO E ESCOLHA DE FORNECEDORES

Selecionar fornecedores € reunir um grupo, do maior tamanho possivel,
gue preencha todos os requisitos basicos e suficientes, dentro das normas e
padries preestabelecidos como adequados. O objetivo principal é encontrar
fornecedores que possuam condigcbes de fornecer os materiais necessarios
dentro das quantidades, dos padrfes de qualidade requeridos, no tempo
determinado, como menores precos e competitivos e nas melhores condigdes de
pagamento. E que os fornecedores selecionados sejam confidveis como uma
fonte de abastecimento continua e ininterrupta. Desses diversos parametros
analisados e quantificados & que se deve fazer a escolha dos fornecedores
adequados para se manter no cadastro de compras. (FISHER; DANNY, 1999)

Normalmente em empresas de grande porte a aprovagdo de um novo
fornecedor ndo é responsabilidade da area de compras; o comprador funciona
com interface entre o provavel fornecedor e a empresa, ou seja, coleta dados e
informacdes cadastrais, visita das instalactes, recebe amostra do produto a ser
fornecido. Esses parametros de avaliagdo e aprovacao seriam:

e Quanto ao prego;
¢ Quanto a qualidade;
e Quanto as condi¢cbes de pagamento;

» Quanto as condigbes de embalagem e transporte.

Apés a aprovagdo e o preenchimento de todos os gquesitos, da-se inicio ao
fornecimento normal. Deve-se entdo fazer a analise inicial das entregas para
avaliar se ha:

e Cumprimento dos prazos de entrega estabelecidos;
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e Manutencgédo dos padrbes de qualidade estabelecidos;
o Politica de precos determinada;

o Assisténcia técnica.

Pode-se classificar um bom fornecedor quando ele é honesto e justo em
seus relacionamentos com os clientes, tem condicdes de safisfazer as
especificagbes do comprador, nas quaniidades desejadas e nos prazos
necessarios, tem solida posicdo financeira, precos competitivos, constante
necessidade de desenvolvimento de seus produtos, € quando conclui que seus
interesses sao alcangados quando atende melhor seus clientes.

Um dos instrumentos mais eficazes no relacionamento do comprador e
fornecedores € a confianca mitua. Quanto mais aberta e clara a negociagao,
maiores sd0 as chances de boa compra. As informacfes de ambas as partes
devem circular abertamente a fim de evitar que distorcdes eventualmente
detectadas sejam corrigidas por meio de um diadlogo construtivo. Da mesma forma
que o comprador quer estar seguro de receber os produtos pelo methor prego e
da methor qualidade no prazo determinado, o fornecedor quer ter garantia de
clientes fiéis e satisfeitos.

Retribuicdo justa pelo trabalho, otimizagdo da producdo e dos custos,
pesquisa de novas alternativas, seriedade no relacionamento, competitividade,
contratos corretos eic., quando tratados conjuntamente, s6 podem resultar em
beneficios reciprocos. Existe sempre em qualquer empresa um potencial de
econhomia, € o objetivo do departamento de compras deve ser reduzir os custos,
garantindo a quaiidade dos produtos.

Todos os fornecedores, independente do seu porte, devem ser
considerados a fonte mais proxima de economias, pois € bem mais facil criar
condicbes para obter custos inferiores no abastecimenio do que inventar
substituicbes de materiais ou eliminar componentes, 0 que empobreceria o
produto final.
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2.5 O PROCESSO DE COMPRAS E A LOGISTICA INTEGRADA

A crescente terceirizacdo de atividades das empresas tem acarretado um
aumento na importancia e complexidade das areas e processos de compras,
ocasionada pelo aumentio do volume financeiro e quantidade de produtos
comprados e pelas diferentes caracteristicas desses produtos.

O processo passou a ter de suportar desde a compra de um material de
escritério, como uma caneta, por exemplo, indo até a terceirizagdoc de toda uma
atividade da cadeia de valores. As areas de compras, para adquirir produtos e
servicos tdo diferentes, devem utilizar estratégias distintas. Assim, o processo de
compras tornou-se um processo de Compras Estratégicas.

Este processo esta fortemente interligado com a logistica integrada e com
o gerenciamento da cadeia de suprimentos, e € parte importante para bom
desempenho de ambas nas empresas.

A gestdo da cadeia de suprimentos envolve a relagdo da empresa com
varias camadas de fornecedores e clientes e a integragio de varios processos e
fungbes dentro da empresa, sendo compras, do inglés procurement, um dos
principais componentes. Dentre as atividades executadas no processo de
compras, temos:

e Desenvolvimento de planos estratégicos com os fornecedores para o
suporte do fluxo da manufatura e para o desenvolvimento de novos
produtos;
o Categorizagao dos fornecedores levando em conta varias dimensdes, tais
coma criticidade e contribuicao para a organizagao;
o Gerenciamenio dos fornecedores em bases globais, i.e., olhando os
fornecedores no mundo; entre outros.
e A denominacao do processo de compras, ou procurement, utilizada na
descricdo dos processos da gestao da cadeia de suprimentos, foi ampliada
para a denominacdo Gerenciamenio do Relacionamento com Fornecedor,
ou inglés Supplier Relationship Management (SRM), que ¢ uma imagem
espalhada do Gerenciamento do Relacionamento com Cliente, da sigla em
inglés CRM.
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251 O processo de compras

A logistica integrada é vista como a competéncia que liga a empresa com
os seus fornecedores e clientes e tém como parte integrante as atividades de
compras, distribuigao fisica e suporte a manufatura. O foco de atuacdo da area de
compras, na logistica integrada, nac se limita somente a compra propriamente
dita, mas abrange também toda a logistica de entrada dos produtos comprados
na empresa. O papel da area de compras € garantir que o conjunto de materiais e
servicos necessarios a empresa esteja disponivel na quantidade, local e hora
corretos.

Assim, o desenvolvimento do processo e da area de compras € condigao
fundamental para que o gerenciamento da cadeia de suprimentos e a logistica
integrada tenham um desempenho adequado as necessidades das empresas que
as integram.

O processo de Compra Estratégica pode ser, genericamente, dividido em
quatro etapas: analise dos gastos da empresas na compra de bens e servicos;
conhecimento do mercado fornecedor e dos fornecedores; definicdo das
estratégias de compra; e coniratacdo e acompanhamento do contrato (Figura 1).

A primeira efapa do processo de compra estratégica € o completo e
detalhado conhecimento de todos os bens e servigos que a empresa adquiriu no
passado, normalmente num periodo gque pode variar de 12 a 24 meses, e quais
ela ira adquirir no futuro. Esse levantamento devera estar alinhado com as
diretrizes estratégicas definidas pela empresa.

As variadveis que deverao ser levantadas em cada compra sido: bem ou
servico comprado, fabricante, fornecedor, preco unitario, quantidade, data do
pedido ao fornecedor, data de entrega do produto, data de pagamento, usuario
solicitante, condigbes de fornecimente e contratos, entre outras.

Somente as informacgdes do passado ndo sao suficientes para definir as
estratégias de compras de uma empresa. A divisdo das compras futuras & {80 ou
mais importante que as compras passadas. Esta visdo futura devera estar
alinhada com os planejamentos operacionais, taticos e estratégicos da
organizacdo. Para esta visdo futura, as seguintes varidveis deverdo ser
levantadas:
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e Investimentos — Quais investimentos em prédios, instalagbes,
maquinario, veiculos, processos e outros estao previstos, e em que datas;

e Produtos — Quais sd3oc os produtos que serdc produzidos, suas
caracteristicas, volumes e prazos; e

e Despesas — Qual & a previsdo de despesa operacional e gasto com
pessoal para os proximos anos.

Para determinar quais industrias fornecedoras serao levantadas, esta etapa
usa como insumo as compras de bens e servigos que a empresa fez no passado
e quais ela fara no futuro.

O levantamento das informacdes da indlstria tem varias razbes para ser
realizado. Um exemplo seria uma melhor eficiéncia do processo de compras,
obtido pelo conhecimento do mercado fornecedor. Esse conhecimento é muito Uil
para: Modelagem de Custo — Construcdo de um modelo para methor entender a
légica para tras da formagao de prego do fornecedor; Negociacdo — Quanto mais
bem preparado o negociador, maior a probabilidade de sucesso em qualquer
negociacao; Assegurar a continuidade do suprimento — Conhecer a dinamica do
mercado frente as condi¢oes de oferta de demanda, que em alguns casos podem
tomar critica a manutencao do fluxo de suprimentos; Alternativas de suprimentos
— Quando maior o conhecimento do mercado, melhor é a identificacio das fontes
de suprimento; entre outros.

Embora exista uma grande quantidade de dados a serem coletados,
analisados, interpretados e disseminados, a tarefa de levantamento dos dados da
industria nao necessita ser um trabalho oneroso e, para isto, ela pode ser
separada em trés tipos de grupos distintos de conhecimento que, indo do geral
para o especifico, sdo: Macroecondmico — indices de precos gerais e especificos
da industria, ociosidade, investimento agregados, elc; Especificos da indistria —
Principais compradores da industria, principais fornecedores, volume de vendas,
principais itens de custos, dependéncia da indastria em relagdo ao 6rgao
fiscalizador, desempenho global da indastria em termos de crescimento e
margem, eic; Especificos do fornecedor — Quais empresas atuam nessa inddstria,
qual é o volume de vendas de cada uma das empresas e quais sao os lideres

desta indistria, entre outros.

24



No caso especifico dos integrantes da industria, devem-se determinar
quais serdao os fornecedores analisados para levantar informagbes mais
especificas como a capacidade de producgao, linha de produtos, tecnologias e
processos empregados, informacgdes financeiras e de crédito.

Figura1: Estratégia de compras

Fonte: XAVIER Carlos Magno da Silva: Gerenciamento de aquisicoes em projetos. Rio de
Janeiro:FGV, 3. ed. 2008.

2.6 vDEFlNl(}éES DAS ESTRATEGIAS

A definicdo das estratégias é o objetivo destra etapa do processo de
compra estratégica.

Para classificar os bens ou servicos comprados, pode-se cruzar as
variaveis valor da compra e risco ou exposicao que um problema na compra pode
acarretar para a empresa que ira utilizar esses bens ou servigos. Genericamente,
podemos ter quatro grandes grupos de itens, que podem ser visualizados na
figura 2, com suas respectivas estratégias.

Na figura 2, os bens ou servigos classificados como taticos sao itens
rotineiros, commodities, que podem ser comprados facilmente, como itens de
papelaria, manutengédo e administrativos.
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Os bens ou servigos classificados como alavancados sio itens de alto valor
de compra para empresa, mas sao genéricos, sem nenhuma especificidade.
Exemplos s&o servicos de seguranca, reprografia e limpeza.

Os bens ou servigos criticos sdo aqueles que, apesar do baixo valor,
podem Ter alto risco quando ha falha no fornecimento. Exemplos as pecas de
reposicdo fornecida por um ou poucos fornecedores e com tempo de
ressuprimento longo, além dos servicos muito especializados.

Os bens ou servigos estratégicos sdo aqueles que provéem vantagens
competitivas para a empresa que os compra. Exemplo sao a logistica no varejo e

componentes para as montadoras, entre outros.
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3 COMPRAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A reengenharia de processos fez com que as abordagens interfuncionais
superassem as antigas visées funcionais dentro da organizacao. Esta abordagem
fez com que a area de Compras tivesse foco no processo interfuncional e ndo
apenas na fungdo isolada de compras (BAILY ET AL. (2000)

Segundo Baily et al (2000), em periodos de inflagao elevada, as empresas
que possuiam bem desenvolvidos os departamentos de compras despediam
seus esforcos ao controle do aumento dos pregcos enquanto as atividades de
suprimentos e compras eram consideradas pelo autor como precarios a época.

Atualmente, devido a conscientizacao da alta direcdo, as atengbes se
voltaram as atividades de compras com foco nas negociacdes. O autor tras uma
analise da qual relata que nos periodos onde a inflagdo era alta, os setores de
compras enfrentavam grandes problemas de escassez seguidos de pagamentos
com precos futuros ao passc que hoje, o desenvolvimento de estratégias
adequadas, tem possibilitado o setor de compras a trabalhar algumas vezes com
a escassez, porém, adotando planos alternativos que os mantém preparados para
manter os negoécios.

O gerenciamento das aquisicées em um projeto inicia com a decisgo de
contratar ou ndo um praduto ou servico necessario para o atendimento do escopo
do projeto. Podemos contratar deliverables (por exemplo, um treinamento), o que
é chamado de terceirizagdo (ouisourcing), ou os recursos (por exempio, um
consultor, sala de aula ou recursos audivisuais) necessarios. para a. geragio da.
entrega.

Apos decidir o que contratar, deve-se especificar o produto ou servico de
forma que os potenciais fornecedores tenham condicdes de entender a nossa
necessidade e apresentar as suas propostas. As especificacdes sao inseridas na
declaragao do trabalho (sfatement ofwork — SOW).

Para divulgar essa especificacio € necessario elaborarmos uma solicitagéao
de proposta (request for proposal — RFP) ou de cotacao (request for quotation —
RFQ). Dependendo do caso, iremos divuigar também a minuta do instrumento
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contratual e os critérios para a avaliagdo das propostas, que podem ser obri-
gatérios ou facultativos.

Apods o recebimento das respostas dos potenciais fornecedores, far-se-a o
julgamento das propostas, aplicando os critérios de avaliacac estabelecidos.
Primeiro aplicamos  os obrigatérios, eliminando as que nao atendem as
necessidades do projeto. Depois classificamos as propostas de acordo com os
criterios facultativos.

Com a classificacdo estabelecida, partimos para negociar termos e
condicbes contratuais. Essa negociacao pode ser somente com o fornecedor mais
bem classificado (por exemplo, no caso da administracao ptiblica sujeita a Lei n-
8.666/93) ou com os melhores classificados.

A negociacao deve permitir ac cliente uma boa administracdo do contrato e
protegé-lo dos riscos envolvidos na contratacdo. As questbes relativas ao
gerenciamento do escopo, tempo, custo, risco, comunicacgio, recursos humanos e
qualidade, relacionados ao contrato, devem estar refletidas em clausulas bem
elaboradas e de facil entendimento.

A administracéo do conftrato sera um reflexo da qualidade do instrumento
contratual. Um contrato mal elaborado ira redundar em conflitos entre cliente e
fornecedor. O cliente deve gerenciar o conirato como se fosse um subprojeto,
acompanhando seus resultados e avaliando o desempenho do fornecedor.

Apbés a entrega de todos os produtos e servigos ou em caso de término
antecipado, € necessario realizar o encerramento formal do contrato. Deve entéo
ser feita uma checagem para saber se todos os pagamentos foram realizados
pelo cliente e, em contrapartida, averiguar e conferir se as entregas foram con-
cluidas pelo fornecedor com a aceitagdo do cliente. O encerramento do conlrato
deve ser formalizado, por exemplo, por meio de um termo de aceite emitido pelo
fornecedor. (XAVIER, 2008)

Embora um conirato geralmente procure conter todos os pontos e transferir
para o fornecedor os riscos inerentes aoc mesmo, é sempre bom que exista uma
margem de negociagdo e de tolerancia durante o fornecimento do produto ou
servico contratado. Na maioria das vezes, é muito mais produtivo negociar com o
fornecedor do que aplicar as penas confratuais previstas no contrato, que podem
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vir a ser danosas para o projeto, pois podem significar, por exemplo, atrasos no

cronograma ou aumento nos custos.

3.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOSEA FUNGAO COMPRAS

No contexio do gerenciamento de projetos, contratos constituem
instrumentos que permitem, sob o ponto de vista legal, concretizar um acordo
entre cliente e fornecedor. Mais do que a formalizacdo em si de instrumentos
contratuais, o-objetivo do gerenciamento de aquisicées € propiciar a consirucdo e
a manutencdo de relagdes comerciais sdlidas e equilibradas entre cliente e
fornecedor, de forma que o projeto possa ser finalizado a contento.

Assim sendo, no gerenciamento de aquisicies, as empresas gue assumem
o papel de clientes caracterizam-se como orientadas por processos (process-
driven), ao passo que aquelas que atuam como fornecedores sdo empresas
orientadas por projetos (project-driven).

Uma das bases do planejamento de um projeto € o escopo que, segundo o
PMBOK (PMI, 2004), é "a soma de produtos, servicos e resultados (entregas) a.
serem fornecidos na forma de projeto”.

Para os pacotes a serem contratados, € necessarioc que a descricdo do
trabalho a ser realizado ou dos produtos a serem entregues seja elaborada com
mais detalhes do que para aqueles que serdo gerados pela equipe do projeto.
Essa descrigdo, algumas vezes chamada de especificacdo, € denominada no
PMBOK (PMi, 2004) declaragao de trabalho (statement ofwork — SOW) e deve
ser redigida de tal forma que permita que os fornecedores entendam o que sera
fornecido e possam apresentar as suas propostas.

Uma especificagdo €, portanto, a descrigdo de um produto ou servigo que
sera contratado a um fornecedor ou prestador de.servigo. Um grande debate na
area de aquisicOes diz respeito ao nivel de detalhes que deve ter uma
especificagcao. Uma linha argumenta que a especificacdo deve ser bem detalhada,
deixando pouco espaco para interpretagcado do contratado, o que fara com que
haja uma grande chance de receber o que esta sendo solicitado.
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Desta forma, as melhores especificacées sdo aquelas que esbogcam o que
se necessita, sem se envolver em detalhes, mas sim nos resultados esperados,
permitindo ao contratado apresentar a melhor solugdo. Na pratica, a abordagem a
ser seguida sera governada pelas circunstancias envolvidas. Assim, se estamos
contfratando em uma area dindmica, em que a tecnologia evolua rapidamente, é
de bom senso que o coniratado determine a melhor solugdo para alcancar os

objetivos desejados pelo cliente.
3.11 Conhecimento de mercado

Uma das técnicas conhecer o mercado é pela solicitacdo de informacbes
(request for Information — RFI). Assim, para fornecedores identificados como
potenciais participantes de um processo de selecdo podem ser enviadas uma RF}
contendo pedido de informacgdes acerca do produto/servico que se deseja
contratar. E importante que fique claro que ndo se deseja uma proposta, o que
indicaria a intengao de utiliza-la para a selegdo do fornecedor.

Sendo que, seria necessario um esforco maior do fornecedor para a
elaboracdo da mesma. Assim, a resposta de uma RFI| pode conter alternativas de
produtos e servicos para atendimento das necessidades do cliente, com a
apresentacao de pregos estimados, muitas vezes os de tabela do fornecedor.

3.1.2 Salicitagido da proposta

A solicitacdo de propostas envoive a elaboracdo dos documentos que
serdo enviados aos potenciais fornecedores para que eles tenham possibilidade
de apresentar as suas condi¢gOes técnicas € comerciais para o atendimento da
necessidade do projeto. Esse processo depende da forma como a organizacdo é
estruturada. (XAVIER, 2008)

Enfatico estudar a estrutura organizacional da empresa e que essa seja
conhecida pela equipe do projeto, assim como os procedimentos administrativos
concernentes ao processo de compras da organizacao. Quando a equipe do
projeto ndo fiver autonomia para efetuar aquisices, ela deve estabelecer um
fluxo de informacg6es com os responsaveis para que sejam atendidos os requisitos
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técnicos e comerciais, bem como a prioridade dos pedidos, de forma que nao se

tenha impactos negativos nos objetivos da projeto.

3.1.3 Qualificacao de fornecedores

A equipe do projeto podera optar pela pré-qualificacdo de fornecedores
antes da requisicdo, diminuindo o leque de propostas a serem recebidas. Na
hipétese de concorréncia, no ambito da administracdo ptblica, esta fase de pré-
qualificacdo é mandatodria, de acordo com a legislacdo que rege o processo de
licitacao;

Deve ser levado em consideracao, além do custo do produto ou servico, o
custo do processo de aquisicdo. Na hipdétese da administragdo publica, o
processo de licitagcio ndo podera sequer ser iniciado sem a destinacao de verba
orcamentaria para a viabilizacdo da aquisicao do bem ou servico;

Caso o projeto. requisite um produto ou servico urgente, procedimentos
diferentes poderao ser executados, como a liberacao imediata da aquisicdo sem
concluir o planejamento do projeto. Na hipélese da administracdo publica, a
contratagcdo sem licitacdo, ou seja, coniratacdo direta por dispensa ou
inexigibilidade, & uma exce¢ao as regras que sao aplicadas as compras publicas
e devem ser viabilizadas de forma restritiva e excepcional.

Quando o processa precisa de informacgbes mais detalhadas e completas, é
necessario pedir uma proposta por meio de uma solicitagdo de proposta (request
for proposal — RFP). Esse documento é bastante utilizado pelas organizactes
privadas, uma vez que nao engessa a proposta do fornecedor. Nesse caso, além
dos critérios considerados eliminatorios (pré-requisitos) € necessario estabelecer
critérios classificatorios (facultativos). (XAVIER, 2008) .

314 Administragao e adesdo de contratos
A administracao de contratos tem como objetivo principal assegurar que as
partes atendam aos requisitos estabelecidos no instrumento contratual. E uma
etapa critica no gerencia-mento das aquisicdes € essencial para o sucesso do
gerencia-mento do projeto, uma vez que as ocofréncias de falhas podem ter
impactos e conseqiéncias de natureza técnica, financeira ou legal.
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Para se obter a eficacia na administracao de contratos, € necessaria uma
politica bem delineada e que traduza a forma pela qual se deve processar essa
atividade. Destacam-se - como - politicas necessérias para a adequada
administracdo de coniratos, segundo Garret (2001). aderéncia aos termos e
condi¢gbes do contrato; efetiva comunicacdo e controle; controle de mudangas; e
adequada solucdo de reivindicagfes (daims) e disputas. Vejamos cada uma
delas.

A politica de aderéncia aos termos e condigbes do contrato consiste,
basicamente, na forma de preservacao e de observancia daquilo que foi acordado
e prometido. Dentro dessa perspectiva, as partes envolvidas em um contrato
devem assegurar o perfeito entendimento dos seus termos e condicdes, para
garantir a aplicagdo daquilo que foi acertado e nada mais. A principio, nenhuma
parte deve iniciar suas atividades contratuais sem que haja uma genuina intencao
de observar e cumprir aquilo definido como condicado integrante do ajuste. Nesse
contexto, a atribuicdo de preservar e observar aquilo que foi acordado sdo papel
do gerente do projeto, que deve procurar assegurar a preservacao das relacbes
entre as partes contratantes até a consecucgdo de todos os objetivos delineados
no instrumento contratual. (XAVIER, 2008)

Nos casos em que o gerente do projeto conduz também as atividades
inerentes ac gerenciamento de aquisicies, a possibilidade de distorgbes em
relacgo ao fornecedor fica reduzida. Entretanto, nos casos em que a
administracdo de contratos € conduzida por um setor especifico da organizacao,
por especialistas, € fundamental que o gerente de projetos, como principal
interessado nao sé nos produtos a serem fornecidos para o projeto, mas também
na preservacao das relagbes com os fornecedores, tome as providéncias no
sentido de que eles cbservem e respeitem os termos e as condicdes explicitados

no ja mencionado instrumento contratual.

3.1.5 Encerramento de contratos
A conclusdo de um projeto envolve ndo sé as atividades inerentes ao
encerramento administrativo em si, mas {ambém as providéncias necessarias ao
encerramento de contratos, na perspectiva de entrega dos produtos e servigos
gerados para o projeto. (XAVIER, 2008)
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A fase de conclusdo é uma das mais importantes, uma vez que é nela que
se dara a "entrega final" dos produtos e servicos gerados. Tais produtos e
servicos, conforme apresentarem consisténcia e convergéncia com as
necessidades e requisitos do cliente do projeto, poderdo conduzir a sua efetiva
utilizacdo e, portanto, caracterizardo o sucesso do projeto. Logo, a fase de
encerramento do projeto deve ser conduzida de forma que os produtos e servigos
constantes do escopo delineado. sejam, de fato, disponibilizados para o cliente,
sendo que esse momento deve ser acompanhado da necessaria caracterizagdo e
oficializacao da conclusao e aceitagac do projeto.

Dentro desse contexto, para os projetos nos quais se faz necessaria a
aquisicdo de bens ou servicos e, portanto, o gerenciamento de coniratos entre
cliente e fornecedor, € também de suma importancia o adequado encerramento
do contrato. Assim, da mesma forma que € necessaria a caraclerizagdo e
formalizacao do recebimento dos produtos e servigcos pelo cliente, também é
fundamental que o contrato empregado para oficializar o acordo entre cliente e
fornecedor seja formal e adequadamente encerrado, como um procedimento
natural integrante do gerenciamento profissional de projetos. A conceituacéo do
encerramento de contratos, as formas de encerramento de contratos bem como
os principais procedimentos inerentes ao encerramento de contratos em projetos
serdo objeto de maior detathamento.

Um contrato pode ser encerrado, basicamente, das seguintes formas: pelo
término das atividades estabelecidas contratuaimente (terminagao); pelo acordo
mituo entre as partes (resiligio); ou pela ndo-observancia das obrigacées
contratualmente estabelecidas (rescisdo ou resolucdo). Cada uma dessas
expressfes tem efeitos juridicos diferenciados devendo, portanto, ser aplicadas
de modo correto para que surtam o efeito legal desejado.

Essa hipotese se caracleriza pelo encerramento natural do contrato, em
decorréncia do término de todas as obrigacbes ali estabelecidas. As partes
satisfeitas acertam as pendéncias finais e dao-se quitagbes mituas para nada
mais reclamarem uma da outra, seja a que titulo for, por.si, seus herdeiros e
sucessores.

Nessa oportunidade, o cliente emite a aceitagao definitiva do fornecimento
e paga a integralidade do preco. Assim, se o fornecedor tiver apresentado
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gqualquer tipo de garantia (por exemplo, uma caucao bancaria), a mesma retorna
para o seu patrimdnio ou parte dela € liberada, ficando apenas um percentual
para dar cobertura a garantia que ultrapassa o prazo do contrato e se estende até
o término do periodo de vigéncia ali estabelecido. A situacao se caracteriza pelo
desempenho satisfatério das partes, que se configura pelo fiel cumprimento de
todas as condi¢bes contidas no escopo do trabalho.

3.2 RISCOS NAS AQUISICOES

Muitas vezes, os riscos associados ao processo de aquisicdo sdo tao
criticos para o projeto que ndo somente o custo sera analisado durante a
negociagao entre as partes, mas também outros fatores, como garantias, multas e
termos contratuais que garantam ou que minimizem os impactos para a sua
execucao.

Por melhor e mais.criterioso que seja realizado o processo de aquisigdo,
levando-se em consideracao os itens criticos e selecionando os fornecedores que
realmente atendam as necessidades do projeto, ndo se pode ter uma certeza
completa de que nada acontecera de negativo para o empreendimento durante a
execucao do contrato. Esse é o cenario constante do gerenciamento de risco,
pois, com certeza, os problemas serao muito menores do que se nao tivéssemos
realizado os pracessos de gerenciamento de aquisicdes e de riscos, mas, ainda
assim, pederemos enfrentar algumas adversidades.

Portanto, & importante perceber a existéncia de risco técnico, juridico,
financeiro ou ftributario e, na hipétese de dificil comprovacdo, avaliar a
necessidade de pré visionar um percentual para enfrenta-los. Por exemplo, pode
ser prevista uma reserva de tempo e de custo, de forma que o projeto ndo sofra
descontinuidade por ocorréncia de demandas atinentes a esses aspecios,
impactando no prazo e na implementacao do empreendimento.

A escolha do melhor tipo de contrato a ser usado em uma aquisicao esta
intimamente relacionada a existéncia ou nao de uma definicdo do escopo para o
que necessita ser contratado.
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Contratos de preco fixo ou global envolvem maior grau de risco para os
fornecedores € menor para os clientes, uma vez que o-escopo é definide no
contrato, assim como © prego, prazo e qualidade. Logo, caso o custo do
fornecimento seja acima do previsto pelo fornecedor, o cliente ndo tem a
obrigacdo de pégar além do estabelecido, uma vez que o preco esta fixado no
contrato. Também o ndo-cumprimento dos prazos pelo fornecedor podera
redundar na aplicacdo de multas contratuais, minimizando as perdas do cliente
em decorréncia do atraso, diminuindo conseqgiientemenie o recebimento de
pagamentos pelo fornecedor.

Contratos de preco fixo sdo, portanto, os mais utilizados pélos clientes, pois
0 servico ou produto sera entregue baseado em um prego global j& acordado.
Embora assuma esse risco, o fornecedor € compensado pelo grande potencial de
lucro, uma vez que pode incorporar em seu preco as margens de seguranga para
fazer face aos seus riscos. Esse tipo de contrato s6 deve ser utilizado quando o
escopo estiver bem definido. (XAVIER, 2008)

Esta etapa do processc de compra estratégica tem inicio na escolha dos
fornecedores que serdo chamados a participar da negociagdo, passando pela
montagem e envio dos pedidos de proposta, negociagio contratacido, e tem seu
término no acompanhamento do contrato até o seu encerramento.

Deve-se ter uma atencdo redobrada na montagem dos pedidos de
propostas aos fornecedores. Quanto melhor e aprofundado for o conjunto de
informacdo pedido aos fornecedores, melhores serdo os resultados da compra,
tanto em qualidade quanto no valor pago pelos bens e servigcos adquiridos. De
forma geral, estas informacdes podem ser agrupadas como mostrando na
Tabelat.
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Tabela 1: dados do contrato.

A Compra Estratégica € um processo que pode levar de poucos meses a
alguns anos para ser implementado em todas as compras de uma empresa,
exigindo dedicacado de equipes e recursos materiais. Os resultados que em geral
sdo bastante expressivos e tém gerado economias substanciais para empresas
que os adotam.

Um dado importante & que, para a correta implementacdo da compra
estratégica, é exigida uma equipe de alta qualificacdo e dedicada ao processo,
pois sem isso os resultados esperados serao dificeis de serem atingidos.
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Apesar do cenério positivo para esse tipo de contrato, algumas ameacas
podem inviabilizar sua utilizacdo. No quadro 8 s&o listadas essas ameacas e as
possiveis respostas quando da contratac3o.

O beneficio na selecdo desse tipo de contrato para o projeto, além de
outros que serdo citados, € poder elaborar progressivamente o produto ou
servico, em paralelo a sua execugdo, sem onerar excessivamente o fornecedor.
Porém, ameacas estdo atreladas a esse tipo de confrato, devendo ser

adequadamente analisadas pela equipe do projeto.

3.3 PLANEJAMENTO DAS AQUISICOES NO PROJETO

O planejamento de um projeto consiste na criacdo de um plano de
gerenciamento do projeto (PGP), que ird definir o caminho para que sejam
alcancados os objetivos para os quais o projeto foi criado.

Tudo que sera executado no projeto, que tenha relevancia para ser
planejado, deve constar do PGP, inclusive o trabalho de gerenciamento das
aquisicdes. O esforco de planejamento deve ser adequado a necessidade de
cada projeto. Assim, quanto maior e mais complexo um projeto, maior deve ser o
detalhamento do planejamento e a quantidade de documenios a serem
elaborados, o que deve ser estabelecido na metodologia de gerenciamento de
projetos da organizagao.

Um dos documentos que pode fazer parte do PGP é o plano de
gerenciamento das aquisigbes, que descreve como devem ocofrer no projeto os
processos de aquisicdo de produtos e servicos {desde a decisdo de contratar até
o encerramento do contrato). Dependendo das necessidades do projeto, o plano
pode ser formal ou informal, bem detalhado ou genérico.

As seguintes informagbes podem constar de um plano de gerenciamento
de aquisi¢oes:

A gquem prepara o plano e quando, ou se existe um documento mestre da
organizacao que todos os gerentes de projeto devem seguir;

O que levar em consideragao para tomar a decisao de fazer internamente
um pacote de trabatho ou contrata-lo, levando em consideragéo o relacionamento
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com a estimativa de recursos para as atividades e o desenvolvimento do
cronograma;

Se a equipe do projeto confrata as suas necessidades ou se existe um
departamento de compras que centraliza todas as aquisi¢des. Se existe os tipos
de decisbes que a equipe do projeto podera tomar por conta propria;

Se existem documentosfformularios-padrao (manuais e/ou em sistema
especifico) para especificacdo, pedido de compra, solicitacdo de proposta, minuta
de contrato, avaliagdo de desempenho de fornecedor efc. e onde encontra-los;

Os tipos de contratos a serem usados;

Quem geréncia os contratos, se a equipe do projeto ou um setor.especifico
na empresa;

Como serao administrados fornecedores milltiplos;

Se for preciso um orcamento de referéncia ao efetuar uma solicitagao,
quem os prepara e quando deve fazé-lo;

Como a area responsavel pelas aquisi¢cbes estara coordenada com os
outros aspectos do projeto, como cronograma e relatérios de desempenho, ou
seja, como sera reportado o andamento das aquisicoes;

As premissas e restricbes que terao impactos no planejamento das
aquisicoes.

O planejamento do projeto é um processo continuo, muitas vezes
elaborado progressivamente (rolling \vave planning), que ndo acaba com o inicio
da execucgdo. O plano precisa ser mantido atualizado para refletir a execugéo do
projeto e as mudancas autorizadas, pois até mesmo as orientagdes basicas e os
objetivos, que normalmente sdo validos por um tempo mais longo, podem mudar
durante o projeto.

O planejamento das aquisicbes esta associado & metodologia de
gerenciamento de projetos definida pela organizagdo. Em Xavier (2005b) essa
associacdo pode ser vista, assim como um modelo para o plano de
gerenciamento das aquisicbes. Veremos agora um exemplo de plano
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3.31 Responsabilidades

a) A equipe técnica do projeto fornecera a lista dos materiais e servigos a
serem adquiridos contendo todas as caracteristicas quantitativas e qualitativas de
cada item.

b) A equipe de planejamento fornecera os prazos de enirega necessarios
de cada item e informara, quando for o caso, quais materiais sdo considerados
criticos ao andamento da producao.

c) Os fornecedores deverdo dar os respectivos procedimentos de
metalizagao e revestimento para aprovacdo, antes da execucgao dos trabalhos e
dentro dos prazos definidos nas ordens de compra.

d) Depois de aprovados, os pracedimentos anteriores serdo incorporados
as respectivas ordens de compra.

e) Os fornecedores deverdo ser previamente homologados, ufilizando-se
como base o procedimento de qualidade da empresa PQ-07.4.01.

O departamento de qualidade devera informar as atividades acompanhadas
no fornecedor.

g) O departamento de qualidade também devera monitorar as inspe¢des de
recebimento na fabrica de todos os materiais/ servicos adquiridos.

h) O desempenho dos fornecedores devera ser avaliado periodicamente
conforme critérios definidos no procedimento de qualidade da empresa PQ 07.4.2.

i} Todos os materiais adquiridos deverao atender aos requisitos técnicos da
Sociedade Classificadora — DNV (esses requisitos deverao constar dos pedidos
de compra).

3.3.2 Normas para as aquisicoes
a) A rotina para o processo de compra devera estar em conformidade com

o procedimento de qualidade da empresa.
b) As solicitagbes de cotagido ou de propostas de fornecimento de
materiais/servicos deverao ser elaboradas de forma clara e detalhada o suficiente,
de maneira que os fornecedores entendam o que sera fornecido, e possam

apresentar as suas propostas.
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¢} Considerando que o projeto foi contratado a precgo fixo, s6 deverdo ser
utilizados contratos de preco fixo. Eventuais excecdes deverdo ser submetidas a
analisefaprovagao da diretoria.

d) Eventuais dificuldades no processo de compras que possam afetar o
cronograma da obra deverdo ser comunicadas de imediato a diretoria da
empresa.

e) As compras deverdo ser efetuadas dentro do planejamento fisico-
financeiro do projeto e visando assegurar que ndo haja dificuldades no fluxo de
caixa do projeto.

f) Todas as medi¢Oesfaturamentos junto aos fornecedores deverdo ser
acompanhadas e aprovadas pelo gerente do projeto, antes do envio ao setor de

contas a pagar.

3.3.3 Informag6es necessarias na aquisicio

Para o planejamento das aquisices, as seguintes informacées sac
necessarias:

Fatores ambientais — as condi¢cdes do mercado, ou seja, quais produtos &
servicos estdo disponiveis no mercado, com quem e sob quais termos e
condigoes;

A sistematica de aquisicao da empresa — regras, procedimentos e
estruturas estabelecidos para as aquisicées na empresa (muitas vezes sujeitas as
leis e decretos como € o caso de empresas vinculadas a adminisiragdo publica);

O planejamento das demais areas de gerenciamento do projeto;

O escopo — na estrutura analitica do projeto (EAP) estao estabelecidas as
eniregas do projeto e, no seu dicionario, estdo as especificacbes dessas -
entregas;

O tempo — o cronograma do projeto ira influenciar ou ser influenciado
pélos prazos necessarios para as aquisicbes do projeto. Essa area é responsavel
também por planejar que recursos fisicos serdo necessarios para a execucio das
atividades, e que foram levados em consideracdo para a elaboragao do
cronograma. Aqueles recursos (equipamentos e materiais) que ndo estiverem
disponiveis na organizagao precisarao ser adquiridos;
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O custo — o orcamento do projeto e o fluxo de caixa irdo influenciar ou ser
influenciados pélos custos das aquisices do projeto;

O risco — o plano de respostas aos riscos contém também as agles a
serem desenvolvidas para mitigar, prevenir ou fransferir os riscos das
contratacdes do projeto;

Os recursos humanos — o planejamento de pessoal definira as regras para
o trabalho de pessoas no projeto, inclusive as de empresas coniratadas,
principalmente em relacdo as questbes trabalhistas, seguranca e saide. Além
disso, sdo uteis as informacdes da matriz de responsabilidades acerca dos papéis
das partes interessadas (sfakeholders) na geracdo e aceite das entregas do
projeto;

A qualidade — as normas e critérios de qualidade estabelecidos para ¢
projeto devem ser refletidos em clausulas dos acordos com os coniratados;

A comunicagdo — as exigéncias de comunicacbes do projeto serido
repassadas para os fornecedores de forma a que, por exemplo, relatérios de
desempenho do projeto reflitam também o andamento dos pacotes de trabatho
adquiridos;

A integracéo — a definicdo do (s) software(s) de gerenciamento de projetos
e do processo para o controle integrado de mudancas terad influéncia nas

contratagdes do projeto.

3.4 ETAPAS DEFINITIVAS NO PROCESSO DE AQUISICAO

De acordo com o0 que se precisa adquirir, devem-se verificar quais dessas
atividades serao realmente necessarias, acrescentando ou nao outras atividades
que, para o caso especifico, devam ser realizadas.

Durante o prazo de execucao dos servicos contratados ou da enfrega dos
produtos adquiridos, o contratoc com o fornecedor deve ser administrado para
garantir o cumprimento de suas condicdes contratuais. Esse processo pode pedir
o acompanhamento de cronogramas, custos, qualidade dos produtos adquiridos e
determinagao da periodicidade de reunides de acompanhamento.



Assim sendo, para a administracdo do contrato, ou seja, para fiscalizar o
servico do fornecedor para servir o coquetel, poderiamos simplesmente planejar a
alocacao de um membro da equipe ao pacote de trabalho "coquetel”.

O planejamento do gerenciamento das aquisicbes deve ser refletido no
plano de gerenciamento do projeto. Verifica-se que o planejamento das demais
areas de gerenciamento s3o informacgles necessarias para o planejamento das
aquisicbes. Assim, 0 gerenciamento das aquisicbes deve ser refletido no
planejamento das outras areas, modificando a EAP e seu dicionario, cronograma
e orcamento.

Assim sendo em um ambiente globalizado e cada vez mais especializado
em que as empresas estdo inseridas faz com que cresga, a cada dia, a
necessidade de aquisicdo de produtos e servicos. Para que os projetos tenham
qualidade, custos e prazos adequados é fundamental um bom gerenciamento das
aquisicoes, de forma que ndo fenham impactos negativos para o seu
desempenho. (XAVIER, 2008)

Aquisicoes mal conduzidas terdo impactos negativos no sucesso do
gerenciamento do projeto, especialmente no cumprimento de prazos e
orcamenios e na qualidade dos produtos e servicos produzidos, podendo gerar a
insatisfacdo das partes e, como conseqiiéncia, medidas judiciais.

Um aspecto importante a ser levado em consideracdo por clientes, na
decisdo de adquirir produtos ou servicos para projetos, consiste no fato de que,
uma vez coniratada parte do escopo do projeto, o cliente e, portanto, as equipes
do projeto dependerao do fornecedor para o sucesso dele. Nesse caso, como o
cliente ndo tera controle fotal sob a parte do escopo contratada do fornecedor, a
decisdo pela aquisicdo encerra em si um todas as eniregas previstas no contrato
foram aceitas. Esse processo também envolve atividades administrativas, como a
atualizagao de registros para refletir resultades finais e o arquivamento dessas
informacdes para uso futuro.

Assim, o planejamento do gerenciamento das aquisigdes deve ser refletido
no plano de gerenciamenfo do projeto. Verificamos que o planejamento das
demais areas de gerenciamenio sdc informagbes necessarias para o
planejamento das aquisicdes. Assim, o gerenciamento das aquisicGes deve ser
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refletido no planejamento das outras areas, modificando a EAP e seu dicionario,

cronograma e ofgamento.

4 A PRATICA DE COMPRAS PARA PROJETOS NA INDUSTRIA DE
CIMENTOS
A Engenharia elabora o escopo da contratacao (Statement ofwork — SOW)
especificando o equipamento ou servico, conforme a necessidade do projeto. Em
seguida, elabora as informacdes técnicas do edital de contratacdo, envia para
Compras elaborar as informacdes comerciais (informacdes de preco, prazo de
entrega, condicdo de pagamento, transporte, garantias, multa por atraso de
entrega, etc..). O departamento de Compras em concordancia com a Engenharia
envia a RFP (Request for Proposal) ou a RFQ (Request for Quotation) para os
fornecedores homologados ou aptos a fornecer, que sdc no minimo {rés,
conforme procedimento internc da area de Suprimentos, solicitando uma via da
proposta Técnica para a Engenharia e uma via da proposta Comercial para
Suprimentos. Ao receber as proposta técnicas a Engenharia avalia, equaliza
tecnicamente e emite o parecer técnico para Compras que, entdo, equaliza
comercialmente as propostas validadas, inicia as negociagbes e posteriormente a
elaboracdo do contrato com clausulas bem elaboradas e de facil entendimento
precavendo-se conira riscos iécnicos, juridicos, financeiros e fributarios
envolvidos na contratacao.
Ao negociar, a area de Compras sempre busca desenvolver novos fornecedores
que possam atender a necessidades do projeto com methor custo, qualidade e
menor prazo de entrega, ampliando sempre que possivel o Vendor List da
empresa.
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5 SUGESTAO DE MELHORIAS PARA O PROCESSO DE COMPRAS

PARA PROJETOS

E comum o departamento de Engenharia enviar os editais (técnico e
comercial) para os fornecedores sem consultar Compras, preencher as condicdes
comerciais, solicitando um prazo menor que o que deveria para o retorno das
propostas, devido ao cronograma de entrega estar atrasado, e conseqtientemente
nao disponibiliza o tempo necessario para a area de Compras realizar uma boa
negociacao.

A Engenharia deveria homologar tecnicamente os fornecedores, a tnica

homologacao que acontece € feita pela area de Compras que analisa o histérico
financeiro das empresas, bem como, as informacBes cadasfrais exigidas. A
homologacao técnica evitaria muitos riscos que a empresa acaba assumindo por
nao ter um especialista técnico para avaliar, como exemplo podemos citar
fabricantes que copiam tecnologia sem licenca, prestadores de servigo que nao
possuem histérico da industria cimenteira e que subestimam as condigdes
severas das obras.
Existe a falta de um planejamento detalhado do projeto, para evitar custos, evita-
se a contratacdo de uma empresa especializada no ramo para elaborar um
anteprojeto bem estudado e com todas as ddvidas dirimidas, sem isso ndo se
consegue contratar o detathamento do projeto, para que todos os dados sejam
planejados adequadamente.Conseqgilentemente também nadc se tem um
orcamento confidvel que possa balizar as negociacdes de Suprimentos e garantir
o cumprimento da verba destinada ao projeto. O planejamento do projeto vai
acontecendo juntamente com a execugdo da obra, ocasionando afrasos no
cronograma, geralmente por indefinicdes que deveriam ser esclarecidas na fase
de ante-projeto, compras urgentes, frele urgentes e aéreos, pleitos de
empreiteiras sem frente de servigco por falta de projeto, trabalho em turnos para
antecipar etapas atrasadas, retrabalhos, riscos de acidentes de trabalho pelo
estresse, etc..
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6 CONCLUSAO GERAL

O objetivo desse trabalho foi mostrar a pratica da area de Compras no mercado e
como deve funcionar uma area de aquisices por projetos.

O estudo em questdo foi o caso da Industria Cimenteira, mostrou-se como
funciona a estrutura de Compras para atender projetos de novas plantas de
Cimento.

Conclui-se que a falta de um sistema de comunicacao claro e objetivo entre as
areas envolvidas (Engenharia e Compras) como também a auséncia de um
Planejamento detalhado do Projeto sdo fatores que impedem uma boa pratica
das aquisicbes resultando em constantes atrasos nos cronogramas e custos

acima dos limites destinados ao projeto.
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