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Resumo: Ao longo da histéria do ramo de construcéo civil pesada as empresas evoluiram para se
adaptar aos desafios trazidos pelo avango da tecnologia e da economia do pais. Hoje, para sobreviver
ao mercado competitivo que se consolidou frente as sucessivas crises econémicas enfrentadas, faz-se
necessario repensar as estratégias de acquisigdo e explorar as oportunidades de redugéo de custo e
prazo. O objetivo deste estudo € analisar o processo de locagdo de equipamentos de uma empresa
antiga do setor para entdo consultar a literatura acerca da gestdo de suprimentos e propor uma
estratégia atualizada. Sera escolhido um exemplo relevante, de acordo com a revisao bibliografica, e
entao levantados fatos e dados para condugao de uma analise das particularidades do processo atual.
Por fim, o processo de implementacado da estratégia proposta sera descrito passo a passo de forma
breve, a fim de servir de primeira referéncia para o leitor.

Palavras-chave: Construgcdo civil. Gestdo de Suprimentos. Contrato de fornecimento. Relacdo
comercial de longo prazo. Parceria estratégica.

Abstract: Throughout heavy construction sector history, the companies have evolved to adapt to the
challenges brought by technology advances and the economy development. Today, to survive the
competitive market formed by past successive economic crises, it is necessary to rethink the
procurement strategies and explore the opportunities in regards to cost and lead time. This study aims
to analyze the current equipment rental process of an old company of this sector and them review the
supply chain management literature and propose an updated strategy. We will choose a relevant
example based on our literature review and then conduct an analysis of the present process. After that,
we will also quickly describe the implementation strategy step by step, as a reference for the reader.

Keywords: Construction. Supply Chain Management. Frame Agreement. Long term commercial
relationship. Strategic partnership.



1 INTRODUGCAO

O setor de construcao civil pesada pode ser visto como um dos mais antigos,
pois € responsavel por suprir as necessidades basicas de infraestrutura viaria,
energética, sanitaria e industrial das nacgbes, necessidades estas que nos
acompanham desde o inicio das grandes aglomeragdes urbanas. No Brasil ndo é
diferente, e as empresas do segmento carregam a responsabilidade de atender as
demandas sempre crescentes de uma nagao de proporgdes continentais e uma

populagdo que hoje ultrapassa a duzentos bilhdes de habitantes.

Como é de se esperar, a forma de trabalho das empresas de construgao civil
pesada foi moldada ao longo da histéria do setor, se ajustando para atender as
demandas de obras muitas vezes afastadas dos centros urbanos, complexas e de
grandes dimensodes, executadas ao longo de anos de trabalho coordenado. Essa
caracteristica unica de trabalho fez com que, com o tempo, muitas obras deste
segmento passassem a operar como verdadeiras empresas autbnomas, munidas de
uma estrutura de profissionais especializados para atender a todas as suas

necessidades e atingir o objetivo final.

No entanto, vive-se no Brasil um importante aumento de competitividade no
setor, que hoje é obrigado a rever sua forma de trabalho para ndo apenas dar conta
de vencer os desafios propostos, mas o fazer de forma mais rapida e mais eficiente
que antes. Com isso em vista, torna-se fundamental gerir de forma mais eficaz os
recursos da companhia, o que inevitavelmente passa por reavaliar a estratégia
descentralizada de acquisicdo observada em algumas destas companhias,

consequéncia do modelo de execugdo descentralizado que se moldou.

A estratégia de acquisigdo independente da obra baseia-se na necessidade de
velocidade e assertividade do processo para garantir o bom andamento do trabalho.
Obras com elevado nivel de complexidade inevitavelmente demandam uma variedade
muito grande de materiais, bem como sua necessidade pode variar conforme variam

as condi¢gdes ambientais, os requisitos do cliente e imprevistos das mais diversas



naturezas acontecem. Dessa forma, um planejamento de compras preciso para a
totalidade dos materiais torna-se inviavel, e ganhos negociais decorrentes de uma

compra centralizada e bem executada sao dificeis de serem atingidos.

Neste contexto, o problema de pesquisa deste artigo consiste na seguinte
pergunta: E possivel comprar produtos e servicos de forma centralizada e eficiente

enquanto se atende as necessidades de agilidade das obras?

O objetivo deste artigo € propor uma estratégia para realizar compras de
produtos e servicos de forma eficiente quando centralizada, visando atender as

necessidades de agilidade das obras de engenharia.

2 GESTAO DE SUPRIMENTOS

A gestao de materiais e servicos € uma atividade que compde a administragao
de empresas desde os primordios, e a medida que as operagbes ganharam
complexidade e as distancias se multiplicaram, sua relevancia para o atendimento das
necessidades dos clientes tomou nova proporg¢éo. De acordo com Gongalves (2010),
mais de 50% do custo das organizagbes (Figura 1) é decorrente dos gastos com
materiais e servigos, de forma que a sua relevancia na gestao de custos das mesmas

€ inegavel.

Figura 1: Custo das organizagdes
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Fonte: Gongalves (2010, P.14)

A Area de Gestdo de compras tem como objetivo principal assegurar o
suprimento dos bens e servigos necessarios, tanto para a produgao quanto
para as demais atividades da empresa. Essa gestdo comecga pela busca de
fornecedores que tenham conticbes de oferecer bens e servigos de boa
qualidade, dentro dos requisitos estabelecidos pela empresa, atendendo aos
prazos fixados e entregando os bens e servgoes dentro das especificacdes,

com boas condi¢des de fornecimento (Paulo Gongalves, 2010, p.15).

A globalizagdo e os avangos tecnoldgicos das ultimas décadas trouxeram
inumeras vantagens para a humanidade, mas inegavelmente aumentaram o nivel de
competitividade do mercado de forma nunca antes vista. Hoje as empresas podem
atender clientes ao redor do mundo a partir de praticamente qualquer pais, da mesma
forma que economias distantes e inovagdes inesperadas transformam mercados
inteiros e a forma de viver de milhdes de cidaddos, mudando as necessidades dos
consumidores, das companhias e transformando seus processos de forma quase que
continua. Os profissionais do século XXI frequentemente referem-se a este cenario
como “O mundo VUCA”, onde VUCA é uma sigla para as palavras Volatilidade
(Volatility), Incerteza (uncertainty), Complexidade (complexity) e Ambiguidade
(ambiguity), que segundo os defensores da tese, caracterizam o mundo em que

vivemos atualmente.



Dessa forma, comprar de forma eficiente € vital para garantir a sustentabilidade
do negdcio. De acordo com Barrat (2004), muito dinheiro gasto em companhias de
todos os tamanhos é desperdi¢cado, e a redugao de custos é tao efetivo quanto o

aumento de precos (se ndao mais) (Figura 2 e 3).

Figura 2: Relagéo entre os custos e a margem de lucro

Receita

Custos

Fonte: Barrat (2004, P.15)



Figura 3: Impacto da reducéo de custos na margem de lucro.
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Ainda sobre a relevancia da atividade de compra nas organizag¢des, Porter
(1987) ja afirmava que a “corrente de valor” era componente fundamental para a
performance das organizagdes, Dooley (1995) argumentou que compras e gestao de
suprimentos haviam emergido como areas impostantes e estratégicas para as
tomadas de decisdo gerenciais e Deming (1988) definiu a cadeia de suprimentos

como componente crucial para o atingimento da Qualidade Total.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE COMPRAS

Existem diferentes definicbes para o termo Cadeia de Suprimento e algumas
divergéncias de entendimento quanto a até onde iria a estratégia de suprimentos da
corporagado, mas € consenso que nao se trata de uma disciplina a parte, e sim parte
fundamental da estratégia da companhia como um todo. De acordo com Quayle
(2006), a estratégia de suprimentos, produtos e engenharia da empresa devem estar

conectadas e sdo complementares (ver Figura 4).



Figura 4: Interligac&o entre Estratégias de Produto, Engenharia e Suprimentos.
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Fonte: Quayle (2006, P.6)

Ainda de acordo com Quayle (2006), demandadas pela pressao do consumidor
por pre¢co mais baixo e qualidade superior, as companhias buscam o desenvolvimento
de parcerias estratégicas afim de garantir o fluxo eficiente de materiais e informacéao
através da cadeia de suprimentos. A mensagem € basicamente que o atingimento do
menor custo com a qualidade e prazo desejados é uma vantagem competitiva atingida
através de uma abordagem consistente sobre a performance e desenvolvimento do
fornecedor, ou de uma parceria colaborativa. Esta estratégia permite o
desenvolvimento do processo como um todo, reduzindo o custo e tempo da cadeia

(ver Figura 5).



Figura 5: Interligagdo entre Estratégias de Produto, Engenharia e Suprimentos.
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Mas as operacgdes sdo complexas e repletas de parcerias, sendo virtualmente
impossivel trabalhar extensivamente sobre todas elas. Desta forma é preciso langar
mao de métodos para priorizagao das relacdes afim de causar o maior impacto

positivo possivel na organizagao.

2.1.1 Classificacdo de acordo com a duracgéo do relacionamento

Para Michael Quayle (2006), devemos focar os desenvolvimentos em
fornecedores com os quais teremos relagées de longo prazo. Ele modelou em sua
obra a distribuicdo dos fornecedores pelo tempo pelo qual serdo necessarios para a

operagao da companhia:

e Até um ano - Relagao operacional
o Abordagem operacional cotidiana.
e De um a dois anos — Relagao de curto prazo

o Abordagem tatica, consulta aos especialistas



e De trés a dez ou mais anos — Relagao de longo prazo.

o Abordagem estratégica, com envolvimento dos especialistas.
2.1.2 Principio de Pareto e Curva ABC

O termo Principio de Pareto foi cunhado ao longo do tempo ao se perceber que
o comportamento observado no estudo de Vilfredo Pareto (1848 - 1923) sobre a
distribuicdo de renda da sociedade na realidade se repete em diversas disciplinas.
Este estudo conclui que 80% da riqueza se concentra em apenas 20% da populacgao,
e da mesma forma em suprimentos € possivel observar que algumas poucas
negociacbes normalmente movimentam o volume financeiro mais relevante da
companhia. Segundo Parmenter (2007), aproximadamente 80% das compras

realizadas serao para baixos valores, abaixo de dois mil dolares.



Figura 6: O principio de Pareto.
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Fonte: Pareto's Principle: Expand your business with the 80/20 rule

(Management & Marketing Book 15)
2.1.3 Contratos de fornecimento de materiais

O processo tradicional de compra (ver Figura 7), conforme descrito por
Dandamudi (2004) atende as necessidades de aquisigdo das companhias tradicionais,
porém deixa na mesa a oportunidade de ganhar tempo e dinheiro através da aplicagao
de um Contrato de Fornecimento.

Figura 7: Processo linear de compra.
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A negociagdao de um Contrato de Fornecimento consiste no delineamento
formal da relagdo comercial entre 0 comprador e o fornecedor, e deve considerar

fatores como:

o Demanda planejada e histérico de compra
o Requisitos técnicos e de qualidade

o Prazos de entrega

o Multas e penalidades

J Termos de cancelamento

. Garantia

o Responsabilidades

Dessa forma, é possivel desvincular a negociagao do processo operacional da
compra propriamente dita, que normalmente esta atrelada a execugao de um projeto
ou atendimento a uma demanda com prazo definido. Em especial em empresas onde
o tempo é crucial, é possivel observar grandes vantagens no processo enxuto de

compras via contrato de cornecimento (ver Figura 8).



Figura 8: Processo de compra com Contrato de Fornecimento.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa aplicada, uma vez que visa a resolugdo de um
problema pratico, embora almeje tornar-se base de referéncia para aplicagao
posterior. A abordagem do presente trabalho é quantitativa, pois baseia-se no
levantamento e na analise de dados e valores reais a fim de apresentar suas
conclusdes e resultados. Este trabalho apoia-se primariamente no raciocinio Indutivo.
A investigacao contida neste trabalho é tanto descritiva quanto explicativa, na medida
que precisa descrever o estado atual de forma precisa, mas também transmitir as
métricas propostas com base nos entendimentos. O método adotado para a presente
pesquisa foi o Estudo de Caso, onde foi analisado um processo tradicional de locacao
de equipamentos para construgdo civil através da governanga da obra, e entéo
proposta uma estratégia alternativa centralizada e considerando a totalidade do
volume negocial gerado pela companhia neste segmento. A Figura 9 ilustra a

caracterizagao da pesquisa.



Figura 9: Classificagao da pesquisa.
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4 OESTUDO DE CASO

A presente pesquisa foi baseada nos dados e nas praticas de uma empresa do
ramo de construgao civil especializada em constru¢cao pesada, em particular obras
dos setores industriais, de geracao e transmissédo de energia, de saneamento e de
infra-estrutura em geral. Sediada na cidade de Curitiba, emprega cerca de 3000
colaboradores em diferentes estados do pais, em obras normalmente localizadas em

regides rurais que gozam de pouca infra-estrutura e recursos.

As aquisicdes bem como locagdes e contratagdes diversas historicamente sao
realizadas pelo time administrativo da obra, com o apoio do gerente de obra. Hoje,
com o intuito de otimizar os gastos da organizagcdo e reduzir custos, busca-se
estratégias alternativas de aquisigdo que permitam atingir ganhos negociais

importantes sem impacto no tempo de atendimento a obra.

O processo atual de locacao de equipamentos é centralizado em um comprador
responsavel, mas pode ser realizado diretamente pela obra quando nao é possivel
esperar o processo adequado através do setor de suprimentos. Muitas vezes
langando-se mao de acordos informais a fim de iniciar os trabalhos em paralelo ao
estabelecimento de uma relagao formal de prestacéo de servicos, pois nao ha tempo

habil para as discussdes necessarias.

Ao inicio de cada projeto, o departamento de orcamentos estima a necessidade
das principais maquinas e equpamentos com o intuito de precificar a execugao do
servigo e montar a proposta comercial que sera apresentada ao cliente. Este trabalho,
juntamente com a experiéncia do time da obra, balizam a prospecc¢ao inicial de
fornecedores na regido, bem como a consulta aos fornecedores maiores de
abrangéncia nacional ou a grandes regides (normalmente mais caros que o0s
pequenos fornecedores locais). Por esta via os gastos mais expressivos com
frequéncia podem ser negociados com mais calma e efetividade, enquanto as
necessidades nao planejadas tendem a ser urgentes e demandar flexibilizagdes no

processo (Figura 10).



Figura 10: Fluxo do processo atual
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Fonte: O Autor.

Equipamentos menores e menos significativos sdo entdo locados conforme a
necessidade, normalmente com os fornecedores da regido que conseguem atender
rapidamente. Estas contratacbes sado muitas vezes negligenciadas em prol da

velocidade, valor chave nho momento da execucgao.

4.1.1 Condicdes de contorno

Para estimar a eficiéncia do processo e levantar dados de exemplo para nossa
analise, decidiu-se selecionar um equipamento especifico de uso recorrente que nos
permita avaliar os contratos vigentes nas obras em andamento. Para isso, este
trabalho abordard a locagdo dos caminhdes de cagamba basculante, hoje

responsaveis pelo maior gasto em locacgdes de equipamentos da empresa em analise.



A fim de balizar a analise do exemplo selecionado foram realizadas as

comparagoes dentro dos seguintes parametros:

41.2

Equipamento: Caminhdo cagamba basculante tragado 15 M? (aceitavel 14m?
ou 16m3);

Operador: Sem operador;

Requisito minimo de seguro: Contra terceiros;

Franquia mensal minima: 200h;

Limpeza e lubrificagao: Locataria, frequéncia semanal,

Manutencgao preventiva: Fornecedor;

Manutengao corretiva: Fornecedor;

Manutencao devido a mal uso: Locataria.
Cenario contratado

Ao analizar os contratos vigentes que atendem as condigbes acima, pdde-se

mapear as seguintes informacgdes e constatagoes:

®© a0 T ®

Obras em andamento: 8

Equipamentos locados: 45 equipamentos

Locadoras contratadas: 8 Locadoras

Saldo em contrato: Cerca de 3.2 milhdes de reais

Gasto anual aproximado com locagoes: Aproximadamente 8 milhdes de
reais

Horas disponiveis por ano: Cerca 112 mil horas

Horas utilizadas por ano: Cerca 98 mil horas

Horas extras (fora da franquia minima de 200h) pagas por ano: Cerca de
12 mil horas

Maior valor locado por hora: R$80,00

Menor valor locado por hora: R$47,50

Valor médio da hora: R$71,43

Valor médio da hora extra:100% da hora normal

. Maior valor de hora extra: 140% da hora normal

. Menor valor de hora extra: 50% da hora normal



41.3

Maior periodo de vigéncia contratual: 12 meses
Menor periodo de vigéncia contratual: 1 més

Vigéncia média dos contratos: 4 meses

Discussao sobre o cenario atual

Através da andlise dos dados, é possivel realizar as seguintes afirmacoes:

Os equipamentos sao locados de forma pulverizada, tendo inclusive mais
fornecedores de caminhdes do que obras em andamento. O impacto pratico é
haver mais de um fornecedor para o mesmo equipamento na mesma obra,
frequentemente com diferentes condi¢gdes cantratuais, o que aumenta a
complexidade e custo de gestado dos fornecedores.

Embora a taxa de utilizag&do da beire os 88%, mais de 12% das horas sao pagas
como horas adicionais a franquia. Ainda, o custo de hora extra flutua muito,
uma vez que alguns fornecedores entendem o custo de depreciagao fixo e
portanto cobram menos que o valor da franquia, outros nao diferenciam e ha
ainda fornecedores que cobram a mais pelas horas extras.

O periodo de vigéncia dos contratos varia conforme a necessidade do

equipamento, causando grande variagao de valor da hora de locagéo.

5 PROPOSTA DE MELHORIA

O processo proposto consiste em negociar um contrato de fornecimento dos

principais equipamentos locados baseado na demanda historia a ser revisado

semestralmente ou a cada ano, baseando-se na previsao de demanda para o proximo

periodo. Dessa forma, o novo processo de locagao de equipamentos € linear e rapido,

demandando muito menos burocracia e envolvendo menos areas (ver Figura 11).



Figura 11: Fluxo do processo proposto
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Fonte: O Autor (2020).

5.1 PONTOS CHAVE DE UM CONTRATO DE FORNECIMENTO
5.1.1 Preco

E preciso cobrar o prémio do volume negocial concentrado e previsibilidade de
faturamento que um contrato de fornecimento estratégico propicia ao fornecedor
parceiro. Os grandes fornecedores de abrangéncia nacional que poderao atender uma
demanda deste tipo contam com um ganho de escala importante para levar os pregos

a um patamar mais competitivo.
5.1.2 Composicao de custos

Dado que este contrato sera renegociado periodicamente, é importante
pressionar para que haja um detalhamento de custos o mais completo possivel afim
de suportar o comprador nas analises de pleitos futuros. O comprador deve consultar
os dados histéricos dos indices de referéncia para cada item da composicao de custos
afim de entender se a proposta de composig¢ao de custos do fornecedor é coerente ou
tendenciosa, pois composi¢cdes indevidamente pesadas nas parcelas de maior
apreciacao historica podem se ser uma estratégia para recuperagao de margem futura

por parte do fornecedor.



5.1.3 Condi¢des Gerais

Ao negociar as condi¢des gerais de fornecimento € muito importante ter uma
visdo muito clara de como a empresa opera. Torna-se indispensavel consultar as
obras e ter muito claro quais sdo as situagcbes-chave onde podemos ceder sem
grandes riscos, por exemplo: Se o planejamento da obra tende a ndo ser seguido a
risca, € importante que seja possivel devolver um equipamento antes do prazo previso
no termo aditivo sem 6nus a locataria, como impossibilidade de medi¢des parciais,
enquanto se utilizamos tanto equipamentos préprios quanto locados, provavelmente
teremos mecanicos e estrutura na obra para assumir parte da manutengao de rotina

e pleitear uma condigao negocial melhor em outro item.
5.1.4 Mobilizagdes e desmobilizagdes

No caso do exemplo em questdo, € importante que o0 processo para
mobilizagdo de novos equipamentos seja feita ao mesmo tempo agil e o menos
burocratica possivel, quanto de forma centralizada, organizada e que permita ao
controlador do contrato o dominio das demandas. O ideal é que seja pré-acordado um

padrao de termo aditivo que permita agilidade no processo sem informalidades.
5.1.5 Condigdes de pagamento

Contratos estratégicos de longa duragdo tendem a facilitar a negociagéo de

condigdes de pagamento mais favoraveis ao cliente.
5.1.6 Abertura para acordos diferenciados

E importante prever que algumas obras e situacdes podem trazer requisitos
especificos ou fora do padrao, nem sempre mapeaveis no momento da negociagao
do contrato. Desta forma, é interessante ter a abertura de se inserir condicoes

especiais nos Termos Aditivos de forma personalizada.



5.2 IMPLEMENTACAO
5.2.1 Mapeamento Interno

Fazer o levantamento dos gastos historicos com o negocio que se pretende
levar a mercado e entender sua composi¢cao detalhada. Os gastos historicos, a
demanda atual e a previsdo de demanda futura seréo os fatores de balizamento para
as propostas dos fornecedores consultados. Um exemplo de mapeamento pode ser

observado na segéo 3.2.2 — Cenario Contratado deste artigo.
5.2.2 Mapeamento externo

Na sequéncia ou em paralelo ao mapeamento interno, é importante mapear o
mercado e entender quais fornecedores tem condi¢des de atender de forma plena as
necessidades da empresa. No exemplo deste artigo, seria uma empresa com uma
quantidade de caminhdes basculantes muito maior que a necessidade, de forma a
garantir o atendimento das flutuagdes de demanda, bem como abrangéncia nacional

de operacao e aspecto técnico da frota.
5.2.3 Cotacdes preliminares

Depois de definido o cenario interno e os fornecedores a serem consultados, a
primeira etapa é a abordagem de todos os fornecedores para entender as vantagens
e desvantagens, confirmar o atendimento das necessidades da empresa e solicitar

uma primeira rodada de propostas.
5.2.4 Negociagao comercial

Depois de recebidas e analisadas as propostas preliminares, deve-se escolher
dois ou trés fornecedores para seguir adiante nas negociag¢des. Neste momento
discute-se prego, prazo de pagamento e condi¢goes especificas que sao importantes
para a operagao (coletadas através da conversa com as obras). Sempre que possivel
€ interessante que se tenha ao menos dois players neste estagio, pois ter uma

segunda opg¢ao por si s6 € uma vantagem competitiva.



5.2.5 Negociagao do contrato

Negociadas as condigdes comerciais, elabora-se uma minuta e parte-se para a
negociagao de contrato. Nesta etapa entramos nos detalhes das condi¢des gerais e
especificas de fornecimento, e ja é possivel seguir com um player apenas, caso haja
uma vantagem clara. Nada impede seguir com duas negociacbes em paralelo caso

haja uma diferenga comercial marginal a empresa disponha dos recursos para tal.
5.2.6 Assinatura do contrato e reunido de langamento

Apos finalizadas as negociagdes e o contrato finalizado, as partes assinam o
contrato e seguem para a implementacéo. Da parte da contratante, faz-se importante
uma reunido com os clientes internos para informar a nova parceria e alinhamento de

processo.
6 CONSIDERAGOES FINAIS

Através da revisao bibliografica realizada foi possivel verificar que o modelo de
compra por oportunidade € pouco adequado para o objeto de estudo em questao, pois
reduz o poder de negociagdo na medida em que pulveriza as aquisigdes, contratagdes
e locagdes, exige mais tempo do que a obra dispde para uma execugao eficiente e
resulta em relagao transacional e pouco comprometida com o fornecedor, o que
resulta em prejuizos maiores quando em situag¢des de imprevistos ou mudangas de

planos.

A partir deste entendimento e conforme o Principio de Pareto, identificou-se
um exemplo para o contexto da empresa em questao, optando por avaliar os dados
da categoria de maquinas que apresentavam o maior gasto médio nas obras. E
importante observar que o universo de maquinas e equipamentos locados nao foi
escolhido por acaso tampouco: Trata-se de uma das entregas que tem se mostrado
muito desafiadoras através de um departamento de compras centralizado, dado o
nivel atual de planejamento e organizagcdo das obras. Desta forma, para atender
plenamente as demandas faz-se necessario reavaliar o processo e buscar por uma

estratégia mais eficiente. Uma parceiria estratégica € a saida mais efetiva em qualquer



cenario, pois torna o processo linear e agil na medida em que dispensa tratativas

comerciais e contratuais.

Com base nas informacgdes levantadas sobre cenario contratado para a locacéo
de caminhdes basculantes e consideracdes realizadas, espera-se dar visibilidade as
fragilidades do modelo atual de operacao, a fim de reforgar as oportunidades que a

aplicagao de um contrato de fornecimento para a demanda completa representa.
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