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Resumo

Moura, Juliene Silva; Leiras, Adriana (OrientagorAnalise critica da
gestado de categorias de compras de itens de TIC dma empresa de
petréleo. Rio de Janeiro, 2014. 47p. Dissertacdo de Mestrado
Departamento de Engenharia Industrial, Pontifiaiaversidade Catdlica do
Rio de Janeiro.

A importancia das Compras organizacionais podessglicada, em parte,
pelo alto impacto dos custos envolvidos. A estiagedas atividades de Compras
vem se evidenciando nas organizacdes, independemtendo tamanho e da
natureza do negécio. Essa importancia fez surgir astudo profundo das
categorias de produtos e do mercado fornecedatptemmo consequéncia, além
da melhoria dos processos, a padronizagdo dosdeemsn mesmo produto para
diversas unidades de um negécio; a selecdo e iqaefib de fornecedores;
avaliacdo do desempenho dos prestadores de serfignecedores de materiais;
negociacao entre as partes interessadas em unratagéb; e o0 monitoramento
dos niveis de estoque para planejamento de futgpaisicoes. Nessa dissertacao,
€ abordada a gestdo de categorias de compras ia daaranalise critica das
categorias de compras de itens de tecnologia demado e comunicacao (TIC)
em uma empresa de petréleo. Este estudo se tdevamte devido a importancia
do tema que gera desafios e oportunidades de fiaanabrganizar e padronizar
0S processos de gestao de suprimentos na are&Cd#gaT@mpresa. Para tanto, os
itens da carteira de compras da area TIC foransifitzeslos de acordo com a
Matriz de Kraljic (1983), segundo a visdo do pekdagropria area de TIC e das
areas responsaveis pela gestdo do macro procgssolb®ns e servicos e gestao
de contratos. Assim, foram identificados os fatoaes longo da cadeia de
suprimentos que contribuem para a divergéncia dssificacdo entre as areas.
Desta forma, foi feita a validadacédo da analisediragnsdes: reducéo de custo da
cadeia de suprimentos, melhoria do nivel de servieducdo do risco de
descontinuidade de suprimento e priorizacdo de rirastee produtos. Esta
validacdo procurou verificar a aderéncia do modelitizado as premissas
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estabelecidas pela empresa. Como conclusado, spospeie alteracfes necessarias
na classificacdo e recomendacdes em relacdo aosdirentos e estratégias de

compras a serem adotados pela area de TIC.

Palavras-chave

Cadeia de suprimentos; industria do petroleo; pdamento estratégico e
tatico e apoio a decisao.
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Abstract

Moura, Juliene Silva; Leiras, Adriana (AdviyocCritical analysis of
purchasing category management of ICT items in anibcompany. Rio
de Janeiro, 2014. 47p. MSc. Dissertation - Depatdammde Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catolica do ”i®Janeiro.

The importance of organizational Pasg#s can be explained partly by
the high impact of the costs involved. StrategiccRasing of activities has been
evident in organizations, regardless of size antureaof business. This
importance made a deep study of the product caesg@nd vendor market,
resulting in addition of process improvement, staddzation of items of the same
product to different units of a business arise; $bkection and qualification of
suppliers; assess the performance of contractods sappliers of materials;
negotiation between the parties in a contract; moditoring of inventory levels
for planning future acquisitions. In this dissedaf we discuss management of
categories of purchases from the critical analg$ithe categories of purchases
items of information and communication technolod¢@T() in an oil company.
This study is relevant because of the importancehef topic that generates
challenges and opportunities to formalize, orgaiizé standardize the processes
of supply management in the ICT area of the comp@ayo so, the items of ICT
area portfolio were classified according to Kralatrix (1983), according to the
vision of their own area of ICT staff and the areasponsible for managing the
macro process supplying goods and services andgearent of contracts. Thus,
the factors were identified along the supply chémat contributes to the
divergence between the areas of classification.sTltuwas made validation
analysis dimensions: cost reduction of supply, mmprg the level of service,
reduces the risk of supply interruption and pripation of materials and products
chain. This validation tried to check adherencahaf model used the premises
established by the company. In conclusion, we @epoecessary changes in
classification and recommendations regarding pre@sdand sourcing strategies

to be adopted by the ICT area.
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Petroleum supply chain; strategic and tacticalinmilag; and decision
support.
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1 Introducao

A importancia das Compras organizacionais podexggicada, em parte,
pelo alto impacto dos custos envolvidos. Pesqumagdicas realizadas nos
Estados Unidos e na Europa fornecem dados queamxilo entendimento da
importancia do tema para as organizacoes. As eagregestem de 50% a 65%
da receita de suas vendas em Compras de matersa&ivzieos de fornecedores
(Cousins; Speakman, 2003; Moschuris, 2008; Monc28@9). Aproximadamente
a metade deste valor é gasto com a compra denéenselacionados a producao,
tais como servigos de Logistica, Consultorias ekigtang (Carteret al, 2003,
Boer et al, 2003; Ellramet al, 2004; Irelandet al, 2005). Estas categorias de
Compras néo relacionadas diretamente a producéoas@ue as organizacoes
possuem menos conhecimento a respeito dos riscasiss associados
(Jorgenseret al, 2011). Segundo os autores, 44% do gasto totakdgresas,
que corresponde a 45 bilhdes de Euros na amossguipada (17 paises na
Europa, 169 respondentes), sdo administrados camopou quase nenhum
conhecimento detalhado sobre o que esta sendorigdquio contrario das
categorias relacionadas diretamente com a prodegam materiais, embalagem
e energia. A Unica excecdo é a categoria de Logjstinde as empresas

respondentes consideram ter um bom conhecimemigpaito.

A importancia estratégica das atividades de Cosmpeen se evidenciando
nas organizacoes, independentemente do tamanho reatdeeza do negoécio
(Reck; Long, 1988; Carter; Narasimhan 1996; Cousirad, 2008; Weele, 2010).
As empresas estdo a procura de fornecedores extpara prover servigos ao
negoécio, que anteriormente eram executados intemi@n{Agndaet al, 2007;
Nordin, 2008). Axelsson e Wynstra (2002) citam cawsmbes para essa tendéncia
o rapido desenvolvimento tecnoldgico, a complexedathbs produtos, e um

namero crescente de empresas especializadas\eiferd mercado.

Nessa dissertacdo ser4 abordada a gestdo de rizaede compras

envolvendo uma proposta de estruturacdo de umaedfineauas categorias de
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aquisicao: diretas e indiretas, produtivas e n@adydivas, servigos, ou outro tipo

de segmentacéo que faca sentido ao contexto dainatgyorganizacao.

1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho é propor um modelo dgdgede compras na
cadeia de suprimento na area de TIC de uma indldgrpetroleo. Para tanto, sao

propostos os seguintes objetivos especificos:

| - ldentificar quais fatores ao longo da cade&a slprimentos que
contribuem para a classificacdo e categorizarens itle operacdo de TIC baseado

no conceito da Matriz de Kraljic;
Il - Apresentar um diagndstico da carteira de c@spr

[l — Analisar criticamente a forma de categorizachssificacdo da area
gestora corporativa de suprir bens e servicos daesa objeto do estudo de
caso e consequentemente o tratamento dado pelap@escional responsavel
pelo processo licitatério junto ao mercado fornecgd

IV - Propor as alteragdes necessérias na claggifica
As questdes que o estudo pretende responder saguiates:

“Que caracteristicas devem ter um modelo de gelta@mtegorias de compras
na cadeia de suprimento na area de TIC de umatiredde petréleo?”

“Os principais itens de materiais e produtos da He€&é&o priorizados

adequadamente?”

1.2 Metodologia

A metodologia de pesquisa utilizada para validagho proposta de
implementacdo do modelo de gestdo de compras gega@ms na empresa
seguira a estrutura proposta por Vergara (2004)aqelassifica quanto aos fins e
quanto aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa deséritiva e aplicada.

Descritiva, pois pretende apresentar a metodoldgianodelo de categoria de
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compras proposta por Kraljic (1983) e os benefigiag as relacbes cliente e
fornecedor. Aplicada, pois basea se em 15 entesvegmi estruturadas com: 07
profissionais da TIC, sendo tanto profissionaiguds técnica/operacional quanto
profissionais do planejamento e gestdo; 04 profsdés da area de Materiais,
consultores Seniores e da éarea operacional e Ofisgiooais da area do
Compartilhado, com o objetivo de validar os reslds& obtidos com a

categorizacao elaborada conforme o modelo proposto.

Na selecdo das amostras dos sujeitos se levou esidemcdo o critério de
acessibilidade para a selecdo da amostra de pasq@ssfatores para selecédo da

amostra foram:
» Participagéo efetiva no processo de proposi¢ao;
* Facilidade de obtencéo das informacdes;
* Conhecimento da metodologia adotada.

Considerou se a experiéncia dos envolvidos de foemanaximizar a
confiabilidade das respostas. Os nomes dos emmegad serdo revelados de

maneira a garantir o anonimato.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliograficajrdental e estudo de caso.
Bibliografica, pois a fundamentacao tedrica sertddabespecialmente na revisao
bibliografica sobre o estado da arte das pesquishge 0S seguintes assuntos:
insercdo de compras na cadeia de suprimentos edohagja de compras
estratégicas. Documental, porque se apoiard ermuotos da empresa e estudo
de caso, pois ir4 usar dados reais obtidos jurdceagolvidos na proposi¢cdo do
modelo. O objeto de estudo consiste em verificandeyéncias das premissas
definidas pela organizacéo na proposicdo do mgdeto as principais geréncias

e equipes envolvidas no processo.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho organiza-se da seguinte fofin@a esta introducao,

sera apresentada, no Capitulo 2, a revisédo biblicgrda literatura. O Capitulo 3
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contém a apresentagcdo do estudo de caso e a at@gisesultados do estudo de
caso. Finalmente, no Capitulo 4, o trabalho seremcem as conclusdes do autor

e sugestdes de trabalhos subsequentes.
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2 Revisao bibliogréafica

O presente capitulo apresenta 0 embasamento tedldso conceitos de
gerenciamento da cadeia de suprimentos e como elandd gestdo de compras

se insere nesse contexto.

2.1 Gestdo da Cadeia de Suprimentos

Segundo Chopra e Meindl (2004), a gestado da cadeesaprimentos se torna cada
vez mais uma estratégia de vantagem competitivaemapal. As expectativas
relevantes que relacionam a SC8upply Chain Manegemeérao desempenho da

cadeia produtiva almejada pelas empresas sao:

* Reducao no ciclo de tempo na reposi¢cdo de estoques:

» Precisdo na automatizagéo das reposi¢des continuas;

* Reducao dos impactos na capacidade dos fornecederasordo com a
demanda dos clientes;

* Reducao do efeito chicote de demanda nos clierstes gs fornecedores.
Os autores afirmam: “o efeito chicote distorcerdsrmacdes na cadeia de
suprimentos levando estagios diferentes a fazdisagamuito distintas
sobre a demanda”.

O Conselho de Profissionais da Gestdao de CadeiaSuppeimentos
(Council of Supply Chain Management ProfessionalSSCMB, fundado em
1963, é a associacao mundial de destaque que ®a depromocédo e divulgacéo
de pesquisas e de conhecimento sobre gestdo dia ckdsuprimentos. Para o
CSCMP (2013), a cadeia de suprimentos deve sad&ate maneira engenhosa,
como forma de enfrentar as dificuldades impostds gampeticao global dentro
do atual sistema produtivo. O CSCMP (2013) defenqde as cadeias de
suprimentos acabam sendo obrigadas a ter um algdabal mais complexo.
Consequentemente, sua gestao também deve evotairapender as crescentes
necessidades das cadeias de suprimentos com atgfahaé

Muitas vezes, a gestdo da cadeia de suprimentos gedconfundida com a

gestdo logistica. O conceito de gestdo da cadeigugementos engloba o
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planejamento e a gestdo de todas as atividade$vetasocom a logistica. Além
disso, inclui a coordenacéo e a colaboracao conepas de canal, que podem ser
fornecedores, intermediarios, prestadores de sEnde terceiros e clientes. Em
esséncia, o gerenciamento da cadeia de suprimetegsa a oferta e a gestdo da
demanda dentro das empresas e entre as empres2dRC3013).

Para Fugatet al (2006), a coordenacéo bem-sucedida da cadeiapdengntos
necessita de seis dimensdes: (i) confianca; (ihpromisso; (i) normas de
cooperacao; (iv) interdependéncia; (v) compatibdiel organizacional;, e (vi)
apoio a gestdo. Na realidade, é necessario o recoménto das implicacoes
estratégicas das atividades envolvidas na gest@odilersos fluxos em uma
cadeia de suprimentos e o entendimento dessasdisgasdes de orientacao da

cadeia de suprimentos é um fator determinantegaugesso da gestao.

Para Lonngrenet al (2010), a cadeia de suprimentos deve lidar com a
complexidade oriunda da crescente necessidade deder@acdo, incluir a
construcdo do planejamento em conjunto e a neeelgside gerenciar a cadeia no
sentido de coordenar os esforgos de seus membresreondas relagcbes com os
clientes e as vendas. Essa estreita cooperac@amnpartes envolvidas em uma

cadeia de suprimentos pretende agregar mais \almoauto final oferecido.

Para Vogt (2010), o produto em si, a confiabilidadles fornecedores, os
prestadores de servicos da cadeia, a melhoria aeegs0s e da capacidade de
resolucao de problemas, a gestdo qualificada d®ak® sistema de informacéo,
a concepcao das instalacoes fisicas e o layouemkc estdo entre os fatores
criticos de sucesso que devem ser levados em qmrtauma cadeia de

suprimentos.

Para Katunzi (2011), geralmente as empresas n&deoam o impacto de suas
acOes na cadeia de suprimentos. A mentalidadeaaggnas uma empresa ganha
e as outras todas perdem € comumente vista nessxtoo Katunzi (2011) ainda
ressalta que o0 pensamento individualista pode eptasente entre 0s
departamentos de uma das organiza¢bes que compdadeia de suprimentos,
igualmente trazendo perdas para a cadeia como dm 8pob o ponto de vista

funcional, as decisdes devem ser tomadas consitesn 0 impacto sobre a
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cadeia de suprimentos como um todo, assim comeas@ies de desempenho
dos gestores devem incluir a capacidade de integgaprocessos interna e
externamente para atender aos objetivos da cdadei@cordo com a autora, a falta
de compartilhamento de informacgfes é vista comeiripal obsticulo para a

gestdo da cadeia de suprimentos. Portanto, um ge@ceée integracdo bem-

sucedido entre parceiros requer confianca, o qage@ao longo do tempo, ja que
cada participante adquire confian¢ca enquanto aarsia reputacdo com as outras

empresas.

Para Vieiraet al. (2009), € possivel identificar a percep¢cédo dasresag para 0s
diferentes tipos de colaboracdo por meio de cinmorés, que medem a
intensidade da interagdo: colaboracdo estratégip@es conjuntas; partilha de
custos logisticos e ganhos; compartilhamento dernmcdes logisticas e
comerciais; e colaboracéo interpessoal. Essesefatestdo presentes nos trés
diferentes niveis de uma organizacao (estratégitioote operacional). Sendo
assim, a partir dos elementos de colaboracéo, sivebslesenvolver indicadores
que permitiram estabelecer a intensidade de caaborentre os parceiros da

cadeia de suprimentos.

Na visdo de Chen (2011), a selecdo de fornecedmras um papel
importante para o processo de estabelecimento de gestdo estruturada em
suprimentos. Porém, o processo de selecdo de &mtoess e clientes em uma
cadeia de suprimentos deve ser realizado de formasanvolver um método
integrado, visando analisar a perspectiva dos afifes elos participantes da
cadeia durante esse processo. Com relacdo a se&lecparceiros estratégicos,
Koufteroset al. (2012) destacam que estes devem ser selecionadoapenas
levando-se em consideracdo as necessidades tédaiczedeia como um todo,
deve-se buscar parceiros que realmente estejanostiispa estabelecer um
relacionamento de longo prazo com a cadeia e qobkame interesse de

desenvolver sua competitividade conjuntamente.

Na visao de Oliveira e Leite (2010), fatores extercomo mudancas no
ambiente em que a cadeia de suprimentos estddase@ambém devem ser

observados, pois podem influenciar sua gestdo.mAssiimportante atentar a
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fatores criticos de sucesso externos a cadeiaa Pasha, a gestdo da cadeia de
suprimentos acaba sendo também influenciada pelbieate em que esta
inserida. A tabela 1 sintetiza as principais refei@s relacionadas aos conceitos
abordados acima.

Tabela 1: Principais referéncias dos conceitoscutms.

Funcio Compras
na cadeia de

Kraljic (1983) X

Oliver e Webber (1992)
Lambert et al. (1998)
Ganeshan e Harrisson (1998)
Metz, (1998)

Otto e Kotzab(1999)

Laious e Mosschuris (2001)
Ballou(2001)

>x I X | X

Novaes(2001)

Gomes eRibeiro (2004)

Avers(2006)

>x I X | X
>

Chopra e Meind| (2006)

Fugate et al.(2006)

>x X X |IXx

Pires (2007)

Christopher(2007) X

Vieira et al.(2009)

Oliveira e Leite(2010)

Lénngren et al. (2010)

>x X > |IXx

Vogt (2010)

Weele(2010)

Katunzi(2011)

Chen (2011)

Koufteros et al.(2012)

>x |Ix |>x |>x

CSCMP(2013) X

Fonte: Autor
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2.2 Funcéo Compras na cadeia de suprimentos

O envolvimento do departamento de Compras € defiaiforma como o
tempo e a colaboracgéo percebidos pelo clientenimtsfio agregados ao processo
de contratacdo (Stuart, 1991). Johnson e LeendBf8) expandiram a definicao
de Stuart (1991) e classificaram o envolvimentalépartamento de Compras em
quatro tipos: nenhum, burocratico, profissional ignificativo. Nenhum
envolvimento representa a nao participacdo do tmpanto de Compras. Os
clientes internos ndo delegam nenhuma atividaddepartamento, conduzindo
todo o processo de contratacdo. Envolvimento baticor € caracterizado por
uma delegacéo de atividades basicas e adminisisat® cliente interno conduz
todo o processo e o departamento de Compras regudocumenta 0 mesmo.
Envolvimento profissional caracteriza-se por dalegm departamento de
Compras a conducdo de todo o processo de Compradep@tamento de
Compras representa o cliente interno perante anpiais fornecedores, cabendo
ao cliente interno aprovar uma das alternativassgmtadas pelo departamento de
Compras. O quarto e ultimo tipo € o envolvimengm#icativo, que € percebido
quando o departamento de Compras realiza atividgdescaracterizam uma
participacdo que inter-relacione as necessidadegeglositante e a estratégia da

organizacao.

Executar o processo de Compras € como orquestraouajunto de acdes
e fatores dindmicos que comecam com a identificdgdom estimulo para uma
acdo e terminam com o respectivo atendimento aagsta (Laios; Mosschuris,
2001). Este processo ndo deve focar somente ndtagksifinal, mas sim nos
varios eventos e relacionamentos entre as divarsas que fazem parte do todo
(Gronhaug; Venkatesh, 1991).

A execucéao dos processos de Compras difere coafortipo da compra a
ser realizada. As compras relacionadas diretangepteducdo do bem ou servico
final da organizacdo sao definidas como compraaeies idiretos (Benton, 2010;
Weele, 2010). A aquisicdo de bens e servicos paas ale suporte ao negocio,
que ndo a producado, é denominada de compra deiitéinstos (Boer; Ebben;
Pop Sitar, 2003; Monczka, 2009; Benton, 2010; We2040). As compras de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222402/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222402/CB

19

itens indiretos podem ser classificadas em Matedai Manutencdo e Reparos

(MRO); Servicos de baixa especializacao e Serdeoalta especializacao.

A contratacdo de servicos de alta especializacdefidida na literatura
como Business Services Sourcimgquisicdo de Bens e Servicos (Wynsttaal
,2006; Valk; Rozemeijer,2009; Selviaridis; Agnda&xelsson, 2011) ou
Professional Servic8gervigos Profissionais (Hill; Neely, 1988; Cartdennings,
2004; Cousingt al, 2008; Sonmez; Moorhouse, 2010). Este tipo dageexige
alta especializacdo dos fornecedores, como Logjstiarketing, Tecnologia da

Informacéo, Assessoria Juridica e Servicos Finame¢Boeret al, 2003).

2.3 Classificacdo de Compras em Categorias

Conforme Laios e Moschuris (2001), as atividadesampras variam de
acordo com o tipo de produto ou servico a ser adigui Esse servico é
substancialmente diferente de produtos (Valk; Reziem 2009). Dentro de cada
tipo de aquisicado definida, pode haver ainda diaagsbes que agregam os itens
que possuem algum nivel de padronizagdo, mercadmmogeneidade (Englyst
et al, 2008). Conforme esta classificacdo definem-seategyorias. Trautmaret
al. (2009) definem como categoria de compras um gdgydens similares que
sdo requeridos para atividades de negécios egmecifia empresa. A esséncia
deste conceito € criar mais valor para a organizaedavancando recursos
externos e capacidades (Monckza; Markhan, 2007)seya, mais beneficios
podem ser obtidos a partir de centralizacédo e epagho. Esses autores afirmam
gue a gestdo dessas categorias é uma abordageessualce metodoldgica que
busca, dentro de cada categoria, identificar aessetades da organizacao,
conhecer profundamente o mercado fornecedor, delsenvestratégias de
fornecimento mais adequadas, negociar com os fedoees e, por fim, trabalhar
os relacionamentos com os fornecedores selecionAdosategorias de compras
sdo agrupamentos de itens com similaridades mddégadas, processuais ou de

utilizacao.

Gelderman e Van Weele (2002) afirmam que classifinateriais € um

processo que tem como objetivo agrupar 0s mateaarscaracteristicas comuns.
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Obedecendo aos atributos de abrangéncia, fledalié e praticidade, uma
boa classificacdo de materiais permite categoogade forma que o mais
importante receba atencdo diferenciada do gerepci@m Para atender as
necessidades de cada empresa, ha varias formadsssdieacio. Vieiraet al
(2009)identifica sete tipos de classificacdo: vatte® consumo, importancia
operacional, perecibilidade, periculosidade, palsd#nle de fazer ou comprar,
dificuldade de aquisicdo e mercado fornecedor. &isdgundo o autor, como
existem varios tipos, a classificacdo deve serisatd no todo, no conjunto,
visando propiciar decisfes e resultados que cammbpara atenuar o risco de
falta dos materiais.

Segundo Tatet al (2010), por algum tempo, a Analise ABC (Analise d
Pareto) foi a unica ferramenta para diferenciacitreeos mais e menos
importantes produtos de compras. A classificacadC ABmbora relevante na
medida em que focaliza seus esforgcos em compre@ndstrutura de custos de
compras dos materiais e dos servicos das empagza@senta limitagdes, quando
se observa a gestdo de compras de forma amplan@®edyartins (2005), a
Andlise ABC tradicional pode trazer distor¢cdes ga@sas para a empresa, uma vez
que ndo considera a importancia do item em relagdgeracdo do sistema como
um todo. Neste mesmo sentido, Tateal (2010) afirmam que a Andlise ABC
concentra-se no valor financeiro do item, ignoraadmsto da falta de qualidade,
risco de desempenho, risco social e outros, alémadepropor estratégias para
cada tipo de item. Ketchen e Hult(2007) identificalgumas limitagbes: n&o
considera os aspectos relativos a qualidade daprasmealizadas, ndo considera
a relevancia estratégica dos itens e servicos adgsiie ndo considera os aspectos
relativos ao valor gerado pelas aquisicdes no demta agregacao de valor aos

produtos e servicos.

Deste modo, diversos critérios que nao conside@nctusto Sao
importantes no gerenciamento de materiais. Entre e$tdo: prazo de entrega;
obsolescéncia; disponibilidade; substituibilidadecréicidade. Lambertet al.
(1998) observaram o uso de critérios que nao cerssitl o custo para gerenciar a
manutencado dos estoques (Viedtaal., 2006). Com o objetivo de fornecer uma

orientacdo adicional para os gerentes de suprimestes autores sugerem que
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cada material pode ainda ser classificado de aceamo sua importancia
operacional, seguindo a tese de que demais café@rmcipalmente a criticidade,
podem mesmo ser mais Uteis do que apenas o cuatggranciar o item. Embora
a abordagem de Analise ABC com Critérios Mdultiplpsssua avangos
significativos em relagdo a abordagem ABC tradiaiprabordagens mais
estruturadas, abrangentes e conceitualmente camsist poderiam ainda ser

construidas. Uma dessas abordagens foi propostéraigic (1983).

2.4 Modelo de Kraljic (1983) para gestao de categor ias

de Compras

Antes de atuar na gestédo da categoria de compmpsgmente dita, deve-
se avaliar e priorizar acdes entre as categoniaseja, ao invés de trabalhar todas
as categorias de compras de uma organizacdo sShealteente, devem ser
priorizadas aquelas que, eventualmente, vao trazaés resultados e mitigar os
maiores gargalos. Além disso, algumas categoriascalapras podem ter
estratégicas gerais similares, por exemplo: focaesucdo de custo total, foco na
gestdao de risco (Mitsutani, C, 2014). Um modelo gistdo de categorias
frequentemente utilizado é proposto por Kraljic §3P como uma matriz de
compras. O modelo de Kraljic (1983) prop0e o deskwmento de estratégias de
suprimentos em quatro estagios, visando proporcionma andlise da
vulnerabilidade dos suprimentos e do poder de cardparempresa. No primeiro
estagio, a empresa classifica todos os produtosudecarteira de compras em
relacdo a importancia da categoria e a complexidadmercado. A importancia
da categoria pode ser medida pelo volume compraéocentual do total
comprado ou impacto no negdécio, enquanto 0 a coxiciglde do mercado é
avaliada com base na disponibilidade de produtonmescado, namero de
fornecedores, demanda de mercado, riscos reladenal estocagem e
possibilidades de substituicdo do produto. De acadm esses critérios, a

empresa classifica os itens de sua carteira de resm@gm uma das quatro
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categorias Kraljic, como apresentado  na Figura 1.
Alto
4
- [rens de alavancazem Itens estrategicos
"
$ ¢ Trems mdo criticos Trems gargalos
Baxo
o 4 > Al
Cooplexidade do mercado

Figura 1: Modelo de portfélio de compras (Kraljic, 1983).
Os yudaretrecd vartiianzfeouean Bdiidan naoycuimu.

a) Iltens Estratégicos: representam valor considerapaeka a
organizacdo em termos impacto no lucro e riscagdaraento;

b) Itens Gargalo: sdo aqueles que, embora nao inflranortemente
o resultado financeiro da empresa, sédo vulneraefernecimento;

c) Itens de Alavancagem: sdo aqueles que impactam odmaf
significativa no custo, mas que apresentam riscaug@imentos
baixo, pois geralmente podem se obtidos de vanioeedores e.

d) Itens N&o criticos: produtos de pequeno valor e aqomoitas
alternativas de fornecedores.

Em seguida a empresa pondera seu poder de comprelagédo ao poder
de venda de seus fornecedores, posiciona os psodlassificados na matriz do
portfélio como Estratégicos e, finalmente, desevev@stratégias e planos de agéo
para os produtos, dependendo da sua forca e gadonpercado. Na Figura 2 sédo
detalhadas as diferentes estratégias por catedpuampras propostas por Kraljic
(1983).
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@ Gestéao de Materiais Gestdo de Fornecimento

<
Foco Horizonte de Tempo Foco Horizonta de Tempo
ltens alavancados Variado, tipicamente 12 | Iltens estratégices Até 10 anos, gerenciado
(molores elétricos; a 24 meses. (componentes de alto através de andlises de
lubrificantes; hardivares valor; serviges longo prazo de risco @
em geral...) customizados) termos contratuals.
Indicadores-chave HRens comprados Indicadores-chave Rens comprados
Custolpreco e gestdo do  Mistura de commodities | Disponibilidade de longo  ltens escassos, muito
fluxo ¢e materiais. © maleirais especificos. | prazo. valiosos ou

customizados.

'g Fornecimento Deciséo Fornecimento Deciséo

:0» Fontes diversas; Descentralizada Fornecediores GLOBAIS  Centralizada

@ ‘ abundante; foco local. definidos.

e

1]

‘: Gestdo de Transacdes Gestao de Compras

v

3

© | Foco Horizonte de Tempo Foco Horizonta de Tempo

‘5 ltens ndo-criticos Limitado, tipicamente 12 | ltens gargalo (partes Variado, dependendo da

1 | (estruturas pequenas, meses ou inferior. elelrdnicas; serviges disponibilidade vs.

© | cabos, ferramentas, externcs gerais) condigdes de

E‘ materlals de escritdrio) flexibilidade de curto-

. Indicadores-chave ltens comprados
Indicadores-chave Htens comprados Gestao de custos e Principalmente materiais
Eficiéncia funcional do  Mistura de commodities | confiabilidade no especificos.
itern comprado. e maleirais especificos. | fomecimento de curto
Fornecimento Declsdo Fornecimento Declsdo

Q Fomnecedores locais Descenlralizada Fornecedores novos com  Descentralizada, porém

"« | especificos. novas tecnologias. coordenagdo

[e1] | centralizada,
Baixa Complexidade do Mercado Alta

Figura 2: Estratégias para gestao de categoriasrdpras (Kraljic, 1983).

Gelderman e Van Weele (2002) sustentam que agfpssdas
compras na matriz devem ser decididas preferenerdbn por equipes
multifuncionais e ressaltam a inexisténcia de egtanto para o calculo dos
impactos e riscos envolvidos e sua consequentsifatagdo como alto ou baixo
guanto para os movimentos dentro da matriz. A a&gmeh do portfolio de
compras de Kraljic apresenta-se como uma ferramgydea discusséo,
visualizacdo e ilustracdo das possibilidades dereatitiacdo de estratégias de
compras e fornecedores, sendo muito Util no pasaciento de itens em
segmentos diferentes e na elaboracdo de planos;ate @ara alteracdo das
condi¢cdes em prol de posicionamento mais favor@@elderman e Van Weele,
2005). Entretanto, o modelo fornece apenas linkeagigpara as andlises que se

facam necessarias.

A correta utilizagdo de uma gestao estratégieodgpras e sustentacédo da

mesma pode traduzir-se em grandes retornos delkapitigacdo de riscos, maior
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flexibilidade e melhor capacidade de resposta asssédades do cliente a um

custo menor (Kraljic, 1983; Cammish e Keough, 1991)
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3 Estudo de Caso

Este capitulo apresenta o estudo de caso de gedttigorias de compras

de itens de TIC de uma empresa de petroleo.

3.1 Caracterizacao da empresa estudada

A empresa objeto de estudo esté estruturada coaféigara 3:

" ORGANIZACAO GERAL DA
[ mamamem| COMPANHIA

,7| Novos Negdcios 7,'

Desempenho Gabinete da Presidente SecretuizGeral da
E dal Petrobras Comunicagio Institucional

I T T T I
. n Gase Exploragao e " " Tter::gne(;} ) Corporativa e
l Financeira I Energia " Producio Abastecimento Internacional l Maleggis de Servigos

— . - - - hgenhana, Organizagio,
B :n:m'o G:S » Emi Eree "~ i r . ¢ : M-‘o -
Planejamento Gis e Energia Abastecimento s
Financeiroe | (= Programas de M| Programas de 5:::";1"@" - Materisls || Recursos Humanos
7| Gesto de Riscos Investimento Investimento
Gas eE ia 1 A [ e —— =
Finangas H pm"a'é.i‘.,{.'?‘g o | H £8P Projetos de | | | e Jotemacional | || Pesquisa e Seguranga, Meio
B Gis Natural da Produgdo Loo {CENPES) Energitica e Saide
[~ GiseEgergia | | [ E&P Construgiao " &
Contabilidade paoperacges e de Pogos H América, Africae | [
B ﬂ m‘é‘m? - Maritimos g Eurdsia
3 i Abastecimento
Tributirio GiseEnergia | L] E&P Servi u pa
u Gis Quimica Sevigos Petroquimica H
Relacionamento Gas e Energia . Abastecimento
L] com idores Marketing e E&P Exploragio —| _ Marketinge H Emp
Comercializagio Comercial de Gas e Energia
E&P Pré-Sal Engenharia para
] E&P Norte-Nordeste
4 E&P Sul-Sudeste
s rmr'n-
L R0 s Onidages
Estacionarias o
Produg 3o

Figura 3: Organograma Geral da Companhia

A empresa se estrutura em sete areas de negdoidsrme evidencia se
na Figura 3. Essas areas se subdividem em setadesidie negdcios. O conceito
de unidade de negécio € uma ideia-chave da attiaitles que busca, entre

outros aspectos, a responsabilizacéo por resultados
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Vinculados diretamente a Presidéncia, existemdaaircinco unidades
corporativas: Estratégia Corporativa, DesempenhprEsarial, Novos Negacios,

Comunicacao Institucional e Juridico.

O montante de aquisi¢cdes de materiais efetuadeimutiente pela empresa
esta discriminado na Tabela 3 bem como a partigpagas aquisi¢cdes junto as

empresas sediadas no Brasil.

Tabela 3: Posicdo Anual de Materiais

Ano o Aquisicdes em empresas
Aquisicoes sediadas no Brasil

2010 USS 1.490 milhdes 75%

2011 USS 1.774 milhdes 79%

2012 USS 1.742 milhdes 86%

2013 USS 1.800 milhdes 84%

Vale ressaltar que neste montante ndo estdo evadab as aquisicoes de
servicos e 0s materiais adquiridos através de aostrque representam as
compras indiretas de materiais e constituem parcglificativa dos
investimentos da empresa em modernizacao e amplik;geus negocios.

A éarea de exploragdo e producdo responde por 688 aduisicoes,
seguida da area de abastecimento e refino com @886éa de 35% das aquisi¢des
sao deslocadas para atendimento pelos servicosactlimpdos que sdo os 0rgaos

responsaveis pelas compras centralizadas no adiegmpresa estudada.

O estudo de caso envolve as seguintes areascdim@ area demandante;
area de Materiais como gestora do macroprocessor Bems e Servigos, que
estdo sob a mesma diretoria (Engenharia, Tecnolditateriais) e da area de
Servicos Compartilhados, na diretoria Corporativade Servigcos, que €
responsavel pela operacédo da solucdo da demanddeddorer do estudo, sera
detalhada cada uma das areas apontadas, seus tivespepapéis e
responsabilidades e contextualizagcdo nesse eséucasd.
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A pesquisa se insere no contexto da area TIC (legia da Informacéo e
Telecomunicacfes) de uma empresa de petroleo ayméosede, Rio de Janeiro,
e € patrocinada pela Geréncia Geral de Provimel@ddC com as caracteristicas

a seguir:

» Aproximadamente 50.000 usuérios de bens e serdgoBIC, area
de abrangéncia: Rio Metropolitano, Caxias, ItaberBrasilia.

« Disponibilidade de equipamentos de TIC de aproxanashte
111.162 ativos em operacdo (desktop, notebook, isan&MP,
IPAD, Nextel, radio Trucking);

* Projetos da area de Telecomunica¢fes com itens@uedem 0s
servicos de comunicagdo integrada: Kitke videoconferéncia
individual, Corporativa: televisédo, projetores,relst, telefonia IP,

VOIP, projetos de infraestrutura de TIC como: aasgnracks,

storages, dentre outros.

3.2 Gestéo de categorias de compras de itens de TIC

na empresa estudada

Nesta secdo sera avaliada a gestao de portfoli@odgras das areas envolvidas
com o objetivo de avaliar divergéncias de classif@o de itens entre a area de
TIC e as éareas clientes.

3.2.1 Visdo da areade TIC

No processo de compras, a area de TIC possui el pdg area
demandante, onde dentro das suas necessidades sjiie diretamente
relacionadas as necessidades dos clientes, anatisam itens e materiais e
equipamentos de forma que suas demandas sejanidaterdnforme nivel de
servigo acordados. Para esse estudo de caso fdiiggados os materiais mais
adquiridos em 2013 em valor pela TIC que foram it6As da operacdo de
telecomunicacdes (base 12/2013). Na percepcaoeda @nimportancia dos itens

em estudo ndo é avaliada no momento da contratAgéim, como consequéncia,


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222402/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222402/CB

28

a area responsavel pela contratacdo, que no cagooénpartilhado ao avaliar a
melhor proposta, sendo utilizado apenas o critéde menor preco.
Consequentemente, os prazos de entrega vao dest@) &90 (noventa) dias.

Com o objetivo de manter o de nivel de servicadamo com o cliente, a
area de TIC precisa ter um estoque que compathikananda e atendimento do
fornecedor, gerando, assim, altos custos totaiseet¢di e indiretos), como
desembolso antecipado o que impacta na gestd@Gadmento da area, no custo de
estoque, dentre outros dispéndios que nédo sacsesfmsspara o cliente.

Visando elucidar o problema da area na gestéo uke reateriais, de custo e da
demanda, o estudo considerou uma amostra de I¥dtecarteira de operacao
de telecomunicacoes. A partir da analise do htodie compras das categorias
foi feita uma classificacdo ABC. Dessa analise wbtese os resultados

demonstrados na tabela 4. Tabela 4: Classificaggo. A

Classificacdo | Quantidade de Item | % do Total de itens | % do valor financeiro
A 23 22,12 79,78
B 31 29,81 16,70
C 50 48,08 3.52
Total Geral 104 100,00 100,00
Fonte: Autor

Baseado no resultado obtido, o estudo se concemb®itens A da classi-

ficacdo ABC, ou seja, 23 dos 104 itens, conforrbel&a5.

Tabela 5: Itens “A” na classificacdo ABC.

CODIGO ITEM

b3
o
(s}

ABR-0001 ABRACADEIRA - NYLON - T-120R - COR: NATURAL - FABRICACAO: DUTOTEC

ABR-0002 ABRACADEIRA - NYLON - T-80R - COR NATURAL - FABRICACAO: DUTOTEC

ABR-0003 ABRACADEIRA - NYLON - T-50R - COR NATURAL - FABRICACAO: HELLERMANN

ABR-0004 ABRACADEIRA - PLASTICA - T-30R - COR NATURAL - FABRICACAO: HELLERMANN

ABR-0005 ABRACADEIRA - PLASTICA - T-18R - COR NATURAL - FABRICACAO: HELLERMANN

ABR-0006 ABRACADEIRA - T-80M PTO. 401059MI.PR (300X4,80MM) - FABRICACAO: DUTOPLAST

ABR-0007 ABRACADEIRA - T-50R NAT. 401055MI (190X4,80MM) - FABRICACAO: DUTOPLAST

ABR-0008 ABRACADEIRA - T-30R NAT. 401053MI (140X3,6MM) - FABRICACAO: DUTOPLAST

ADP-0001 ADAPTADOR METALICO PARA CAIXA DUPLA STD PISO ELEVADO REF.DT-72790.00-BR-CO - DUTOTEC - (EDITA/CASTELO)|
ADP-0004 ADAPTADOR DE EMENDA 8 X 8 FEMEA/FEMEA ( 8 VIAS PINO A PINO) , COR BEGE

ADP-0006 ADAPTADOR Y - FABRICANTE: FURUKAWA

APR-0001 APARELHO TELEFONICO - DIGITAL - FABRICACAO: ASTRA - MODELO: DBC-4222 - COR: BRANCO

APR-0003 APARELHO TELEFONICO - DIGITAL - FABRICACAO: ASTRA - MODELO: DBC-4223 - COR: BRANCO

APR-0005 APARELHO TELEFONICO - DIGITAL - FABRICACAO: SIEMENS - MODELO OPENSTAGE 15 - COR: ARTICO
APR-0006 APARELHO TELEFONICO - DIGITAL - FABRICACAO: SIEMENS - MODELO OPENSTAGE 40 SIEMENS - COR: ARTICO
APR-0010 APARELHO TELEFONICO - DIGITAL - FABRICACAO: PHILIPS - MODELO: D 325/ERGOLINE - COR: ARTICO
APR-0011 APARELHO TELEFONICO - ANALOGICO - FABRICACAO: PHILIPS - MODELO: A-90/ ERGOLINE - COR: ARTICO
APR-0012 APARELHO TELEFONICO - ANALOGICO - FABRICACAO: INTELBRAS - MODELO: TC 50 PREMIUM - COR: ARTICO
ARJ-0001 ADAPTER CABLE - RJ-45 / IDC - CAT 5E - 3,00 MT - COR: AZUL - FABRICACAO: FURUKAWA

ARJ-0002 ADAPTER CABLE - RJ-45 / IDC - CAT 5E - 2,50 MT - COR: CINZA - FABRICACAO: AMP

ARJ-0004 ADAPTER CABLE - RJ-45 / RJ-45 - CAT 5E - 3,00 MT - COR: AZUL (568A) - FABRICACAO: FURUKAWA

ARJ-0005 ADAPTER CABLE - RJ-45 / RJ-45 - CAT 5E - 1,50 MT - COR: AZUL (568A) - FABRICACAO: FURUKAWA

ARJ-0006 ADAPTER CABLE - RJ-45 / RJ-45 - CAT 5E - 2,50 MT - COR: CINZA - FABRICACAO: AMP

Fonte: Autor

PRRRRRRRRRRRRRRRRRRRR
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A partir desse corte, foi feita a analise da caiegodo do portfolio de
compras na Matriz de Kraljic, com o objetivo de gaporte a selecao estratégica
de compras, diferenciando produtos, avaliandoag&el custo (diretos e indiretos)
e 0 risco associado. A matriz cruza duas dimensogsacto sobre o resultado
financeiro e a incerteza de oferta, gerando quptemirantes, ou seja, importancia
da categoria x complexidade de mercados, ja exjg&aio capitulo anterior.
Diante dessa referéncia e levando em considerag@adtérios que a area de TIC
entende como relevantes, tais como: custo totabdasicdo; criticidade dos itens
devido ao risco de descontinuidade do servigo,oflegm utilizada nos sites,
contratacdo de bens aderente as necessidades dapfbigdbrcionando uma
concorréncia mais equilibrada e consequentemerdpogtas mais vantajosas
desde o projeto de execucao de infraestruturaelmtaunicacdes.

Desta forma, o estudo observou, através do coarperito das demandas,
giro de estoque, tempo efetivo de solicitacdo dapta com emissao do pedido
(concluséo da licitacdo) e entrega dos itens n@azaém de TIC no universo de
tempo de oito meses, que a familia de itens estzoké concentrou na Matriz de
Kraljic conforme Tabela 6.

Tabela 6: Classificacdo Matriz de Kraljic Visao TIC

Analise Classificagdo Matriz de Kraljic Visdo TIC

Codigo dos Itens
(Tabela 5) Total deitens A | Importancia da compra [omplexidade domercad{  Categoria
ABR-0001, ABR-0002 ABR-0003, ABR- DepbagEshin || GsRuRaes
o RO, || e | e
0007,ABR-0008, ADP-0001,ADP-0004 . . : :
utilizar o mesmo fabricante |  diferenciados para cada
fabricante
Devido a garantia do
P PN, BTG AP, 11 utiizar o mesmo fabricante e [todos os fabricante eles sdo
APR-0012, ARJ-0001, ARJ-0002, ARJ- . : .
0004 esse fabricante ser . drferenmadgs para cada Estratci
dominante entre os prédios fabricante Sirategicos
daempresa
Fabricante/fornecedores L
ARJ-0005, ARJ-0006 2 especificos. Tecnologia nova Op S RO
comercializa seus produtos
adotada na empresa

Fonte: Autor.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1222402/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222402/CB

30

3.2.2 Visao da area de Materiais

O processo de compras estratégicas se inicioumgesa com a nova
estruturacdo da area de Materiais que ocorreu o ide 2001. Até aquele
momento ndo existia uma atividade estruturada perd@ise de demandas,
estratégias em compras-procurement Assim foi criada a geréncia EPR
(eprocurementde forma a suportar a diretriz de melhorias ngsisazoes da
empresa. Esta geréncia € desmembrada em trés igeréetoriaisSourcing e
Aliancas Estratégicas; Execucdo Heprocurement e Analise de Demandas.
Sourcing e Aliangas Estratégicas é responsavehgmementar a metodologia de
compras pelo custo total nos processos de cordiai@e materiais e servicos; a
geréncia Execucao de e-procurement coube a redpliisde de dotar a empresa
de uma solucéo para compras eletronicas; e a ger@adnalise de Demandas é
responsavel por estruturar o processo de andlisged®nda com a visdo dos
investimentos futuros da companhia em novos emgneemtos, bem como as

necessidades de continuidade da operacao.

A empresa resolveu desenvolver esfor¢cos para dwotgrocesso de
suprimento de materiais das préaticas e técnicasidemadas em nivel de

exceléncia internacional. Para tanto focalizouatuacdo nos seguintes pontos:

* Reducao do custo total da cadeia de suprimentaso(clo bem e dos
servicos associados tais como logistica, armazeartamee
manutenc¢do), além da reducdo de custo e maiodadgino processo
administrativo interno de contratagéo;

* Melhoria do nivel de servico do mercado fornecedsréareas de
negocio

» Mitigacao de riscos de descontinuidade no suprioyent

» Estabelecimento de uma relagdo mais estratégica @womercado

fornecedor, priorizando os principais itens de matee produtos.

Foi, entdo, definida a implementacdo da metodalode Strategic

Sourcing ou seja, metodologias de andlise de estratégiasaquisicdo de
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materiais. Para tanto, a companhia contou com @oap® uma empresa de

consultoria para categorizacéo do portfélio de aampa matriz de Kraljic.

A metodologia utilizada para a elaboracdo de mazstratégias de

aquisicao de acordo com a matriz de Kraljic diviskuem trés fases.

Na primeira fase desenvolveu-se a analise dorlust@e compras das
categorias, identificando lacunas e oportunidadesmglhoria no modelo de
aquisicdo vigente quanto a forma de contratacdotr@os de curto ou longo
prazo, dispersdo ou concentragcédo de contratosarelm do volume de compras

passado, competitividade do mercado nacional etc.).

Na segunda fase, foi analisada a complexidade dwcato em
contraponto a criticidade do item de forma a sbarkr matrizes que permitissem

visualizar a importancia das diversas categorianateriais para a companhia.

Para analisar a complexidade do mercado, avaiiaeompetitividade do
mercado considerando-se nimero de fornecedoresistancia de oligopdlios ou
monopolios; dominio da tecnologia pelo forneceéaw;grau de desenvolvimento

do mercado nacional.

Para analisar a criticidade do item foram considies o risco operacional
pelo ndo suprimento; riscos de ndo conformidade béen ou servico;
complexidade de logistica; volume total de compratein na empresa; impacto

de troca de fornecedor ou de tecnologia.

Na terceira fase, foram extraidas das matrizesfasnacdes necessarias
para determinar: o grau de importancia das diveraggiorias de materiais para a
Companhia; o diagnostico e a estratégia para oshames modelos de
relacionamento com o mercado fornecedor (curtoomgd prazo, pontual ou
colaborativo, apoiado na viséo do custo total dieieade suprimentos ou somente
no preco do bem etc.); a melhor forma de abordadenmercado fornecedor
(abrangéncia nacional ou internacional, agressaafonma de leildo reverso
eletrbnico ou, em casos excepcionais, contratag&badetc); e a forma mais

adequada para se induzir a participacéo e a camjutde do mercado nacional.
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O trabalho desenvolvido na empresa deveria nos &eguintes ser
periodicamente revisto, considerando novas infoé@sglo histérico de compras,
dos resultados das analises da metodologttrdéegic Sourcing da demanda da
Companhia, além da avaliagdo do mercado forneaedarevolucdo da cadeia de

suprimentos.

Em 2003, a aplicacdo de estratégias de contratag@io foco na
otimizacdo da cadeia de suprimentdStrgtegic Sourcing ja apresentava
resultados expressivos para a Companhia, com diatento a nove categorias de
materiais e insumos para a area do Abastecimep#waeduas categorias na area
da E&P. Na Figura 4, pode-se observar a evolucaongéementacdo com 0s
materiais previstos para cada uma tlasda$ bem como o potencial de ganho

previsto em cada uma das fases.

Diagnéstico Onda Piloto
Strategic
Sourcing
| Diagnéstico do B Vvalvulas Ndo [l Aditivos de B Tubos Gde® M Unidades de Bombeio
beneficio Ac Refinaria B Gases B Mangotes
potencialdas |l Catalisadores ll Chapas de Aco B Brocas
categorias de ( H v [
g ’ de B Servicos de
Materiais Co Incéndio 3 ?
~ombate a Incendio Fundo Sondagem Terrestre
B Lubrificantes B vavulas B Cabeca de Poco
B Commodities B Barilha Submarino
Quimicas (Mibke [l Artigos de B Servicos Logisticos
Vedacao B Bombas de Cavidade
(juntas e Progressiva
o gaxetas) W Manifolds
E"’""m? 05 B Tubos e Conexdes
B Cimento Nzo-Metalicas
B Corante de Diesel
Potencial de Ganho 10,7% 15,6% 13,62%

Figura 4: Resultados por ondas de implantag&o.
Fonte: Relatorio final do Projeto de implantacao.

A area de materiais vem avancando nas estratdgiagiprimento para
melhor atender as necessidades da organizacdo.uiistea o PDM (Padrdo
descritivo de Materiais) que é um processo paraanittroca de produtos no ato

da compra. E um sistema de catalogacéo efetiviyd 8omo é conhecido aqui
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no Brasil, ouMaster Data ManagemerfMDM), ao redor do mundo. O modelo
de classificagdo utilizado € a Classificacdo NCMorlénclatura Comum do
MERCOSUL): Baseada no "Sistema Harmonizado de Dag#ép e Codificagao
de Mercadorias" para facilitar as transacfes eBitasil, Argentina, Paraguai e
Uruguai, estabelecendo tarifas comuns. No BrasNCM esta conjugada com a
tabela de incidéncia de impostos sobre produtassindlizados (IPI). A area de
Materiais desdobra esses conceitos na organizagies da criacdo de familias
de materiais e esses possuem 0s seus respectives(hiheros de materiais).
Dentro dessa filosofia, atualmente na organizagio $e por volta de 4000
familias de materiais onde a area de Materiaisadest 1000 familias com a

utilizac&@o do critério: itens estratégicos e/owaldeancagem.

A Tabela 7 apresenta a classificacdo da &rea derisliatpara os mesmos itens
avaliados pela area de TIC na Tabela 6.

Tabela 7: Classificagdo Matriz de Kraljic - Visa@tdriais:

Codigo dos ltens Analise Classificagéo Matriz de Kraljic Viséo da area de Materiais

(Tabela 5) Total de itens A Importancia da compra Complexidade do mercado Categoria
Sem NM'S, ou seja itens ndo
ABR-0001, ABR-0002,ABR-0003, ABR-0004, 10 analisados/categorizados pelo Néo Criticos
ABR-0005,ABR-0006,ABR-0007 ABR-0008, critério adotado na 4rea. Para 4rea de Materiais esses itens
ADP-0001,ADP-0004 sdo irrelevantes para operagéo

ADP-0006, APR-0001, APR-0003, APR-0005,
APR-0006, APR-0010, APR-0011, APR-0012,
ARJ-0001, ARJ-0002, AR.-0004

1

Com NM'S, ou seja itens
analisados/categorizados pelo
critério adotado na area.

0s fornecedores desse itens ndo

comercializam todos os fabricante

eles sio diferenciados para cada
fabricante

ARJ-0005, ARJ-0006

Fonte: Autor.

Com NM'S, ou seja itens
analisados/categorizados pelo
critério adotado na 4rea.

3.2.3. Visao da area do Compartilhado

Fabricante/Fornecedor tnico

Estratégicos

A é&rea do Compartilhado € responsavel pela operaegd licitacdo e

diligenciamento através de um portal eletronicdaBEem uma visdo pratica de

licitacdo conforme direcionamento dos requisitositidos na solicitacdo de
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aguisicao, ou seja, quando os itens da demandasrgram a categorizacdo pela
area de Materiais o comprador cumpre 0s requisiEterminados por essa
classificagdo, dando um direcionamento especifen@ picitacdo e analise das
propostas e caso o0 item ndo tenha sido categoriaalittacdo e analise das
propostas é feita de forma padronizada, preval@cendenor preco. Diante desse

contexto € demonstrada a seguir na tabela 8 a die§®a area em relacdo aos

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1222402/CB

itens objeto desse estudo de caso.

Tabela 8: Classificagcdo Matriz de Kraljic - Visdorpartilhada.

Codigo dos Itens Analise Classificagéo Matriz de Kraljic Viséo da area do Compartilhado
(Tabela 5) Total de itens A Importancia da compra | Complexidade do mercado | Categoria
Sem NM'S, ou seja itens ndo | Licitagdo padréo, vence menor
ABR-0001, ABR-0002 ABR-0003, ABR-0004, " analisados/categorizados pelo|  prego, ndo levando em Néo Crticos
ABR-0005 ABR-0006 ABR-0007 ABR-0008, critério adotado pela drea de |consideragdo outros parametro(
ADP-0001 ADP-0004 Materiais prazo)
Com NM'S, ou seja itens | Licitagio padréo/diferenciado,
ﬁg%’ ﬁs%& gsﬁgﬁ’ ﬁgﬂg’ 1 analisados/categorizados pelo|vence menor prego, levando em
ARLO01 " ARMO0, 'AR 0004 ' ' critério adotado pela drea de |consideragio outros pardmetro,
Materiais. como prazo, quando possivel
— Estratégicos
Licitagdo
Com NM'S, ou sejaitens | diferenciada/Inexigibilidade.
ARJ-0006, ARJ-0006 2 analisados/categorizados pelo| Fabricante/Fornecedor(Monopd
critério adotado nadrea. | lio) Prazo determinado pelo
mercado

Fonte: Autor.

3.3 Analises dos resultados do Estudo de Caso

Esse estudo de caso teve como proposicdo umaewélica ao modelo

atualmente utilizado para aquisicbes de um detachoingrupo de itens de

operacéao de telecomunicagbes. Consequentemenimoteiinalidade auxiliar na

procura de respostas para questbes chave no afi@ €& estratégico para o

sistema em andalise, servindo de suporte para ragmcicom outras areas da

companhia.

A principal dificuldade percebida que podem impacta implantagéo do

modelo na area da TIC esta na identificacdo dasrmve#dcbes do mercado

fornecedor e,

para algumas

categorias,

analisar ossilplidade de
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desenvolvimento de fornecedores fabricantes naisianainducdo da instalacéo
de uma unidade fabril no pais de alguma empresangsira e pode se observar
gue quanto ao desenvolvimento de fornecedoresan@oiitemplado pelo estudo
de caso, haja vista esta atividade ndo ser detalmacdnodelo de Kraljic. Apesar
de esse modelo mencionar algumas estratégias deategdo, a companhia
ampliou consideravelmente esta analise, pois cermidnovas abordagens de
contratacdo que nao estavam disponiveis quand@aiiaracdo do modelo (1983).
Dentre estas abordagens podemos descrever: dbizale leildo reverso;
catalogos eletronicos; filial do fornecedor na esspr analise do Custo Total da

Aquisicao.

Com a unificacdo do cadastro de fornecedores deriaia e servicos, a
empresa vem ampliando a implementacdo Sloategic Sourcingpara a
contratacao de servigos. Kraljic (1983) nao visltawmb esta possibilidade, pois

nao detalha a forma de implementacao abordada.

A partir desse estudo de caso com os itens de &l@&gea de Materiais
verificou uma oportunidade de se ter um ganho aiseandos itens dessa area que

atualmente estdo na ordem de 9000 itens em operacgao

Diante desse contexto a analise da TIC foi vahdaelas areas envolvidas,
onde evidenciamos na tabela 8 que consolida assys@lemonstra os prazos dos

contratos para cada categorizagdo. Tabela 8: \¢mdsolidada das areas:

Analise Classificaciio Matriz de Kralfic Visdo Consolidada

Cédigodos tens  (Tabela §) Prazo de Entrega
Vis3o TIC Vis#o Materiais ‘| Visdo Compartilhado em dias

(contratos atuals)

Totalde | Categorizagdo
Itens A daTC

Devido » garantia do Licitagdo padrdo, vence:

ABR-00E1, ABR-0002,ABR-0003, ABR-D00X, Fabricante no prédios Sem NM menor prego, ndo levando

g:mﬁ‘;mﬁmmh ABR-0009, @ Gargalos fomecedores especificos: | (itens nfo crfticos) | em consideragBo outros 4%
para cada fabricante parimetros
Devido a garantla da
fabricante no prédio, Licitagio
(ADP-0006, APR-0001, APR-0003, APR-0005, fornecedores especificos. pade3o/diferenciado
APR-0006, APR-0010, APR-0011, APR0012, | 11 para cada fabricante A ‘vence menor prego; W0e7
ARJ-0001, ARJ-0002, ARJ-0004 maioria dos prédios da levando em consideragdo
‘empresapossuem essa Com NM outros pardmetro| prazo)
e Wl (itens Estratégicos)
Devido a garantia do: Licitagdo
fobricante no prédio. iferenci igibilid:
ARJ-0005, ARJ-0006 2 fomecedores especificos eFabricante/Fomecedor 50

para fabricante,Tecnologia {Monopdlio) Prazo
nova na empresa. | determinado pelo mercado)

Fonte: Autor.
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A area de TIC esta envolvida em um projeto pridotde sua geréncia executiva
de organizacgdo logistica, aproveitando esse monmersse estudo de caso que
demonstrou a relevancia dos itens de TIC pararmpla negécio da companhia a
area de Materiais estd dando suporte para claggfice cadastramento dos itens
de TIC e construindo o catalogo de materiais da @e TIC. O piloto dessa
implementacdo esta sendo os contratos globaisleleomeunicacbes ja ativos e
uma expectativa de médio prazo de se ter por w@dt@000 itens devidamente
categorizados, para tanto foi incluido na fase Ipdgeto explicitado acima a
atividade de implantacdo do modulo de movimentad@anateriais (MM) do
sistema ERP SAP, que contempla as sub atividadelasigficacdo e cadastro de

materiais, como demonstrado na Figura 5.

FASEI
FASEI

FASEI
* Diagnéstico * Ajustes no

+Acdes de curto pra processo

para materiais de
Implantagéo da projetos, otimizacdo

Gestdo da Logistica

* Medicdo e

dos depdsitos e acompanhamento
materiais utilizados dos indicadores
na TIC e sob guarda da TIC

. Definicdo de
estratégias

{ J | J | J
I I I

01/08/2013 a 17/12/2014  01/12/2014 a 13/05/201S  19/02/201S a 16/09/2015

Figura 5: Visao geral das atividades do projetgektéo logistica de TIC.

Fonte: Autor.

A expectativa € que uma vez tendo os itens cams slevidos NM’s

(categorizados) essa informacdo dara suporte a dwe&Lompartiihado no
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momento de contratacdo que podera dar o tratamemnto na licitacdo, obtendo

se assim um contrato mais aderente as necessitidesa de TIC.

Quanto a andlise da TIC de categorizacdo do (ortéiie compras na
Matriz de Kraljic o estudo de caso foi eficaz, paigesar da gestao e operacéo da
area nao terem o conhecimento sistémico da cademupkimento da empresa,
evidenciou que os itens do estudo foram em suarimamlidados pela area

gestora da funcdo compras.

Quanto a proposicdo de um modelo de gestdo derasnma cadeia de
suprimento na area de TIC de uma industria de lpetr® modelo proposto ndo
so foi aceito, como j4 esta em fase de producam/\endo a area técnica da TIC,
como classificadores, a area de logistica de Té@hoccadastradores a area de
Materiais como suporte na catalogacdo das faméias Compartilhado na
execucao do processo licitatério. Como consequéac@governancga do sistema
logistico de TIC teve que considerar todas as fates do processo visando
garantir a gestdo da qualidade e o controle dedmia cadeia de suprimento. A

figura 6 demonstra este contexto.

GOVERNANCA DO SBIEMA LOGDIICO DE TIC

[ B ol Instituck ] - MwPancccooem
PLE il S " amdNSESNangy Sihlam Spemc
Compartilhado o*? Materis= "%, Fnanceiro oot " Cpsw 80 g\ Kleionmnants ¢
Senvigos de gpobr.qaeregio Ry o Msm % Contadilicece =, Suporte ds ferraments SAP fmdﬁd:::s-me
e aquisiio, Trarsporte, 8 SPrrbersesenigos o Trivutirio “aeo ¢®% intoman
Alanecio, Gascarte, et “.c““"“‘"""‘bﬁ*’%’ T T T L LA

[ fervaies

*
E;még-dnogksadem |

Gastio de capacdade & G0 O Capist Politica de Materiais c2 TIC
! Gest3o do Sistema Logistico de TIC ]
S soe Ge q —  AvaliacSo de desempendo € gest3o de melhorias
= Suportar gestio da dameands | Plansjameanto junto a 2= = Determiner 0s indiczdores e Ceasampeanno validos pam todo ©
técnicz) sistems logistics;
= Monitorar formagio da estoquas = Avaliar 0 Cesampantd do sistens lo;st.-m .
= Avaliar e promoser agdes sistémicas da sarmamanto oe = Promoser audtoriss para vedficagio ds adequgio  do
estogques (svaliscio de Busdentes, Aleniveis, fnconamanto das estruturas Os logistica 208 ocedimentos &
Disponiieis, etc) politicas.
= Orquastrar & monitorar a reslizagio os rventasos de = ientéicar e dissaminer mehores pratices de gestio logistica na
materisis. nc - .
= Assazurar 2 evolGE0 Ga estrutura de processos e procedimentos &
revisio os intertaces
= Garantir & dispondilzacio & evolNE0 Cas Dasas e condmcmeanto
€ recursos de rede de relaconameantos virtusis.

an®
- " B
2t Assezurar a qualicdece G0 C2t2i0Z0 Oe materiais %e
\; Gerir reoeoecesﬁeqaoee&nrooemaumf‘.
e -

‘-?‘L}...."""."""..‘- 2 =

Operagao do Sistema Logistico

ejamento e gest3o de q Administracso ¢a 3

<o Ge

Figura 6: Governanca do sistema Logistico de TIC.

Fonte Autor.
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Todos os negdcios necessitam comprar produtavig@s® como recursos
necessariosr{puts entradas), para que a as empresas possam celogentss
produtos Qutputs saidas), para manter sua sobrevivéncia. O objétiategrar a
aquisicdo de materiais e de servigos a partir finicio da estratégia da cadeia de
suprimentos, sendo assim o estudo de caso apréseot@jugou o estado da arte
da categorizacao de compras utilizando a Matri&rdgic com a necessidade de
uma area de atingir o maximo de sua eficiénciaamp@nal. Diante desse contexto

fica evidenciada a efetividade do modelo adotado.
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4 Conclusao

A produtividade esta em foco nas empresas comofamea de diminuir
custos operacionais. Assim, gerir custos adequadametilizando-se de forma
intensiva doStrategic Sourcingou compra estratégica e particularmente dos

métodos de gestdo de categorias pode ser fontent@gem competitiva.

Esta dissertacdo abordou a gestdo de categoriesntigras envolvendo
uma proposta de estruturacdo de uma area em dagerias de aquisicao: diretas
e indiretas, produtivas e ndo produtivas, servigosputro tipo de segmentacao
que faca sentido ao contexto do negocio da orggéiza teve como objetivo:
propor um modelo de gestdo de compras na cadaapiegnento na area de TIC
de uma industria de petroleo. Para tanto foi f@iten revisao da literatura sobre o
estado da arte das pesquisas em relacdo a insgecd@ompras na cadeia de
suprimento e metodologia de compras estratégi@sda foi utilizado o estudo
de caso para verificar as aderéncias das prendediassdas pela organizacao na
proposi¢cao do modelo junto os principais envolvidogprocesso.

Com a analise critica feita pela area demandar),(identificando os
custos totais que geram na situacao atual de tacdiadesses itens de operacao e
0 comportamento do mercado além da visdo das areadvidas no processo de
suprimento de bens e servico da empresa objetostimice de caso com a
consequente validacdo da categorizagcédo dos iteldQ@leconsidera se que 0S
objetivos propostos nesta dissertacdo foram cumwmri@om a classificacdo e
cadastro dos itens de TIC no médulo MM do SAP, aresa como um todo tera
um ganho, pois esses itens terdo suas caractsistigeculiaridades identificadas
e, consequentemente, a area operacional de cgéwma{@ompartilhado) tera
informacgdes consistentes para os itens de TIC,adarador agilidade ao processo
de formacdo do grupo de fornecedores envolvidogiaitacdo e uma maior

qualidade na andlise das propostas apresentadas.

A implementacdo destas estratégias sdo comple@ssiderando as
peculiaridades de cada categoria. Deve-se levar cemta 0Ss riscos nha
comunicacdo e o alinhamento entre os varios erdadyivalidar as estratégias

com as areas e suas liderancas, buscar apoicpaittomprometimento a nivel
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gerencial. Nesse aspecto, a principio, por fazde ke um projeto prioritario da
geréncia executiva da TIC, ndo esta sendo deteatukcto relevante devido a

esse patrocinio.

Idealmente, a execucdo deve seguir o formato di@ale projeto com
atividades, prazos, recursos e responsaveis. Dadagses pontos de atencédo a
atividade de implantacdo do modulo MM foi incormtaano projeto de
organizacdo logistica da area de TIC, visando ontaptento de horas e a
verificacdo e acompanhamento dessa interface antiieeas envolvidas. Porém, a
definicdo especifica dos formatos de relacionamenio os fornecedores s sera
possivel ocorrer quando da operacionalizacdo em rpiais especificamente, em
cada categoria ou familia de fornecimento devidmm@plexidade das variaveis

envolvidas.

Uma das principais contribuicbes dessa pesquisidereno esforco em
identificar conhecimentos em uma relacdo entre cadgy e fornecedor.
Portanto, este estudo constitui um esfor¢co nodeike, a partir da reconstituicéo
da relagdo entre as empresas e ancorado em everta®s que foram
selecionados, capturar os conhecimentos que foraaos e desenvolvidos nesse
relacionamento, adicionalmente, lastreados em wsnala que foi construida a
partir dos conhecimentos da literatura e da andbsedados, identificar o padréao
de evolucgao dos referidos conhecimentos e comailoigfio corporativa, o tema
gerou desafios e oportunidades de melhorias signites nos processos da cadeia
de suprimento da area de TIC da empresa. Essaiggesguegou valor, enquanto
pode se ter uma visdao macro dos atores envolvidogroblema detectado e a

consequente participacdo de todos no processetizaesolucéo.
Ainda pode ser destacado como contribuicbes adadém

» Basear o estudo em um modelo de 1983 e concluiesigeé totalmente
aderente ao comportamento atual em uma area ctvagra

* Permitir identificar os vieses do estado atual @althecimento e 0 processo
de producéo na area objeto do estudo de casojlrontio efetivamente

para formalizar, organizar e padronizar a cadeisugemento desta area.
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As conclusdes da pesquisa evidenciam a capacdizdeslacionamentos
entre compradores e fornecedores tém de, efetitemedesenvolver

conhecimentos que sao criticos para as empresas.

4.1. Trabalhos futuros

Recomenda-se para estudos futuros a avaliacaesaisados praticos apoés a real
implementacdo da gestdo da matriz pela area deohj€to do estudo de caso,
visto que a presente dissertacdo buscou apreseptacesso de analise critica de
alguns itens da area; comparar com as visdes das que suportam a operacao
de compras da empresa e, como consequéncia, geroporaunidade de
implantagcdo da matriz. Neste mesmo sentido, suggera-analise da prépria
metodologia proposta neste estudo e verificar gefatio, esta metodologia
permite ser operacionalizada no dia a dia da fa@a,o refinamento desta recai

na sua utilizacao.
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