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Resumo

Lamenza, Arthur Abreu da Silva; Leiras, Adriana (Orientadora).
Metodologia para definicdo de estratégias de compra em logistica
humanitaria: estudo de caso na CEDEC-SP. Rio de Janeiro, 2015. 120p.
Dissertagdo de Mestrado — Departamento de Engenharia Industrial,
Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro.

Essa dissertacdo teve como objetivo propor uma metodologia para a
definicdo de estratégias de compra de itens de ajuda humanitaria baseada no
modelo de gestdo de portfolio de Kraljic (1983) e com apoio do método
multicritério de decisdfo AHP (Analytic Hierarchy Process) simplificado,
incluindo duas fases: a definicdo de uma matriz de compras humanitéaria e de
estratégias de compra no caso da CEDEC-SP. Para definir a matriz de compras
humanitaria, foram propostos critérios para definir Importancia da Compra e
Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitério, com base na Revisao
Bibliografica, sendo, em seguida, validados junto a um conjunto de especialistas
de logistica humanitaria através de um questionario elaborado e enviado para os
mesmos. Com os resultados obtidos, a matriz de compras humanitaria foi definida
de acordo com as dimensGes Importancia da Compra, conforme critérios
relacionados ao grau de criticidade do item para a prestacdo de ajuda humanitaria
e ao impacto financeiro, e Complexidade do Mercado Fornecedor, conforme
critérios relacionados ao risco de suprimento de itens de ajuda humanitéria,
utilizando as mesmas categorias e estratégias recomendadas pelo modelo de
Kraljic (1983). Para definir as estratégias de compra no caso da CEDEC-SP, foi
aplicada a matriz proposta, ponderando os critérios relacionados a Importancia da
Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario através do
AHP simplificado, e, em seguida, posicionando uma amostra de itens de ajuda
humanitaria comprados pela CEDEC-SP na matriz, atravées do método de
pontuacdo ponderada. Com isso, foram propostas algumas recomendacbes para
adaptar as estratégias indicadas pela matriz a realidade atual da CEDEC-SP,

considerando as limitac@es de licitacdo impostas a mesma pela lei n° 8666/1993.
Palavras-chave

Estratégias de compra; logistica humanitaria; desastres.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312424/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312424/CA

Abstract

Lamenza, Arthur Abreu da Silva; Leiras, Adriana (Advisor). Methodology
for purchasing strategies definition in humanitarian logistics: CEDEC-
SP case study. Rio de Janeiro, 2015. 120p. MSc. Dissertation —
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro.

This dissertation aimed to propose a methodology for the development of
purchasing strategies for relief items based on Kraljic (1983) purchasing portfolio
matrix and with the support of multi-criteria decision making method AHP
(Analytic Hierarchy Process) simplified, including two stages: the definition of a
humanitarian purchasing matrix and purchasing strategies for the case of CEDEC-
SP. To set the humanitarian purchasing matrix, criteria were proposed to define
Importance of Purchasing and Complexity of Supply Market in the humanitarian
case, based on the literature review, being then validated by a set of humanitarian
logistics specialists through a questionnaire elaborated and sent to the same. With
the results obtained, the humanitarian purchasing matrix was defined according to
the dimensions Importance of Purchasing, according to criteria related to the
degree of criticality of the item for the delivery of humanitarian aid and the
financial impact and Complexity of Supply Market, according to criteria related to
supply risk of relief items, using the same categories and strategies recommended
by Kraljic (1983). For the definition of purchasing strategies in the case of
CEDEC-SP, was applied the humanitarian purchasing matrix, weighting the
criteria related to Importance of Purchasing and Complexity of Supply Market in
the humanitarian case through simplified AHP and then positioning a sample of
relief items in the matrix through the weighted factor score method. With this, a
comparison was made between the strategies indicated by the matrix and the
strategy adopted by the CEDEC-SP, being proposed some modifications in order
to adapt the recommendations established by the matrix, respecting the limitations
imposed on CEDEC-SP by the competitive bidding law No. 8666/1993.

Keywords

Purchasing strategies; humanitarian logistics; disasters.
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1
Introducéo

A Federagdo Internacional da Cruz Vermelha define desastre como um
evento subito e calamitoso que interrompe consideravelmente as atividades de
uma sociedade ou comunidade, provocando perdas humanas, materiais,
econdmicas ou ambientais que excedam a capacidade de recuperacdo daquela
sociedade ou comunidade atingida utilizando apenas 0s seus préprios recursos
(Natarajarathinam et al., 2009).

Dados do The United Nations Office for Disaster Risk Reduction (UNISDR)
(2012), orgao ligado a Organizacdo das Nagbes Unidas (ONU) dedicado a
reducdo dos desastres, indicam que no periodo de 1992 a 2012 cerca de 4,4
bilhdes de pessoas foram afetadas por algum tipo de desastre, acarretando num
prejuizo de aproximadamente 2 trilhdes de ddlares e em 1,3 milhdes de mortes no
mundo. Segundo Thomas e Kopczak (2005), a expectativa é de que o nimero de
desastres naturais e provocados pelo homem tende a aumentar, sendo estimado o

seu crescimento em cinco vezes para 0s proximos cinquenta anos.

Thomas e Kopczak (2005) definem logistica humanitaria como o processo
de planejar, programar e controlar o fluxo e armazenamento de bens e materiais
de forma eficiente e com custo eficaz, assim como as informacGes correlatas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender a
vitimas de desastres. Os autores afirmam que a logistica humanitaria passou a ter
sua importancia reconhecida, tanto por académicos como por profissionais da
area, a partir dos diversos problemas referentes a armazenamento, consolidagéo,
transporte e distribuicdo de suprimentos e de coordenacdo entre as diversas
agéncias de ajuda humanitaria observados na resposta ao tsunami ocorrido no

Oceano Indico em 2004.

De acordo com Celik et al. (2012), a logistica humanitaria exerce papel
fundamental no desempenho, eficiéncia e eficacia das operacGes de ajuda
humanitaria, sendo fundamental para salvar vidas e minimizar os efeitos de um

desastre, visto que 80% de suas atividades estdo relacionadas a logistica.
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Segundo Van Wassenhove (2006), a logistica humanitaria envolve
processos e sistemas relacionados a mobilizagdo de pessoas, recursos, técnicas e
conhecimento para ajudar vitimas de desastres, incluindo atividades como

planejamento e preparacdo, compras, transporte, distribuigdo e armazenamento.

A atividade de compras é uma das mais importantes em logistica
humanitéaria, tendo como objetivo adquirir de fornecedores 0s suprimentos
necessarios para atender as vitimas de desastres (Ertem e Buyurgan, 2013).
Estima-se que 65% do custo de uma operacdo de ajuda humanitéria é dedicado a
compras, sendo a atividade da logistica humanitaria na qual a maior parte das
doacBes monetarias é aplicada (Shulz, 2009). Os doadores, por sua vez,
apresentam-se cada vez mais exigentes com a eficiéncia na alocacdo dos recursos
destinados e a garantia de que os mesmos alcancem aqueles que necessitam (Van
Wassenhove, 2006), o que reforca a importancia de préaticas logisticas bem
sucedidas, sobretudo de compras, para a sobrevivéncia das organizacOes

humanitarias (Oloruntoba e Gray, 2009).

As compras na logistica humanitaria sdo conduzidas por organizac6es
humanitarias (Balcik et al., 2010), que séo aquelas que se dedicam a prestacdo de
ajuda humanitaria para vitimas de desastres (Thomas e Kopczak, 2005), incluindo
organizagbes governamentais, como a norte-americana Federal Emergency
Management Agency (FEMA) e a Defesa Civil brasileira, agéncias ligadas a
ONU, como a United Nations Children’s Fund Organization (UNICEF) e o
World Food Program (WFP), e organizacbes ndo-governamentais, tais como
Médicos Sem Fronteiras (MSF) e Cruz Vermelha (Kovéacs e Spens, 2007).

As organizacdes humanitarias movimentam anualmente um grande volume
de compras para a preparacdo e resposta a desastres e, na medida em que o
nimero de desastres aumenta, esse volume também tende a aumentar.
Considerando somente o ano de 2012, as agéncias da ONU compraram o
equivalente a 15,4 bilhdes de dolares, 0 que representa um aumento de 52% em
relacio ao ano de 2007 (Blecken, 2013). Além disso, com a atuacdo das
organizacdes humanitarias em desastres completamente distintos entre si, 0

portfolio de produtos comprados torna-se cada vez mais diversificado, incluindo
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desde itens mais simples, como alimentos, até outros mais complexos, como

equipamentos para remocao de escombros (Taupiac, 2001).

No entanto, como as doagOes geralmente sdo direcionadas para a fase de
resposta aos desastres, 0 processo de compras em logistica humanitéaria tende a ser
reativo, orientado para o curto prazo e restrito aos niveis tatico e operacional
(Ertem e Buyurgan, 2013), provocando problemas como a falta de suprimentos
para entrega imediata, devido a dificuldade de prever a demanda e a competicao
entre as organizagfes compradoras, aumento de precos com o crescimento subito
da demanda e atrasos nas entregas dos itens, ja que todo o processo ocorre apds o
desastre (Balcik e Ak, 2014). Uma tendéncia que tem sido observada nesse
sentido é a compra de itens de ajuda humanitaria de forma antecipada aos
desastres para o pré-posicionamento ou sob a forma de acordos de longo prazo
com fornecedores, exigindo das organizagdes humanitarias o desenvolvimento de
um processo de compras proativo e orientado para o longo prazo, ou seja, a nivel

estratégico (Duran et al., 2013).

Dessa forma, o desenvolvimento de estratégias de compra para itens de
ajuda humanitaria torna-se relevante para as organizacdes atuantes na area, devido
a grande variedade de bens e servicos comprados, ao alto volume e a alta
participacdo de compras em seus gastos, a pressao exercida pelos doadores e,
sobretudo, a necessidade de desenvolver o processo de compras estratégicas, com
0 mesmo sendo cada vez mais adotado durante a etapa de preparacdo aos
desastres. Apesar disso, poucos trabalhos na literatura abordam o tema da
definicdo de estratégias de compra em logistica humanitaria, ndo sendo observado
qualquer modelo especifico para o caso humanitario (Pazirandeh e Norrman,
2014).

O estudo de estratégias de compra na logistica empresarial, por sua vez, tem
a sua importancia reconhecida desde a década de 80 e encontra-se bastante
desenvolvido, sendo 0 modelo de portfélio de Kraljic (1983) a principal referéncia
(Gelderman e Van Weele, 2005). Assim, de forma a preencher a lacuna
identificada na literatura sobre estratégias de compras em logistica humanitéria,
esta dissertacdo tem como objetivo propor uma metodologia para definicdo de

estratégias de compra de itens de ajuda humanitaria baseada na matriz de portfélio
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de compras de Kraljic (1983) e com o apoio do Analytic Hierarchy Process
(AHP), na sua forma simplificada, auxiliando no desenvolvimento do processo de

compras estratégicas em logistica humanitéria.

Para a validagdo da metodologia proposta, foi realizado um estudo de caso
com base na Coordenadoria Estadual de Defesa Civil do Estado de Sdo Paulo
(CEDEC-SP), que realiza a compra, pré-posicionamento e distribui¢ao de itens de
ajuda humanitéaria através de quatro depdsitos, com o objetivo de atender as
demandas provocadas por desastres que venham a ocorrer na regido do Estado de
Sdo Paulo (Kawasaki, 2013).

A dissertacdo estd organizada em seis capitulos, sendo o primeiro a
Introducgéo aqui apresentada. No Capitulo 2, é realizada uma reviséo bibliografica
abordando conceitos relevantes sobre logistica humanitaria e compras, além da
intersecdo compras em logistica humanitaria e o AHP. No Capitulo 3, é descrita a
metodologia de pesquisa adotada, enquanto no Capitulo 4 é apresentada a matriz
de compras humanitaria proposta. No Capitulo 5, sdo demonstrados os principais
resultados obtidos atraves da aplicacdo da metodologia proposta no caso da
CEDEC-SP e no Capitulo 6 sdo descritas as principais conclusdes acerca da

pesquisa desenvolvida e sugestoes para trabalhos futuros.
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2
Revisao Bibliografica

Este capitulo apresenta uma revisdo dos principais conceitos necessarios
para embasar este trabalho, destacando aspectos relacionados a desastre, logistica
humanitéaria e compras, bem como a intersecdo compras e logistica humanitéria e
0 AHP.

2.1.
Desastre

Nesta secdo, serdo destacadas algumas definicbes de desastre, além de
classificagdes propostas para seus tipos e fases observadas na literatura.

Conforme Holguin-Veras et al. (2012), ndo ha um consenso geral entre 0s
pesquisadores acerca da definicdo do termo desastre. Nesta dissertacdo, a
definicdo de desastre que serd adotada é a da Federacdo Internacional da Cruz
Vermelha, citada por Natarajarathinam et al. (2009), que define desastre como um
evento subito e calamitoso que interrompe consideravelmente as atividades de
uma sociedade ou comunidade, provocando perdas humanas, materiais,
econémicas ou ambientais que excedam a capacidade de recuperacdo daquela
sociedade ou comunidade atingida utilizando apenas 0s seus proprios recursos

Além desta, outras definicbes também podem ser destacadas.

Para Holguin-Veras et al. (2012), desastre se refere a um evento atipico que
excede a capacidade da area afetada em responder aos seus efeitos, seja para
salvar vidas, preservar patrimdnio ou manter a estabilidade social, ecologica,
econdmica e politica da regido afetada. Van Wassenhove (2006), por sua vez,
destaca que desastre significa um rompimento que afeta fisicamente um sistema

como um todo e ameaca suas prioridades e objetivos.

Apte (2009) cita a definicdo da Federal Emergency Management Agency
(FEMA), agéncia do governo norte-americano responsavel por coordenar a
resposta a desastres ocorridos no pais, que define desastre como um evento que
causa ao menos 100 mortes ou 100 humanos feridos ou perdas equivalentes a US$
1 milhdo. J& Kovacs e Spens (2009) apresentam a definicdo da UNISDR, 6rgéao

ligado a ONU dedicado a reducdo de desastres, que considera desastre um sério


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312424/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312424/CA

17

rompimento no funcionamento de uma sociedade, impondo uma ameaca
significativa e em larga escala a vida humana, saude publica, patrimdnios ou ao
ambiente, seja este causado por acidente, pela natureza ou pelo homem e seja a
sua ocorréncia subita ou resultante de processos complexos e prolongados.

De acordo com Tobin e Montz (1997), um desastre € resultado da
ocorréncia de um evento adverso em uma determinada localidade somado a
vulnerabilidade que aquela regido possui aos riscos proporcionados por aquele
evento. Um desastre provoca uma queda acentuada no nivel de diversos
indicadores estabelecidos antes de sua ocorréncia, como qualidade de vida,
atividade econdmica e estabilidade social (Tobin e Montz, 1997). A recuperagéo
ou melhoria desses niveis durante e ap0s o desastre é conhecida como resiliéncia,
que é definida por Christopher e Peck (2004) como a capacidade de um sistema
retornar ao seu estado original ou mover para um novo estado mais desejavel apos

sofrer uma ruptura.

2.1.1.
Tipos de desastre

Assim como ocorre na definicdo de desastre, também ndo ha na literatura
uma classificacdo Unica para os tipos de desastre (Kovacs e Spens, 2009).
Portanto, nesta dissertacéo a classificacdo dos tipos de desastre adotada € a de Van
Wassenhove (2006), que os classifica quanto a origem, em naturais ou provocados
pelo homem, e quanto a duracdo, em inicio subito ou inicio lento. A Tabela 1
mostra exemplos de desastres para cada uma das quatro classificagdes propostas

pelo autor. Em seguida, outras classificacdes relevantes serdo destacadas.

Tabela 1: Exemplos de desastres e classificacdes (Van Wassenhove, 2006)

Naturais Provocados pelo homem
Inicio rapido | Terremotos | Ataques Terroristas
Furacbes | Golpes de Estado
Tornados | Acidentes Quimicos
Inicio lento | Fome Crises Politicas

Seca Crises de Refugiados
Miséria
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Duran et al. (2013) propdem uma classificagdo para os tipos de desastre de
acordo com trés fatores: quanto a origem, sendo natural ou provocado pelo
homem, quanto a duragdo, sendo de inicio subito ou inicio lento e quanto a
localizag&o, sendo concentrado ou disperso. Para os autores, a origem do desastre
ndo exerce qualquer influéncia sobre a resposta humanitaria, mas sim os fatores
duracdo e localizacdo, que exigem diferentes niveis de agilidade para que se tenha
sucesso na resposta. Desastres de inicio stbito exigem uma agilidade muito maior
quando comparados aqueles de inicio lento, principalmente devido a urgéncia em
avaliar necessidades e entregar itens de ajuda rapidamente as vitimas de desastre.
Desastres dispersos sobre diferentes regides fisicas ou politicas exigem um tempo
maior de resposta em relacdo a desastres concentrados, devido a mobilizacdo dos
meios de transporte adequados para cada tipo de item de ajuda necessario em cada

zona distinta do desastre.

Natarajarathinam et al. (2009) apresentam a classificacdo quanto a origem
dos desastres fornecida pela Federacdo Internacional da Cruz Vermelha, que
possui cinco categorias: natural, hidro meteorologico, técnico, geoldgico ou
relacionado ao homem. Nessa classificagdo, a seca € um exemplo de desastre
natural, inundacdes sdo desastres hidro meteoroldgicos, acidentes industriais séo
desastres técnicos, terremoto € um desastre geoldgico e epidemias sdo tipos de

desastres relacionados ao homem.

Celik et al. (2012) diferenciam desastres de questdes de desenvolvimento de
longo prazo. Para os autores, os desastres podem ser de inicio sUbito, como
terremoto ou furacdo, ou de inicio lento, como seca ou fome. Ja as questdes de
desenvolvimento de longo prazo, embora provoquem sofrimento humano e perdas
econbmicas, ndo podem ser atribuidas a um evento catastrofico especifico.

Exemplos incluem seguranca alimentar e alta mortalidade por doencas.

Kovacs e Spens (2009) trazem a classificacdo definida pelo Center for
Research on the Epidemiology of Disasters (CRED), base internacional de dados
sobre desastres ligada a Université Catholique de Louvain, da Bélgica, que
considera trés tipos diferentes de desastres: naturais, tecnoldgicos ou emergéncias
complexas. O 6rgdo contabiliza estatisticas e informacgdes sobre desastres de

acordo com sua ocorréncia e os efeitos provocados tanto em termos de vidas
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humanas como de impactos financeiros. Para entrar na base de dados, pelo menos
um dos quatro critérios deve ser satisfeito: 10 ou mais mortes registradas; 100 ou
mais pessoas afetadas; pedido de ajuda internacional; declaracdo de estado de

emergéncia.

2.1.2.
Fases de um desastre

Conforme Kovacs e Spens (2009), a literatura relacionada a logistica
humanitaria apresenta classificacGes distintas para determinar as fases de um
desastre. A classificacdo adotada nesta dissertacdo para as fases de um desastre é a
de Celik et al. (2012). Em seguida, outras classificacdes relevantes serdo
destacadas.

Para Celik et al. (2012), desastres podem ser classificados em quatro fases,
de acordo com seu ciclo de vida, sendo mitigacdo e preparacdo fases pré-desastre,
e resposta e recuperacao fases pds-desastre. Mitigacdo inclui as atividades para
prevenir a ocorréncia de um desastre ou reduzir seus potenciais efeitos, como
avaliacdo de risco, planejamento de infraestrutura e treinamentos. Preparacao
envolve atividades de preparacao para a resposta, como localizacao de instalagdes,
pré-posicionamento de recursos e planejamento de transporte. Na fase de resposta,
0s servicos de emergéncia e primeiros socorros sao mobilizados para o local da
tragédia para salvar vidas e preservar recursos fisicos e financeiros. Ja a fase de
recuperacdo busca trazer a sociedade e o ambiente afetado pelo desastre de volta

ao seu estado normal.

Kovacs e Spens (2007) classificam desastres em trés fases: preparacao,
resposta imediata e reconstrucdo. Na etapa de preparacao, as principais atividades
estdo relacionadas a prevencdo de desastres, a planos de evacuacdo e a acdes para
minimizar os efeitos de um desastre, caso ele ocorra. A resposta imediata consiste
em colocar em pratica os planos de emergéncia, avaliando as necessidades das
vitimas e coordenando o fluxo dos suprimentos. Reconstrucdo inclui atividades de
reabilitacdo da area afetada, como construcdo de novas casas para familias
desabrigadas, recuperacdao de infraestrutura, além da revisdo do plano de

prevencdo com li¢bes aprendidas no desastre atual.
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Pettit e Beresford (2005) destacam que as fases de um desastre constituem
um ciclo de atividades interligadas e ndo uma série de eventos discretos que
ocorrem sequencialmente ou de atividades que corram em paralelo. Para os
autores, é possivel destacar trés principais fases: preparacdo, resposta e
recuperagdo. Apesar disso, afirmam que a classificagdo das fases de um desastre
pode ser muito rigida, podendo prejudicar o plano de gestéo de crise.

Tomasini e Van Wassenhove (2009) consideram trés fases apds a ocorréncia
do desastre: subida, sustentacdo e descida. A fase de subida cobre os primeiros
dias ap0s a ocorréncia do desastre, em que obter acesso ao local do desastre e
preparar as opera¢fes 0 mais rapido possivel sdo as maiores prioridades. Durante
a sustentacdo, o foco estd direcionado para a implantacdo dos programas, com
custo e eficiéncia ganhando importancia. Na fase de descida as organizacfes de
ajuda humanitaria buscam uma estratégia de saida, incluindo a transferéncia das

operacdes para atores locais.

Balcik e Beamon (2008) apresentam classificacdo similar, identificando
quatro etapas ap0s a ocorréncia do desastre: avaliagdo, implantacédo, sustentacéo e
reconfiguracdo. Os autores analisam o fluxo de recursos enviados para o local do
desastre ao longo do tempo da seguinte forma: a etapa de avaliagdo determina
quais recursos serdo necessarios, iniciando o fluxo na etapa de implantacdo, que
cresce até se estabilizar na etapa de sustentacdo por um determinado periodo,

quando passa a ser reduzido na etapa de reconfiguracao até o seu final.

2.2.
Logistica Humanitaria

Nessa secdo, serdo destacados 0s principais conceitos relacionados a
logistica humanitaria, tais como sua cadeia de suprimentos, as principais
diferencas e semelhancas com a logistica empresarial e 0s seus principais desafios

e tendéncias.

Assim como na definicdo e classificacdo de desastres, a literatura apresenta
diversas definicdes para logistica humanitaria (Kovacs e Spens, 2009). A
definicdo que sera adotada nesta dissertacdo € a de Thomas e Kopczak (2005), que

definem logistica humanitaria como o processo de planejar, programar e controlar
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0 fluxo e armazenamento de bens e materiais de forma eficiente e com custo
eficaz, assim como as informagbes correlatas, desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o objetivo de atender a vitimas de desastres. Além desta
definicdo, outras também podem ser destacadas.

Apte (2009) define logistica humanitaria como um ramo especial da
logistica que gerencia cadeias de suprimento de bens e servigos criticos, com
desafios, tais como picos de demanda, incerteza no fornecimento e janelas de
tempo criticas, e 0 vasto escopo de suas operacdes para respostas a desastres. De
acordo com Balcik et al. (2008), a logistica humanitaria ¢ a funcdo que
proporciona o fluxo de materiais e pessoas de forma adequada e em tempo
oportuno, com o objetivo principal de atender da maneira correta 0 maior nimero
de pessoas, evitar desperdicios, organizar as doagOes recebidas e atuar dentro de

recursos limitados.

Van Wassenhove (2006) destaca que a logistica humanitaria propde, atraves
de adaptacbes da logistica empresarial, uma estruturagdo das atividades de
transporte, armazenagem e distribuicdo visando a melhoria dos resultados em
termos de eficiéncia, rapidez, qualidade de entregas e atendimento em situacdes
de emergéncia. Segundo Kovacs e Spens (2007), logistica humanitaria envolve
diversas operaces distintas em tempos diferentes, como resposta a Varios
desastres. Todas as operacfes envolvidas tém como objetivo ajudar vitimas de
desastres a sobreviverem. Os autores identificam duas areas principais de atuagédo
da logistica humanitaria, de acordo com o tipo de desastre: trabalho de ajuda
continua, que envolve programas de desenvolvimento a longo prazo, como

combate a fome e deslocamento de refugiados, e assisténcia a desastres subitos.

Kovacs e Tatham (2009) destacam que a logistica humanitaria passou a
receber maior atencdo de pesquisadores, profissionais e midia especialmente apds
o tsunami ocorrido na Asia em 2004, que evidenciou a importancia da logistica na
rapidez, eficiéncia e eficacia das operacdes de ajuda humanitaria. Além disso,
Nikbakhsh e Farahani (2011) incluem a necessidade de estabelecer sistemas ageis
e capazes de lidar com diversos tipos de desastres, gestdo especializada de riscos a

longo prazo, além dos proprios efeitos provocados pelos desastres na humanidade
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e na economia mundial como fatores que contribuiram para o reconhecimento da

importancia da logistica humanitéaria.

Van Wassenhove (2006) ressalta a necessidade cada vez maior das
organizagcbes de ajuda humanitaria de serem mais focadas em resultado,
responsaveis e transparentes, impulsionadas pelo aumento no nimero de desastres
e pela exigéncia cada vez maior dos doadores em alocar de forma eficiente os
recursos a elas destinados. Segundo o autor, a Unica forma de alcancar esses
objetivos é atraves de operacdes logisticas eficientes, eficazes e bem sucedidas, e
da gestdo da cadeia de suprimentos.

Thomas e Kopczak (2005) destacam diversos motivos pelos quais a
logistica humanitaria ¢ fundamental para qualquer operacdo de assisténcia a
desastres. Primeiro porque € crucial para a eficacia e rapidez da resposta dos
principais servicos humanitarios, como saude, alimentos, abrigo, agua e
saneamento. Segundo, porque as etapas de compras e transporte podem ser as
mais caras na opera¢do humanitaria. Além disso, como a logistica humanitaria
lida com o rastreamento das mercadorias através da cadeia de suprimentos, a
mesma oferece uma importante base de dados para analises dos resultados apos a
operagdo, como nivel de servico prestado pelos fornecedores, custos,
aproveitamento de doacdes, entre outros. Assim, a logistica humanitaria atua
como uma ponte entre a preparacdo e a resposta a um desastre, compras e
distribuicdo, e pode significar a diferenca entre o sucesso e o fracasso de uma

operacdo de ajuda humanitaria.

2.2.1.
Cadeia de Suprimentos Humanitaria

Dentro do conceito de logistica humanitaria é importante ressaltar a
estrutura da sua cadeia de suprimentos, ja& que o fluxo de itens de ajuda
humanitaria passa por uma série de etapas até chegar aos beneficiarios. De acordo
com Balcik et al. (2010), primeiramente, os itens sdo adquiridos de fornecedores
por organizacdes de ajuda humanitaria como agéncias da Organizacdo das NacOes
Unidas (ONU) e Organiza¢Bes N&o-Governamentais (ONG’s) internacionais ou
recebidos pelas mesmas através de doacdes feitas por governos, empresas e

individuos na etapa de compras e doagBes. Em seguida, sdo transportados até
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centros de distribui¢do para o pré-posicionamento. Quando o desastre ocorre, sdo
levados até pontos de distribuicdo e estoques intermediarios para, finalmente,
serem distribuidos no local do desastre por organizacfes locais, militares ou o
préprio governo local para os beneficiarios. A Figura 1 mostra a estrutura da
cadeia humanitéria (Balcik et al., 2010).

Agéncias da ONU Agéncias da ONU Governo local
Fornecedores ] o ] o - L
————— ONG's internacionais -----4 ONG's internacionais Militares Beneficidrios
Doadores .
Governos Governos ONG's locais

Compras/Doagdes Centros de Estoques Distribuicdo Entrega de

distribuicdo intermediarios local ajuda humanitaria

_______ Fluxo pré-desastre

Fluxo pos-desastre
Figura 1: Estrutura da cadeia humanitaria. (Adaptado de Balick et al., 2010).

Beamon e Balcik (2008) destacam o processo que as organizagdes de ajuda
humanitaria geralmente adotam na cadeia humanitaria para responder a um dado
desastre. O processo se inicia com a etapa de avaliagdo, que ocorre nas primeiras
24 horas ap0s o desastre para estimar 0s suprimentos necessarios para a populacao
afetada. Em seguida, um apelo preliminar por doagdes é feito nas primeiras 36
horas e, caso seja bem sucedido, os itens sdo mobilizados. A organizagdo busca
fontes locais para compra dos itens de ajuda e mobiliza o estoque pré-
posicionado, caso possua, deixando para adquirir de fontes globais os itens que
ainda possuam demanda. Os itens sdo distribuidos ao local do desastre,

observando a localizacdo, a capilaridade dos fornecedores e o contrato negociado.

Segundo Thomas e Kopczak (2005), esse processo € extremamente
complexo, devido a diversas caracteristicas como: os locais afetados por desastres,
gue passam a ser remotos; 0s requerimentos especificos para cada desastre em
termos de suprimentos e conhecimento; destruicdo de estradas e aeroportos;
limitacdo da capacidade de transporte e instabilidade do governo local em
situacOes de conflito, dificultando a coordenacédo das atividades. Balcik e Beamon
(2008) também trazem aspectos que ilustram a complexidade da cadeia
humanitaria, como a dificuldade de prever a demanda, que em muitas
oportunidades é subita, com grandes quantidades e em prazos curtos para itens
distintos, falta ou precariedade de recursos, como transporte, pessoal e tecnologia,
existéncia de instalacdes temporarias ao longo da cadeia e incerteza associada a

distribuicdo dos itens para os beneficiarios.
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Nesse sentido, Van Wassenhove (2006) ressalta que a cadeia humanitaria
deve ser capaz de responder a multiplas intervengdes, em escala global, o mais
rapidamente possivel e em curto intervalo de tempo, devendo ser, portanto,
multipla, global, temporéria e dindmica. Além disso, a cadeia humanitaria deve
ser &gil, adaptavel e capaz de se estruturar e se transformar rapidamente e em

condi¢des adversas, além de alinhar os interesses de diversos atores.

Segundo Taylor e Pettit (2009), as organiza¢bes de ajuda humanitéria
podem se beneficiar da gestdo da cadeia de suprimentos, levando em conta trés
aspectos: a necessidade de gerenciar a demanda através dos canais de
suprimentos, gerenciar os relacionamentos com canais intermediarios e gerenciar
os relacionamentos com outras agéncias envolvidas no fornecimento ou controle

de ajuda humanitaria dentro do contexto de resposta a um desastre.

De acordo com Cozzolino (2012), para otimizar o desempenho da logistica
humanitaria é necessario que todos os relacionamentos entre os atores envolvidos
sejam gerenciados através de uma abordagem integrada, visando coordenar de
maneira eficiente e eficaz o desempenho inter-organizacional, eliminar
redundancias e maximizar a eficiéncia ao longo da cadeia de suprimentos
humanitaria. Enquanto a logistica é direcionada para o fluxo de materiais, a gestao
da cadeia de suprimentos humanitaria se concentra nos relacionamentos entre 0s

atores que tornam esse fluxo possivel.

Dessa forma, o conceito de coordenacdo, definido por Balcik et al. (2010)
como os relacionamentos e interacdes entre diferentes atores na cadeia
humanitaria, ganha importancia. Através de mecanismos de coordenacgdo, as
organizacdes de ajuda humanitaria podem compartilhar recursos e informacdes,
centralizar a tomada de decisdo, conduzir projetos em conjunto e dividir tarefas,

aumentando o desempenho da cadeia humanitaria.

2.2.2.
Logistica Humanitaria e Logistica Empresarial

Diversos autores abordam as diferencas entre a logistica humanitaria e a
logistica empresarial. Uma das comparacGes mais completas observadas na
literatura é a elaborada por Ertem et al. (2010), que leva em conta diversos

aspectos, conforme descrito na Tabela 2.
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Tabela 2: Logistica Humanitaria e Logistica Empresarial (Ertem et al.,2010)

Topico Empresarial Humanitaria
. I Salvar vidas e prestar ajuda a
Objetivo Maximizar o lucro o
J vitimas de desastres
Irregular em relagéo a quantidade,
Demanda Estéavel e previsivel tempo e local, sendo estimada nas
primeiras horas de resposta
Depende de doagbes em dinheiro
. Previsivel em grande para compras. Doacgdes materiais
Suprimento ~ s :
parte n&o solicitadas necessitam de
triagem para reduzir gargalos
Recursos como veiculos para
Fluxo Produtos comerciaveis | evacuagdo, pessoas, comida, abrigo,
Kits de higiene
. Em geral Praticamente igual a zero, com a
Lead Time . L
predeterminado demanda sendo imediata
Técnicas estabelecidas N o
. - ; Instalagdes de distribui¢do ad-hoc
Canais de para definir quantidade e ’ .
o o P ou nds de demanda, cadeia com
Distribuicdo | localizagdo de depositos VR
RN estrutura dinamica
e centros de distribuicao
Estoques de seguranga
para um nivel de servigco | Demanda pouco previsivel torna
Controle de desejado séo facilmente | controle de estoques desafiador e o
Estoque determinados, sabendo- | pré-posicionamento geralmente néo
se 0 padréo da demanda | é suficiente para atender a demanda
e fornecimento
. . . Menor uso de tecnologia, poucos
Tecnologia e Tecnologia avancgada é . 2.
; - . softwares disponiveis para
Sistemas de utilizada através de ) N
N - rastreamento e poucas informacoes
Informacao softwares comerciais . L
disponiveis
Tempo de resposta ao desastre, fill
Medidas de Baseadas em métricas | rate, fracdo da demanda totalmente
Desempenho padronizadas atendida, satisfazer expectativa dos

doadores

Equipamentos e

Caminhdes, veiculos e

Equipamentos robustos facilmente

Veiculos empilhadeiras usuais montaveis e desmontaveis
Recursos Logistica empresarial é Cargos temporarios e de carater
Humanos uma carreira respeitada voluntério

Stakeholders

Acionistas, clientes e
fornecedores

Doadores, militares, governos,
ONG's, agéncias da ONU,
beneficiarios
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Van Wassenhove (2006) destaca que, apesar de existirem diferencas
fundamentais entre a logistica empresarial e a logistica humanitaria, diversos
conceitos sdo comuns as duas realidades e se sobrepdem. Dessa forma, préticas
bem sucedidas em uma realidade podem ser aplicadas na outra e parcerias entre
empresas privadas e organizacOes de ajuda humanitaria podem ser benéficas para
ambas as partes.

Kovécs e Spens (2007) ressaltam que, de forma geral, a &rea humanitéria
ainda trata a logistica apenas como uma despesa necessaria, carecendo de
conhecimento operacional, investimento em tecnologia e comunicacao, bem como
de conhecimento sobre técnicas e metodologias recentes, tal como modelagem
matematica. Além disso, também ha falta de profissionais especializados em
logistica, 0s processos sdo em grande parte manuais, o planejamento ¢é inadequado

e colaboracdo e coordenacéo sdo limitadas.

Dessa forma, pode-se considerar que a logistica humanitaria estd cerca de
15 anos atras da logistica empresarial, que por sua vez se tornou uma disciplina
consolidada na «dltima década, com diversos conceitos e ferramentas
desenvolvidos e aplicados com sucesso em organizacdes globais, que
reconheceram a importancia do uso efetivo de cadeias de suprimento em escala
global (Van Wassenhove, 2006).

Conforme Nogueira et al. (2009), embora a logistica humanitaria tenha que
tratar de circunstancias especiais e de grandes desafios, 0s principios basicos da
logistica empresarial ja desenvolvidos e consolidados permanecem validos e
podem ser aplicados. Os autores afirmam que a logistica humanitaria propde o uso
efetivo dos conceitos e praticas logisticas adaptadas as peculiaridades da cadeia de
assisténcia humanitaria. Esses conceitos podem ser o grande diferencial no

sentido de maximizar a eficiéncia e minimizar o tempo de resposta ao desastre.

Van Wassenhove e Martinez (2010) destacam diversas praticas bem
sucedidas na logistica empresarial que podem ser adaptadas para a logistica
humanitaria, levando em conta seu contexto especifico, como: previsdo de
demanda, gestdo de estoques, minimizacdo de efeito chicote, programacéo
empurrada, padronizacdo, integracdo de informacOes, reestruturacdo logistica,

parcerias, rastreamento de cargas, entre outras.
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Por outro lado, segundo Beamon e Balcik (2008) as caracteristicas da
logistica humanitaria como agilidade, adaptabilidade e alinhamento séo cada vez
mais importantes na logistica empresarial. Lee (2004) afirma que, para atingir
vantagens competitivas sustentaveis, as empresas devem estabelecer cadeias de
suprimento ageis na resposta a mudancas subitas na demanda ou suprimento,
adaptéaveis a mudancas do mercado e capazes de alinhar os interesses dos diversos
atores, devido a demandas dinamicas e a riscos inerentes na operacgao de cadeias
de suprimento em escala global.

Outro aspecto da logistica humanitaria que vem sendo cada vez mais
exigido na logistica empresarial é a capacidade de gerenciar a cadeia de
suprimentos em situacdes de crise, que tem ocorrido com frequéncia nos Gltimos
anos, devido a maior incidéncia de desastres naturais ou provocados pelo homem
e a0 maior risco associado as cadeias de suprimento globais, tornando as empresas
mais vulneraveis a essas situacdes (Natarajarathinam et al., 2009). No entanto, as
empresas sdo reconhecidamente ineficientes ao lidar com esse tipo de evento, que
por sua vez faz parte das competéncias centrais das organizacdes de ajuda

humanitaria (Van Wassenhove, 2006).

Segundo Balick et al. (2010), empresas do setor privado e organizagdes de
ajuda humanitaria podem trabalhar juntas através de parcerias estratégicas, de
modo que as organizagdes de ajuda humanitaria adquiram conhecimento e tenham
acesso a recursos das empresas, aprimorando a logistica de suas operagdes
humanitarias de forma sistematica, e as empresas associem suas marcas a
responsabilidade social, sendo reconhecidas por seus clientes, motivando os seus
empregados e adquirindo conhecimento sobre preparacdo e resposta a desastres.
Um exemplo desse tipo de parceria € a desenvolvida entre a agéncia da ONU
World Food Program (WFP) e o operador logistico TNT. Nessa parceria, a TNT
transfere seu know-how em logistica para que a WFP seja mais efetiva nas
respostas a desastres e melhore sua coordenagdo com outras organizacfes
humanitarias, e em troca recebe publicidade gratuita, sendo mundialmente
reconhecida como uma organizacdo filantropica, além de adquirir experiéncia
para lidar com situacdes de crise na cadeia de suprimentos (Van Wassehove,
2006).
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2.2.3.
Desafios e Tendéncias da Logistica Humanitaria

As diversas caracteristicas que envolvem as operagdes de ajuda humanitéria,
como imprevisibilidade da demanda, em termos de quantidade, localidade e
tempo, ocorrendo de forma subita, com lead time praticamente zero, altos riscos
associados a efetividade da distribuicdo e a falta de recursos como dinheiro,
pessoal, tecnologia, transporte, entre outros, trazem uma série de desafios (Balcik
e Beamon, 2008). Além dos desafios proporcionados por essas caracteristicas, a
logistica de operagBes humanitarias também lida com objetivos conflitantes que
diversos atores possuem, problemas de coordenacdo e colaboracéo, alto nivel de
incerteza, dependéncia de doadores e suas exigéncias, e gestdo de doagdes
materiais ndo solicitadas (Celik et al., 2012).

Duran et al. (2013) definem os atores da logistica humanitaria como:
vitimas de desastre, governos, militares, ONG’s, empresas privadas e doadores.
Além disso, destacam seus papéis como: governos sdo responsaveis por conduzir
atividades de mitigagdo como investir em infraestrutura e educacdo para a
comunidade local, além de coordenar as etapas de preparacdo, resposta e
recuperacdo. As diversas ONG’s, locais ou internacionais, que atuam nas
operacdes humanitarias, incluindo parceiros locais e colaboradores, geralmente
participam de todas as atividades nessas etapas. Militares e empresas privadas
participam das atividades fornecendo mao-de-obra, equipamentos e Servigos.
Enquanto a atividade de compras ¢ conduzida pelos governos ou ONG'’s,
transporte e distribuicdo podem ser realizados por governos, ONG’s, militares ou
empresas privadas. Os doadores, por sua vez, atuam injetando itens de ajuda
humanitaria ou doag¢Bes monetarias para as organizacbes humanitarias ou

governos.

A dependéncia dos doadores para adquirir 0s suprimentos necessarios
representa um grande desafio na logistica humanitaria, devido a incerteza sobre
quanto sera recebido antes e depois da ocorréncia do desastre, a possibilidade dos
fundos serem insuficientes, além da exigéncia de determinados doadores que em
algumas situacoes preferem enviar a ajuda diretamente para a resposta ao desastre,
deixando de financiar as etapas de mitigacdo e preparacdo, ou para alguma

determinada regido. A gestdo de doacbes materiais também pode trazer desafios,
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devido & incerteza sobre o que e em qual momento sera recebido, problemas com
prazo de validade, presenca de itens ndo solicitados e sem condigdes de
aproveitamento (Celik et al., 2012).

Os desafios de coordenagdo na logistica humanitaria ocorrem por alguns
motivos, como a presenga de diversos atores com objetivos distintos e o fato de
nenhum deles ter o controle total das operacdes, as caracteristicas complexas que
envolvem o ambiente pds-desastre, competi¢do entre organizac6es por doacoes e
problemas de falta de recursos ou suprimento excessivo, o que acaba dificultando
a alocacdo de tarefas entre as partes, além de duplicar esforcos e reduzir a
eficiéncia, prejudicando a resposta ao desastre (Balcik et al., 2010).

Kovacs e Spens (2009) destacam que os desafios enfrentados pela logistica
humanitaria dependem do tipo de desastre, da fase do desastre e dos tipos de
organizagdes humanitarias envolvidas. Os diversos tipos de desastres representam
desafios, pois dependendo da sua origem, duracéo e localidade exigirdo operacoes
humanitarias com maior ou menor complexidade. Ja as fases do desastre possuem
objetivos distintos entre si, com organizacdes diferentes atuando em cada uma
delas. Por sua vez, as proprias organizaces humanitarias geram desafios devido

a competicdo por doacdes e a falta de coordenacéo.

Thomas (2003) destaca ainda outros desafios da logistica humanitaria,
provenientes da cultura organizacional, tais como o carater temporario e
voluntario dos recursos humanos, falta de aprendizado com as experiéncias
passadas e treinamento, além do uso inadequado de tecnologia. Além dos desafios
ja citados, Van Wassenhove (2006) aborda questdes como o ambiente de
instabilidade politica, que em geral comporta as operacdes de ajuda humanitaria, a
pressdo do tempo para trabalhar, que ndo é apenas uma questdo de perda de
dinheiro, mas principalmente de diferenca entre vida e morte, e o papel da midia,
gue ndo apresenta uma relacdo de mutua interdependéncia com os profissionais da

logistica humanitaria.

Em relacdo as tendéncias na logistica humanitéria, Leiras et al. (2014)
estudaram 228 artigos publicados na area e apontaram tendéncias de pesquisa,
aléem de indicarem sugestdes para novos estudos. Os autores identificaram

necessidades de pesquisa em planejamento de recuperagéo, considerando aspectos
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socio técnicos, na fase de mitigacdo do desastre, mais estudos empiricos,
colaboragcdo mais proxima com as organizac¢6es de ajuda humanitaria, estudos que
levem em conta a logistica humanitaria em programas de desenvolvimento a
longo prazo e mais estudos sobre os tipos de coordenacdo e cooperagdo. Além
disso, sugerem que o planejamento hierarquico pode ser um caminho vidvel para
explorar o impacto da politica (os trabalhos podem se estender para os niveis de
decisdo tatico e operacional), assim como maior envolvimento da comunidade

académica e de aprendizado com a logistica empresarial.

Kovacs e Spens (2011) analisaram as principais lacunas da logistica
humanitaria relacionadas a préatica, pesquisa e educacdo. Do ponto de vista
pratico, observa-se a necessidade de desenvolver modelos e sistemas
padronizados para facilitar a operagdo dentro e entre organiza¢cdes humanitarias,
maior coordenagdo entre as agéncias de modo a conciliar seus mandatos e
atuacOes em areas e fases do desastre, além de solucBes sustentaveis dos pontos de
vista econémico, social e ecolégico. Na pesquisa, destaca-se a grande variedade
de tdpicos abordados, com poucos denominadores em comum, falta de
entendimento sobre o contexto humanitario, muitos estudos especificos com
aplicacdes limitadas e a sustentabilidade, e logistica reversa na cadeia humanitaria
sendo pouco abordadas. Em educacéo, identifica-se a falta de orientacdo a nivel
estratégico da cadeia de suprimentos, poucas ferramentas e técnicas genéricas

ensinadas e limitacGes sobre como adaptar os conceitos da logistica empresarial.

Os mesmos autores também analisaram as lacunas existentes entre trés
aspectos e afirmaram que a lacuna entre pesquisa e pratica é grande, devido a falta
de aplicacdo das pesquisas na rotina das agéncias humanitarias, de estudos
empiricos e pouco didlogo entre as partes. Ja entre pratica e educacdo, pode-se
destacar o baixo indice de formacdo dos profissionais da area humanitaria em
logistica humanitaria e a incompatibilidade entre as demandas educacionais e as
ofertas dos programas de ensino. Por sua vez, entre pesquisa e educacdo ha a
auséncia de teorias e conceitos formalizados para serem levados a sala de aula e

de adaptacdes da logistica empresarial para a humanitaria.

Em relacdo a compras em logistica humanitaria, que é o foco desta

dissertacdo, Falasca e Zobel (2011) ressaltam que é um tema abordado na
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literatura somente do ponto de vista qualitativo, apresentando poucos trabalhos
quantitativos para auxiliar na tomada de decisdo, baseados em metodologias
cientificas, ao contrario de outros topicos como gestdo de estoques, localizacéo de
depositos e distribuicdo fisica. Autores como Duran et al. (2013) e Balcik e Ak
(2014) verificam a necessidade de se desenvolver mais estudos analiticos sobre o
processo de compras estratégicas. Por sua vez, Ertem et al. (2010), Ertem e
Buyurgan (2011) e Bagchi et al. (2011) explicitam a necessidade de aumentar a
eficiéncia e agilidade no processo de compra ap6s os desastres. Outros autores
sugerem mais estudos para coordenacdo em compras, como Pazirandeh e Herlin
(2014), que abordam o desenvolvimento de consércios de compra voltados para a
area humanitéria, e Balcik et al. (2010), que destacam os acordos de longo prazo

com os fornecedores.

Ao contrario do observado na logistica humanitéaria, a atividade de compras
tem a sua importancia consolidada e possui conceitos bem desenvolvidos na
logistica empresarial. A proxima secao destaca 0s principais aspectos estratégicos
de compras que podem ser aplicados na area humanitaria, com maior énfase para

a definicdo das estratégias de compra.

2.3.
Compras

Bowersox e Closs (1996) destacam as diversas nomenclaturas para compras
encontradas na literatura. O termo purchasing € normalmente adotado na
manufatura, procurement € utilizado no governo americano, enquanto a expressao
buying € comum no varejo. Outra expressdao que também pode ser observada
como referéncia a compras em estudos de logistica e cadeia de suprimentos é

logistica de entrada.

Segundo Van Weele (2005), o termo purchasing refere-se a atividades
operacionais envolvidas na compra, como recebimento, monitoramento e
avaliacdo. Ja a expressdo buying relaciona-se com a atividade comercial de
compras, envolvendo solicitacdo de cotacfes e negociacdo. Sourcing diz respeito
a atividades de busca e manutencdo de fornecedores, enquanto procurement inclui
0 conjunto de atividades necessarias para o fluxo de materiais, desde o0s

fornecedores até o usuario final. Os dois primeiros se referem a vertente
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operacional de compras, focada no curto prazo e orientada para a transacdo. Ja 0s
dois Gltimos termos dizem respeito ao aspecto estratégico de compras, voltado
para a melhoria de desempenho da organizacdo e obtencdo de vantagens

competitivas.

Lysons e Farrington (2006) afirmam que o estudo de compras pode ter
varios enfoques: de funcdo, de processo, de elo na cadeia de suprimento ou de
valor, de relacionamento, de disciplina e de profissdo. Os autores definem a
funcdo compra como uma unidade ou departamento dentro da organizacdo, onde
pessoas e conhecimento sdo empregados para desempenhar a atividade de
comprar. Ja o processo classico de compra é uma sequéncia de estagios com o
objetivo de suprir bens e servicos a uma organizacdo, composto das etapas:
recebimento da requisicdo, solicitacdo de cotacdo, negociacdo de propostas,
recebimento do produto e pagamento.

Conforme Monckza et al. (2005), o papel principal de compras deixou de
ser apenas o de obter bens e servicos, de acordo com as solicitagdes dos usuarios
internos da empresa, e passou a ser uma atividade estratégica, com seis objetivos
basicos: suporte a necessidades operacionais; gerenciamento do processo de
compra de maneira eficiente e eficaz; gerenciamento da base de fornecedores;
desenvolvimento de relacionamentos com outras areas da empresa; suporte a
metas e objetivos corporativos; desenvolvimento de estratégias de compra que

suportem os objetivos corporativos.

Nas secdes a seguir, serdo destacados o historico e evolugdo de compras, 0
papel estratégico exercido por compras e 0s principais modelos de portfolio de

compras, com destaque para Kraljic (1983).

2.3.1.
Histérico e Evolucao de Compras

A partir do inicio do século XX, com o surgimento das grandes corporagdes
sob o paradigma da producdo em massa, que pressupunha entre varios principios a
estratégia de integracdo vertical, divisdo do trabalho, grandes volumes de
producdo e baixa variedade, as empresas optavam por realizar a maior parte de

suas atividades, produtivas ou de apoio, dentro da mesma unidade produtiva.
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Naquela época, as empresas fabricavam praticamente tudo aquilo que vendiam e a
atividade de compras era basicamente inexistente (Amato Neto, 1995).

No entanto, com as dificuldades financeiras provocadas pela Segunda
Guerra Mundial na década de 50, as empresas passaram a comprar componentes e
atividades ndo criticas de fornecedores especializados, com o objetivo de reduzir
custos (Womack et al., 2004). Como o processo produtivo era verticalizado, a
missdo da area de compras consistia basicamente em executar a compra de bens e
servicos para atender as solicitacbes dos usuarios internos, sendo uma atividade
operacional, reativa e subordinada a outras areas, como producdo e engenharia.
Tal cenario vigorou até a década de 80, com a queda do paradigma da producdo
em massa (Lima, 2004).

Os novos conceitos introduzidos pela producdo enxuta na década de 50 e
consolidados a partir da década de 80, como just in time, reducdo de estoques e de
desperdicios, qualidade total e 0 novo padréo de relacionamento entre empresas
contribuiram para revolucionar a area de compras nas empresas, que passou a ser
responsavel por estabelecer uma rede de fornecedores para o suprimento de pecas,
componentes e sistemas para a montagem dos produtos, desenvolvendo novas
habilidades no relacionamento com os fornecedores e 0s usuarios internos e

deixando de lado sua vertente operacional e reativa (Amato Neto, 1995).

Segundo Neves (2003), a abertura dos mercados, desregulamentacao,
formacdo dos blocos comerciais, globalizacéo e explosdo do comércio eletrénico,
a partir da decada de 90, tornaram 0s mercados cada vez mais competitivos,
levando as empresas a realizar internamente somente as atividades consideradas
competéncias centrais e terceirizar as demais atividades. Com isso, a area de
compras sofre um aumento em sua importancia e complexidade, devido a maior
aquisicao de bens e servicos completamente distintos entre si, exigindo diferentes
estratégias de compra. Dessa forma, a area de compras assume um papel
estratégico e proativo, com foco na definicdo das estratégias de compra e
automacdo das atividades operacionais, passando a ser subordinada aos niveis

mais altos da organizacao.
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2.3.2.
O Papel Estratégico de Compras

Ao destacar o papel estratégico de compras, deve-se primeiramente definir a
diferenca entre os termos compra estratégica e estratégias de compra. Segundo
Carr e Smeltzer (1997), estratégia de compras diz respeito a acbes especificas que
a funcdo compras pode executar para atingir um determinado objetivo, enquanto
compra estratégica é o planejamento do processo de compra como parte do
processo de gerenciamento estratégico. Nesta secdo, sera enfatizado o conceito de
compra estratégica e seus beneficios, sem detalhar como este deve ser estruturado.
Mais adiante, na se¢do 2.3.3, serdo destacadas as estratégias de compra através de
modelos de portfolio de compras.

Através do processo de compra estratégica, as empresas vém obtendo
diversos beneficios, tais como diminuicdo do valor dos produtos adquiridos,
diminuicdo da base de fornecedores e um melhor suprimento dos produtos
demandados pela empresa (Neves, 2003). O autor cita ainda alguns exemplos de
aplicacbes de compra estratégica, que proporcionaram para as empresas

envolvidas economias da ordem de 20% para determinados produtos.

Anderson e Katz (1998) ressaltam que a aplicacdo de compra estratégica,
em conjunto com estratégias de compra bem definidas, é fundamental para
obtencdo de aumento no valor agregado dos produtos e melhorias crescentes no
resultado financeiro. De acordo com os autores, empresas lideres em seus
mercados exploram as oportunidades oferecidas pelo processo de compra
estratégica, incluindo a reestruturacdo da base de fornecedores, devido ao
aumento da importancia que a area de compras passou a ter em seus

desempenhos.

Para Ogden (2003), o processo de compra estratégica proporciona
resultados benéficos para as organizagdes, tais como: padronizacdo de produtos e
contratos; simplificacdo no gerenciamento de compras; gestdo do relacionamento
com os fornecedores, reducdo da base de fornecedores, alavancagem no volume
de compras possibilitando ganhos de escala nas negociacdes; reducdo de custos e

esforcos dos profissionais de compras.
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Clegg e Montgomery (2005) também relatam resultados favoraveis que as
empresas podem obter através do processo de compra estratégica, como por
exemplo: adicdo na cadeia de valor; reducdo do tempo empregado nas
contrataghes e nos prazos de entrega; economias da ordem de 4 a 20%; melhor
preparacao técnica e comercial da empresa compradora para a fase de negociacao.

Dubois (2003) destaca que a contribuicdo de compra estratégica para o
desenvolvimento da empresa pode ser resumida em dois aspectos: racionalizagdo
e desenvolvimento. O aspecto da racionalizacdo inclui trés papéis fundamentais,
que sdo determinar o que deve ser comprado de terceiros, racionalizacdo de
atividades logisticas e de rotinas administrativas. Ja o aspecto do desenvolvimento
consiste na contribuicdo para o desenvolvimento tecnoldgico da empresa, através

da organizacgéo e gerenciamento dos relacionamentos com os fornecedores.

Gadde e Hakansson (1994) discutem o impacto de compra estratégica em
trés aspectos. A primeira questdo envolve a decisdo fazer ou comprar, definindo
quais atividades serdo realizadas internamente e quais serdo delegadas para
fornecedores, estruturando, dessa forma, a cadeia de suprimentos da empresa, que
possui um profundo impacto no desempenho competitivo da mesma (Hayes et al.,
2008). A segunda questdo diz respeito a estrutura da base de fornecedores, que
deve levar em conta o numero de fornecedores e seus respectivos
relacionamentos. A terceira questdo aborda a natureza do relacionamento
comprador-fornecedor, pois quando o mesmo evolui para aliancas ou parcerias, 0

fornecedor passa a ser parte do sistema de producéo do comprador.

2.3.3.
Modelos de Portfélio de Compras

Conforme visto na secdo 2.3.1, diversos fatores tém levado as empresas a
terceirizar cada vez mais atividades, aumentando a complexidade da area de
compras. Com a maior aquisi¢do de bens e servicos completamente distintos entre
si, torna-se necessario o desenvolvimento de estratégias especificas de compra
para esses produtos, alem de uma forma de classificacdo que permita diferencia-

los.
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Segundo Nollet et al. (2005), no mais alto nivel as estratégias de compra
estdo conectadas com as estratégias corporativas, sendo orientadas para o longo
prazo e estabelecidas de modo a garantir a integridade da organizacao e refletir os
seus objetivos. Ja nos niveis mais baixos, 0s autores ressaltam que as estratégias
de compra constituem uma variedade de formas e meios para traduzir planos em

acOes especificas e concretas.

Nesse sentido, a aplicacdo de modelos de portfolio pode ser vista como uma
ferramenta Gtil para a formulacdo das estratégias de compra de uma empresa, visto
que eles fornecem acdes estratégicas diferenciadas para categorias heterogéneas
de objetos ou tdpicos, identificam questdes estratégicas que merecem maior
atencdo dos gestores e contribuem para a alocagao de recursos escassos, buscando
uma combinacdo Otima de acordo com o0s objetivos estratégicos da empresa,

maximizando os retornos a longo prazo a um dado nivel de risco (Turnbull, 1990).

De forma geral, os modelos de portfélio podem ser entendidos como uma
ferramenta analitica que organiza informagdes e cria um framework de
classificagcdo dos itens incluidos no portfolio. Em gestdo de compras, os modelos
de portfolio podem ser aplicados para categorizar produtos e relacionamentos com
fornecedores, sugerindo a empresa um conjunto de planos de acdo que devem ser

escolhidos para cada uma das categorias definidas (Olsen e Ellram, 1997).

Segundo Gelderman e Van Weele (2005), os modelos de portfolio de
compras sdo ferramentas poderosas para: coordenar os padrdes de fornecimento
de unidades de negocio estratégicas dentro da empresa, resultando em
alavancagem e sinergia; desmembrar a estratégia geral de compras em diferentes
estratégias para diferentes grupos de fornecedores; avaliar o desenvolvimento de
estratégias de compra diferenciadas; configurar e gerenciar relacionamentos com

fornecedores, considerando as diversas interdependéncias e trade-offs.

O modelo de portfélio de compras que sera analisado com maior
profundidade nesta dissertacdo é o de Kraljic (1983), tido como principal
referéncia na area (Gelderman e Van Weele, 2005). O trabalho de Kraljic (1983)
levou outros autores a desenvolverem modelos similares, conforme revisdo da
literatura desenvolvida por Gelderman e Van Weele (2005) e observada na Tabela
3.
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Tabela 3: Modelos de portfélio de compra (Gelderman e Van Weele, 2005)

Autores Dimensoes Categorias Estratégias
Elliot Potencial de | Estratégico critico | Gerenciar fornecedores
- lucro/valor Ati
Shircore e Is_gclrjcr);r?tg:o Explorar o lucro
Steele Vulnerabilidade guranc Garantir o suprimento
1985) ) estratégica
( de suprimento = —— "
Aquisicao tatica Minimizar atencao
Hadel Potencial valor | Estratégicos Parcerias estratégicas
Evear?; € | doproduto | Alavancados Suprimento global
(1994) Complexidade G?rgalc?? Relamonarpento proximo
N&o criticos Compras simples
Lill Perfil Estratégicos
iecreutz | - econgmico | Alavancados . L
e Ydreskog - - N&o recomendam estratégias
(1999) Perfil de risco e | Gargalos
complexidade | Nzo criticos
Dificuldade de | Estratégicos Relacionamento préximo
erenciar a .
Olsene g compra Alavancados Consolidar volumes
Ellram - - e
Importancia | 5 Padronizar e pesquisar
. argalos :
(1997) estratégica da J substitutos
compra Né&o criticos Padronizar e consolidar
Impacto no | Estratégicos Parcerias
Van Weele lucro Alavancados Explorar o poder de compra
(2002) Riscode | Gargalos Garantir o suprimento
suprimento | N&o criticos Compra eletronica

Modelo de Kraljic (1983)

O modelo de Kraljic (1983) propde uma metodologia de quatro fases para a

definicdo de estratégias de compra, de modo a minimizar as vulnerabilidades de

suprimento e aproveitar ao maximo o poder de compra da empresa, consistindo

primeiramente na classificacdo dos itens comprados em relacdo a importancia da

compra e complexidade do mercado, seguido da andlise dos mercados

fornecedores de itens estratégicos, determinacdo da posicdo estratégica dos

mesmos e por ultimo na elaboracdo de planos de acdo. As quatro fases serdo

detalhadas a seguir.
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12 Fase: Classificagéo

Nesta fase, a empresa realiza um levantamento de todos os bens e servigos
comprados no passado e previstos para serem comprados no futuro e classifica

cada um deles como alto ou baixo de acordo com duas dimensdes:

e Importancia da compra, que pode ser definida em termos de valor
agregado ao produto final, volume de compra do item, seu impacto no

lucro e seu impacto no crescimento do negocio;

e Complexidade do mercado fornecedor, avaliada de acordo com a
escassez de suprimentos, passo da tecnologia, existéncia de produtos
substitutos, barreiras a entrada, custos e complexidade logistica e

condigdes de monopolio ou oligopdlio.

O resultado da classificacdo € o posicionamento dos itens em uma matriz
composta de quatro quadrantes, conforme a Figura 2, cada um representando uma
categoria distinta de itens em funcdo do resultado das varidveis, que séo
identificados como estratégicos, alavancados, gargalos e ndo criticos, e que

necessitam de estratégias especificas de compra.

Alta
Alavancados Estrategicos
Importancia
da compra
Nio Criticos Gargalo
Baixa
Baixa Alta

Complexidade do Mercado Fornecedor

Figura 2: Matriz de Kraljic (1983)

Kraljic (1983) apresenta diversas caracteristicas de cada categoria que

auxiliam na classificacdo e na definicdo das estratégias de compra, como critérios
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chave de desempenho, fontes tipicas, horizonte de planejamento, complexidade do
produto, disponibilidade e autoridade de deciséo.

Itens ndo criticos representam compras de baixa importancia e baixa
complexidade do mercado fornecedor e geralmente sdo produtos padronizados,
com oferta abundante e fontes locais estabelecidas. O principal foco deve ser a
eficiéncia funcional, com horizonte de planejamento de até 12 meses e decisdo

descentralizada.

Itens alavancados significam compras de alta importdncia e baixa
complexidade do mercado fornecedor e representam produtos padronizados ou
customizados, com oferta abundante e multiplas fontes locais, na maior parte. Os
principais critérios séo custo e gestdo do fluxo de materiais, sendo o horizonte de
planejamento variavel entre 12 e 24 meses e a deciséo descentralizada na maioria

dos casos.

Itens gargalo constituem compras de baixa importéncia e alta complexidade
do mercado fornecedor e sdo em grande parte produtos customizados, com oferta
escassa e dependente da producdo e fontes globais, compostas de novos
fornecedores com nova tecnologia. Os principais critérios devem ser a gestdo do
custo e fornecimento no curto prazo, com horizonte de planejamento dependente
do trade-off disponibilidade do item e flexibilidade, e a decisdo deve ser

descentralizada, porém com coordenacéo centralizada.

Itens estratégicos envolvem compras de alta importancia e alta
complexidade do mercado fornecedor e sdo considerados produtos raros ou de
alto valor agregado, sendo naturalmente escassos e com fontes globais
estabelecidas. A prioridade é assegurar o fornecimento no longo prazo, com
horizonte de planejamento de até 10 anos, orientado pelo impacto estratégico, e

decisdo centralizada.

Kraljic (1983) ressalta que mudancas nos padrdes de oferta e demanda
podem alterar a categoria de determinado item, portanto a matriz de portfolio deve
ser atualizada periodicamente. A Tabela 4 sintetiza as principais abordagens de
compra relacionadas a cada categoria de itens, com as principais acGes a serem

tomadas, as informagdes necessarias e o nivel de decisao.
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Tabela 4: Classificac@o dos requisitos de compra para cada item (Kraljic, 1983)
Nivel de
Foco da compra Principais acbes Informacdes necessarias deciséo

Itens
Estratégicos

- Previsdo de demanda
precisa

- Pesquisa de mercado
detalhada

- Desenvolvimento de
relagdes de fornecimento
de longo prazo

- Decisdes de fazer ou
comprar

- Alternancia de
contratos

- Analise de risco

- Planos de contingéncia

- Logistica e controle de
estoque

- Informacgdes altamente
detalhadas do mercado
fornecedor

- Projecdes a longo prazo
da oferta e demanda do
produto

- Boa inteligéncia
competitiva

- Curva de custo da
indUstria

Nivel executivo

Itens Gargalo

- Garantir o volume (a
um custo adicional se
necessario)

- Estoques de seguranca

- Controle dos
fornecedores

- Planos de contingéncia

- Previsdes de médio
prazo de oferta e
demanda

- Informacdes bem
detalhadas do mercado
fornecedor

- Custos de estoque

- Planos de manutencéo

Nivel gerencial

Itens - Explorar todo o poder |- Boas informagdes do Nivel de
Alavancados de compras mercado fornecedor coordenacgdo

- Selecdo de - Previsdo da demanda de

fornecedores curto a médio prazo

- Substituicdo dos - Informacdes precisas

produtos sobre os fornecedores

- Estratégia de - Projecdes sobre custo

negociacdo voltada para |de transporte

o melhor preco

- Combinac&o entre

contratos e compra spot

- Otimizacdo do volume

de compra
Itens N&o - Padronizag&o do - Boa viséo do mercado Nivel
Criticos produto operacional

- Controle e otimizacdo |- Previsdo de demanda a

de pedidos curto prazo

- Processos eficientes

- Otimizacao de estoques

- Determinacéo do lote
econdmico
- Niveis de estogque
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22 Fase: Andlise do Mercado Fornecedor para Itens Estratégicos

Nesta fase, a empresa compara o poder de barganha de seus fornecedores
com 0 seu proprio poder como consumidora. Para isso, revisa de forma
sistematica o mercado fornecedor, avaliando a disponibilidade dos itens
estratégicos tanto em termos de qualidade como de quantidade e a forca relativa
dos fornecedores atuais. Em seguida, analisa as suas prdprias necessidades de
suprimento para buscar o acordo que deseja.

Para a analise do mercado, Kraljic (1983) sugere alguns critérios para
comparar a forga da empresa e dos fornecedores, conforme a Tabela 5. Esta etapa
é importante na medida em que identifica riscos de gargalos no fornecimento,
capacidade de negociacdo dos fornecedores, possibilidade de novos entrantes no

mercado, impacto da mudanca de fornecedor na empresa, entre outros.

Tabela 5: Critérios para andlise do mercado (Kraljic, 1983)

Forca do Fornecedor Forca da Companhia

Tamanho do Mercado versus
Capacidade

Volume de Compras versus
Capacidade das Unidades Principais

Crescimento da Demanda versus
Crescimento da Capacidade

Crescimento do Mercado versus
Crescimento da Capacidade

Utilizacdo da Capacidade ou Risco de | Utilizacdo da Capacidade nas Unidades
Gargalo Principais

Market Share frente a Competicéao

Estrutura Competitiva .
Principal

ROl e ROC Lucratividade dos Principais Produtos

Estrutura de Precos e Custos Estrutura de Precos e Custos

Estabilidade do Break-even Custo da Néo-entrega

Singularidade do Produto e
Estabilidade Tecnoldgica

Capacidade de Produzir Internamente
ou Integrar para tras

Barreiras a Entrada (Capital e Know-
how)

Custo para Entrada de Novas Fontes
versus Custo de Produzir Internamente

Situacdo Logistica

Logistica
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32 Fase: Posicionamento de Itens Estratégicos

Nesta fase, a empresa posiciona os itens classificados na 12 Fase como
estratégicos na matriz de portfolio de compras, conforme a Figura 3. A matriz de
portfélio de compras cruza as dimensdes poder de compra da empresa com 0
poder do mercado fornecedor, classificados em alto, médio ou baixo, indicando
estratégias basicas de risco para cada uma das possibilidades. Dessa forma, é
possivel identificar areas de oportunidade ou vulnerabilidade, avaliar riscos no

fornecimento e desenvolver estratégias de resposta frente a fornecedores-chave.

Forca da Companhia
Explorar
Alta
Media Balancear
Baixa
Baixa Media Alta

Forga do Mercado Fornecedor

Figura 3: Matriz de portfélio de compras de Kraljic (1983)

A estratégia “explorar” é recomendada para itens em que a companhia
exerca um papel dominante no mercado e a forca dos fornecedores é considerada
média ou baixa, pois como o risco de fornecimento é minimo, a companhia tem
melhores condi¢bes de alcancar uma contribuicdo positiva no lucro atraves de
acordos favoraveis de preco e contrato. No entanto, a companhia deve evitar uma
postura muito agressiva a ponto de prejudicar acordos de longo prazo ou provocar
reacdes contrarias ao insistir em precos baixos em momentos de crise no mercado

fornecedor.

Para os itens em que o papel da empresa é secundario e os fornecedores sao
fortes, a estratégia “diversificar” ¢ indicada, com a empresa atuando de forma
defensiva e buscando produtos substitutos ou novos fornecedores. Pode ser
necessario um aumento nos gastos com pesquisa de mercado, relacionamento com

fornecedores ou até mesmo considerar a integragdo para tras através de
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investimentos em pesquisa e desenvolvimento e capacidade produtiva, embora no

curto prazo a opgdo por comprar de terceiros seja necessaria.

Para itens que a empresa ndo considera grandes riscos, tampouco grandes
beneficios, uma postura defensiva seria muito conservadora e custosa, enquanto
um comportamento agressivo poderia prejudicar o0s relacionamentos com
fornecedores, levando a retaliagbes. Nesse caso, a companhia deve visar a
estratégia “balancear”, adotando um equilibrio no relacionamento, ja que sua

forga se equivale a do fornecedor.

Normalmente a empresa se encontra em diferentes papéis em relagcdo a
diferentes itens e fornecedores. Nas ocasides em que apresentar forca na relagéo,
deve pressionar por acordos diferenciados, caso contrario, a empresa pode ser

obrigada a oferecer incentivos como forma de garantir o suprimento.
42 Fase: Planos de Acéo

Para cada estratégia definida na 32 Fase, Kraljic (1983) ressalta as diferentes
implicacOes para os atributos da estratégia de compras, como volume, preco,

selecdo do fornecedor, politica de estoque, entre outros, conforme a Tabela 6.

Tabela 6: Implicacdes das estratégias de compra (Kraljic, 1983)

Atributos Explorar Balancear Diversificar
. e Manter ou mudar .
Volume Diversificar . Centralizar
cuidadosamente
Pressionar por Negociar de forma .
Preco rp g Manter lucro baixo
reducao oportuna
Tipo de Equilibrar contratos | Garantir suprimento
Compra spot
contrato e compra spot por contratos
Novos Selecionar Pesquisar
Manter contato .
fornecedores fornecedores vigorosamente
.. . Usar estogues como
Estoque Niveis baixos a Estoques reforcados
amortecedor
Produzir Reduzir ou ndo Decidir Desenvolver ou
internamente produzir seletivamente iniciar
o Buscar boas Pesquisar
Substituicéo Manter contato . .
¢ oportunidades ativamente
. Desempenho Iniciar programa
Engenharia | Forcar o fornecedor P prog
seletivo proprio
s L Otimizar Garantir estoque
Logistica Minimizar os custos . L.
seletivamente suficiente
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No curto prazo, para itens estratégicos em que a forca do fornecedor supera
a da empresa a estratégia indicada ¢ “diversificar”, a companhia deve consolidar
sua posicao de suprimento através da concentracdo de compras pulverizadas em
um Unico fornecedor, aceitar precos altos e garantir o fornecimento por meio de
contratos. No entanto, para reduzir a dependéncia de um unico fornecedor no
longo prazo, a empresa pode procurar por fornecedores ou produtos alternativos e
até mesmo considerar integrar para tras na sua producao. Por outro lado, se a forca
da companhia supera a do fornecedor, recomenda-se espalhar as compras em
varios fornecedores, explorando precos vantajosos, aumentando as compras spot,
que sdo aquelas regidas através de uma Unica transacdo (Neves, 2003), e

reduzindo os niveis de estoque.

Dessa forma, Kraljic (1983) ressalta que, nesta fase, a empresa deve
elaborar um plano de agéo considerando diversos cenarios de mercado possiveis,
com o objetivo de identificar opcdes para garantir o suprimento a longo prazo e
explorar oportunidades no curto prazo. O plano de acdo deve considerar riscos,
custos, retornos envolvidos e implicacdes estratégicas, desenvolvendo a opgéo
escolhida através de objetivos, etapas, responsaveis e medidas de contingéncia,

para que em seguida seja aprovado e implementado pela alta administracéo.
Criticas ao Modelo de Kraljic (1983)

Alguns autores, como Nellore e Soderquist (2000), Dubois e Pedersen
(2002), e Gelderman e Van Weele (2003) criticam a aplicacdo do modelo de
portfolio de Kraljic (1983), especialmente em relacdo a pouca orientacdo dada
sobre como medir na pratica as dimensdes consideradas, deixando em aberto
questdes sobre quais critérios selecionar para cada eixo e seus respectivos pesos, a
exata distin¢ao entre alto e baixo e o exato significado de importancia da compra e
complexidade do mercado fornecedor. Segundo Olsen e Ellram (1997), o processo
de classificacdo dos itens é uma das etapas mais importantes para um modelo de
portfélio, sendo necessario considerar a complexidade das dimensdes escolhidas e

incorporar todos os critérios que sejam relevantes e seus respectivos pesos.

Gelderman e Van Weele (2003) identificaram através de estudo empirico
trés métodos de medicdo para as dimensdes da matriz de portfélio: método um a

um, método de pontuacdo ponderada e método do consenso. No entanto, tais
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metodos se mostraram insuficientes para classificacdo na matriz de portfélio por
omitirem variaveis importantes, ndo apresentarem metodologias bem definidas ou
envolverem apenas julgamento humano. Nesse sentido, alguns autores propdem
metodologias para preencher essa lacuna, como Sardinha (2009), que aplica o
AHP em conjunto com o conceito de Custo Total de Propriedade; Osiro et al.
(2013), que utilizam o conceito de Redes Neurais Artificias; e Padhi et al. (2012),
que empregam um modelo de tomada de decisdo multi-atributo baseado em
Ldgica Fuzzy.

Além disso, como pode ser observado em seu modelo, Kraljic (1983) se
concentra somente nos itens estratégicos, enquanto para as demais categorias
formula apenas algumas agbes principais, conforme visto na Tabela 4. Mac
Donald (2006) destaca que outros autores como Van Weele (2002), Syson (1992)
e Elliot-Shircore e Steele (1985) preencheram essa lacuna, refinando a matriz de
compras inicialmente proposta por Kraljic (1983) atraves da traducdo das acOes
principais em estratégias de compra, resultando em uma matriz que recomenda
estratégias especificas para cada uma das quatro categorias, conforme indicado na
Figura 4. Ao refinar a matriz de Kraljic (1983), os autores consideraram que, para
0s itens estratégicos, a estratégia basica a ser adotada € desenvolver parcerias, que
em seguida deve ser direcionada em “explorar”, “balancear” ou “diversificar”, de

acordo com a relacédo entre a forca da companhia e a for¢a do mercado fornecedor.

Explorar poder
de compras

Desenvolver

//:" parcerias
Alia /
Alavancados Estrategicos
Importancia
da compra Asse
volume
Processo "/—/lif/ﬁ—o/ériticos Gargalo
eficiente
Baixa
Baixa Alta

Complexidade do Mercado Fornecedor

Figura 4: Matriz de Kraljic (1983) Refinada
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A matriz refinada é referenciada por diversos autores, entre eles Olsen e
Ellram (1997), Lilliecreutz e Ydreskog (1999), Van Weele (2002) e Gelderman
(2003), como Matriz de Portfolio de Compras de Kraljic e ndo deve ser
confundida com a matriz incialmente proposta pelo autor, que é direcionada

somente para itens estratégicos, conforme indicado na Figura 3.

Com base na matriz refinada, Lysons e Farrington (2006) detalham as
estratégias de compra em objetivos e recomendacdes para cada uma das quatro
categorias.

No caso de itens alavancados, cuja estratégia recomendada é explorar o
poder de compras, 0s objetivos consistem na obten¢do de melhores acordos de
curto prazo e maximizacgdo da reducdo de custos e recomenda-se garantir que 0s
fornecedores reconhecam a situacdo de competitividade, agrupar itens similares e
consolidar volumes para obtencdo de descontos no preco, utilizar contratos
relativamente curtos (1 a 2 anos), buscar fornecedores e produtos alternativos,
negociar acordos de valor agregado e considerar movimentacdo para o quadrante

estratégico.

Para itens estratégicos, cuja estratégia recomendada é desenvolver parcerias,
0s objetivos sd0 maximizar a reducdo de custos, minimizar riscos, criar vantagem
competitiva e criar comprometimento muatuo para relacionamentos de longo
prazo. As principais recomendacdes incluem a preparacdo de estimativas precisas
de necessidades futuras, analise dos riscos, buscar relacionamentos de longo prazo
com fornecedores (3 a 5 anos) incorporando acordos para melhoria continua e
avaliacdo de desempenho, considerar joint venture com fornecedores para obter
vantagem competitiva, tomar acdes rapidas para corrigir falha de desempenho e

considerar mudanca para o quadrante alavancado, no caso de baixa confianca.

Para os itens considerados gargalo, cuja estratégia é assegurar o suprimento,
0s principais objetivos devem ser a reducdo de custos e assegurar contratos de
suprimento de curto e longo prazo e recomenda-se prever necessidades futuras de
forma precisa, consolidar aquisicdes para garantir alavancagem, determinar a
importancia dada a compras pelos fornecedores, avaliar as opcdes por estoques
consignados e de seguranca, procurar fornecedores e produtos alternativos e

contratar para reduzir riscos.
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Em relacdo aos itens classificados como ndo criticos, cuja estratégia é
estabelecer um processo de compras eficiente, 0s objetivos consistem em reduzir
custos administrativos, eliminar complexidade e melhorar a eficicia operacional.
Recomenda-se simplificar a solicitagdo, aquisicdo e pagamento, padronizar
quando possivel, consolidar e adquirir através de consorcios, estimular a aquisi¢do
pelo usuério final, usar comércio eletrénico e considerar mudanca para outro

quadrante.

Apos a revisdo dos principais conceitos de logistica humanitéaria e compras
relevantes para esta dissertacdo, sera enfatizada a seguir a atividade de compras
em logistica humanitéria, que é o foco desta dissertacéo.

2.4,
Compras em Logistica Humanitaria

De acordo com Blecken (2010), o objetivo de compras em logistica
humanitaria € garantir que as organizacbes de ajuda humanitaria tenham os
recursos materiais necessarios para suportar as demandas nas diversas operacgoes
em que atuam. Para tal, € necessario identificar os bens, servigos e equipamentos
adequados para cada operacdo no tempo certo, na quantidade correta e com
qualidade para satisfazer os requisitos minimos especificos de cada operacéo,
levando em conta fatores como custo, lead time, qualidade e entrega. O autor
define também as principais atividades de compras em logistica humanitaria nos

niveis estratégico, tatico e operacional:

e Estratégico: Negociar acordos de longo prazo com os fornecedores,
planejar a estratégia de compras, kits de emergéncia para o pre-
posicionamento e o catalogo de itens padronizados;

e Tatico: Planejar a lista de itens programados, o0 processo de compra,
0 suprimento das operacbes a nivel local e regional, o0s
procedimentos de recebimento e analise de propostas e pré-qualificar
os fornecedores;

e Operacional: Emitir ordens de compra, analisar propostas, solicitar
cotacBes, monitorar pedidos de compra, qualificar fornecedores,
registrar dados do pedido e entrega, especificar produtos especiais e

produtos padronizados.
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De acordo com Ertem et al. (2010), a atividade de compras é de
fundamental importancia nas operacdes de ajuda humanitaria, devido ao fato de
que geralmente os estoques pré-posicionados e as doacGes materiais ndo sdo
suficientes para atender toda a demanda criada por um desastre. Além disso, as
organizagbes de ajuda humanitaria recebem um grande volume de doagdes
monetérias direcionadas para a compra dos itens necessarios, 0 que, apesar de
atrasar a entrega no local do desastre em alguns casos, apresenta a vantagem de
ndo lidar com o desafio da gestdo de doacdes materiais. Destro e Holguin-Veras
(2011) destacam que na operacdo de resposta ao Furacdo Katrina, em 2005, o
valor das doacGes monetarias superou o do que qualquer outro item,

representando 58% do total recebido.

Segundo Balcik et al. (2010), a organizacdo dos mecanismos de doacdes,
expectativa dos doadores, diversidade de atores, imprevisibilidade dos desastres, a
escassez ou suprimento excessivo de recursos e a necessidade de agilidade séo
alguns dos fatores que tornam a atividade de compras complexa nas operacdes de
ajuda humanitaria. Para Ertem e Buyurgan (2013), tal complexidade proporciona
caracteristicas unicas para a atividade de compras em logistica humanitéria,
fazendo com que a mesma seja distinta da atividade de compras na logistica

empresarial.

Assim sendo, as proximas secdes abordam algumas dessas caracteristicas
Unicas, tais como as organizagcBes humanitarias compradoras, o processo de
compra em logistica humanitaria, os principais itens de ajuda humanitaria
utilizados na preparacdo e resposta a desastres, as principais fontes de suprimento
na cadeia humanitéaria e os mecanismos de coordenacdo de compras em logistica

humanitaria.

2.4.1.
Organizacdes Humanitarias Compradoras

Conforme visto na secdo 2.2.1, as compras na cadeia humanitaria sao
executadas por organizacdes ndo governamentais internacionais e locais, agéncias
da ONU e, em alguns casos, pelo proprio governo local (Balcik et al., 2010).
Segundo Taupiac (2001), os principais compradores na cadeia humanitaria sdo

agéncias da ONU, como a United Nations Children’s Fund Organization
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(UNICEF) e o World Food Program (WEFP), além de outras ONG’s
internacionais, como a Federacdo Internacional da Cruz Vermelha, Oxfam,
Cooperative for Assistance and Relief Everywhere (CARE), Médicos sem
Fronteiras (MSF), Pan American Health Organization (PAHO) e World Health
Organization (WHO), entre outras.

De acordo com Herlin e Pazirandeh (2012), existem dois tipos de
compradores na cadeia humanitaria: grandes compradores, como as ONG’s
internacionais e governos de paises desenvolvidos, e pequenos compradores,
como as ONG’s locais e governos de paises em desenvolvimento. Os grandes
compradores caracterizam-se pelo alto volume de compras, atuacdo em diversos
desastres, reputacdo global, marcas reconhecidas e legitimidade, possuindo um
grande poder de compra e desenvolvendo uma relacdo de interdependéncia com
os fornecedores globais. Por outro lado, os pequenos compradores geralmente
lidam com um numero limitado de fornecedores nos mercados locais em que
atuam, apresentando uma forte dependéncia desses fornecedores e, por essa razéo,
possuem um pequeno poder de compra. Dessa forma, grande parte dos pequenos
compradores terceiriza suas compras para 0s grandes compradores, que nesse caso
atuam como agentes intermediarios, aproveitando seu alto poder de compra para

obter precos mais baixos, maior qualidade e disponibilidade.

Herlin e Pazirandeh (2012) ressaltam também que diversas organizacdes
humanitarias compradoras vém conduzindo processos estratégicos para identificar
e desenvolver suas competéncias centrais e, consequentemente, terceirizam cada
vez mais atividades, provocando uma reestruturacdo de suas areas de compras,

que passa a exercer um papel estratégico dentro dessas organizacoes.

Fudalinski e Pawlak (2012) destacam que os grandes compradores
geralmente apresentam uma area de compras bem desenvolvida, sendo esta uma
funcdo centralizada e independente, com politicas e procedimentos bem definidos,
critérios estabelecidos para avaliacdo de fornecedores, ferramentas e sistemas
proprios e codigos de ética. Segundo Eftekhar et al. (2014), a area de compras dos
grandes compradores possui uma estrutura de tomada de decisdo em trés niveis:
escritdrios centrais, responsaveis pelo planejamento estratégico e decisdes

orcamentarias, delegagdes nacionais, que coordenam as atividades dentro de um
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determinado pais e subdelegacdes, que sdo unidades operacionais espalhadas em
um pais para conduzir as atividades no campo. J& os pequenos compradores
normalmente ndo gerenciam compras de forma eficiente e por isso possuem uma
area de compras pouco desenvolvida, de carater operacional e orientada apenas

para o curto prazo.

Dessa forma, Fudalinski e Pawlak (2012) recomendam a aplicacdo do
modelo de portfolio de Kraljic (1983) para grandes compradores, pois estes
possuem uma area de compras bem desenvolvida, de carater estratégico, e, por
comprarem em alto volume e variedade, lidam com altos custos e riscos na
aquisicdo de itens de ajuda humanitéria, sendo necessério definir estratégias de

compra adequadas para cada categoria.

Fudalinski e Pawlak (2012) destacam ainda que uma &rea de compras a
nivel estratégico pode trazer duas principais vantagens para as organizacoes
humanitarias: aumento da capacidade e eficiéncia na gestdo de recursos, que vem
sendo cada vez mais exigido pelos doadores, conforme visto no Capitulo 1, e
contribuicdo para a obtencdo de vantagens competitivas, através da preparacdo de
possibilidades Unicas de geracdo de valor. Segundo Oloruntoba e Gray (2009),
apesar dos principios humanitarios de cooperacdo, a competicao entre as diversas
organiza¢cdes humanitarias por doacOes € intensa e, somente aquelas capazes de
demonstrar eficiéncia na gestdo da cadeia de suprimentos como um diferencial,
serdo capazes de obter vantagens competitivas, garantindo assim sua

sobrevivéncia e continuidade nas opera¢des de ajuda humanitaria.

2.4.2.
Processo de Compra em Logistica Humanitaria

Ertem e Buyurgan (2013) destacam que o processo de compras em logistica
humanitaria pode variar de acordo com a ocorréncia de cada desastre, a
localizacdo dos fornecedores e as politicas adotadas por cada organizacao.
Portanto, ndo ha na literatura um processo de compras unico em logistica
humanitaria. Nesse trabalho sera adotado o processo de compras definido pelo
Logistics Cluster (2011), de acordo com a Figura 5, pois este se aplica tanto a

desastres lentos como a desastres subitos, conforme sera visto ainda nesta secao.
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Levantamento
de
necessidades

Desastre Avaliagdo Planejamento Especifica¢io

Emissdo de Avaliagdo Identificagdo

Revisdo Monitoramento ordem de de de
compra propostas fornecedores

Figura 5: Processo de compra em logistica humanitaria (Logistics Cluster, 2011)

Nas etapas de avaliacdo e levantamento de necessidades, a demanda por
itens de ajuda humanitéria é estimada e comunicada para a area de compras
através de requerimentos, eletrobnicos ou verbais, que devem indicar
especificacdes, quantidades e condicdes de entrega. Em seguida, um planejamento
é realizado em conjunto com outras areas da organizac¢ao para determinar como 0s
itens requeridos serdo entregues. A especificacdo € uma descricdo detalhada de
um item a ser comprado, sendo utilizada para comunicar aos fornecedores o que
deve ser suprido, devendo ser clara e precisa para todos envolvidos na compra. Na
etapa de identificacdo de fornecedores, sdo pesquisadas fontes de suprimentos que
possam atender as necessidades imediatas e futuras da organizacdo e participar
das negociacdes. As propostas sdo avaliadas e o fornecedor é selecionado de
acordo com diversos critérios, tais como preco, qualidade e entrega. O proximo
passo consiste na emissdo da ordem de compra ou na elaboragdo do contrato com
o fornecedor escolhido. Os pedidos sdo monitorados e o desempenho dos
fornecedores é avaliado, sendo o pagamento efetuado ap6s a confirmacdo da
entrega. Por dltimo, uma revisdo e feita para determinar se as necessidades
levantadas foram cumpridas e avaliar o desempenho do processo de compra e dos

fornecedores (Logistics Cluster, 2011).

Segundo Taupiac (2001), a atividade de compras desenvolvida por
organiza¢cdes humanitarias pode ser dividida em duas categorias: compras para
desastres subitos e compras para desastres lentos. No caso de desastres subitos, o
inicio do processo de compra pode ocorrer de duas formas: antes ou apos a
ocorréncia de um desastre, sendo o primeiro realizado a nivel estratégico, durante
a etapa de preparacdo, e 0 segundo restrito aos niveis tatico e operacional, durante

a fase de resposta (Ertem e Buyurgan, 2013). Como pode ser observado na Figura
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5, ndo ha nesse modelo uma indicacdo clara do inicio do processo de compra, que
é apresentado como um ciclo. Portanto, esse modelo pode ser considerado para o
processo de compra sendo iniciado antes ou apds a ocorréncia de um desastre

subito.

Quando o processo de compra se inicia ap6s um desastre, diversos
problemas surgem para as organiza¢bes humanitarias, como a aquisicao de itens
de baixa qualidade e com altos custos, devido & procura incompleta por
fornecedores e a competicdo por itens similares entre agéncias respondendo ao
mesmo desastre, falta de suprimentos para atender a demanda, maiores lead times
e pressdo por agilidade (Duran et al., 2013). Apesar disso, comprar ap0s a
ocorréncia de um desastre é inevitdvel em qualquer operacdo de ajuda
humanitaria, devido a dificuldade de prever a demanda e ao grande volume de
doacbes monetarias recebidas especificamente para a fase de resposta. Essa
necessidade pode ser minimizada com o processo de compra sendo iniciado de
forma antecipada aos desastres, que pode ocorrer em conjunto com o pré-
posicionamento de estoques ou através de acordos de longo prazo com o0s

fornecedores (Ertem e Buyurgan, 2013), conforme sera visto na secéo 2.4.5.

Nesses casos, realiza-se uma previsao da demanda de itens frequentemente
utilizados na resposta a desastres, as especificacdes sao padronizadas e, como nédo
ha& pressdo por tempo, as organizacGes de ajuda humanitaria podem pesquisar
diversos fornecedores de forma a obter acordos mais vantajosos e de longo prazo.
Assim, quando um desastre ocorre basta transportar os itens estocados para a
regido afetada ou emitir a ordem de compra para os fornecedores (Duran et al.,
2013; Logistics Cluster, 2011), simplificando o processo de compra e garantindo
disponibilidade, entregas rapidas e menores custos para 0s itens criticos nas
operacdes de ajuda humanitaria (Balcik e Ak, 2014), além de aumentar o poder de

barganha devido ao maior volume de compras envolvido (Duran et al., 2013).

No processo de compra para desastres de inicio lento, por outro lado, ndo ha
distincdo entre antes e depois do desastre, pois ndo se pode definir claramente o
seu inicio. Nesse caso, como ndo ha pressdo por agilidade no processo de compra,
os diversos itens de ajuda humanitaria podem ser entregues seguindo lead times

maiores, permitindo procedimentos para pedidos de propostas e selecdo de
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fornecedores que se assemelham ao praticado na logistica empresarial (Falasca e
Zobel, 2011). Nesse caso, 0 modelo apresentado na Figura 5 também se aplica.

2.4.3.
Itens de Ajuda Humanitaria

Segundo Duran et al. (2013), a gestdo do portfélio de itens de ajuda
humanitaria é uma tarefa critica em logistica humanitéria, devido as grandes
quantidades envolvidas e sua ampla variedade, que inclui desde itens de primeiros
socorros até veiculos e equipamentos de constru¢do. Dessa forma, os autores
propdem uma classificacdo para os itens de ajuda humanitéaria, de acordo com a
Figura 6.

Itens de
Ajuda
Humanitaria

Nao-

Consumiveis -
Consumiveis

Nao-

Operacionais S
Operacionais

Figura 6: Classificacé@o dos itens de ajuda humanitéria (Duran et al., 2013)

Os itens de ajuda humanitaria consumiveis sdo aqueles que satisfazem as
necessidades basicas dos beneficiarios e, por isso, necessitam ser abastecidos de
forma continua na regido afetada pelo desastre durante a fase de resposta, devido
as dificuldades de armazenagem, alta demanda e necessidade imediata de
consumo. Agua, alimentos, produtos de higiene, medicamentos, vacinas e kits de

saneamento sdo exemplos de itens de ajuda humanitaria consumiveis.

Ja os itens de ajuda humanitaria ndo-consumiveis sdo aqueles que
necessitam ser entregues nas regides afetadas somente uma vez, sendo divididos
em operacionais e ndo-operacionais. Os itens ndo-consumiveis operacionais sao
utilizados pelo pessoal envolvido na resposta ao desastre para a prestacdo de ajuda
humanitaria, tais como radios, celulares, computadores, veiculos, materiais de

construcdo e servicos logisticos. Por sua vez, os itens ndo-consumiveis ndo-
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operacionais sdo destinados aos beneficiarios, de forma que uma vez recebidos
sdo utilizados até que os efeitos do desastre sejam mitigados, como por exemplo,
tendas, barracas, colchdes e cobertores.

Segundo a PAHO e a WHO (2011), os itens basicos a serem comprados em
qualquer operacdo de ajuda humanitéria sdo aqueles listados na Tabela 7. Os
demais itens necessarios dependem das caracteristicas especificas de cada
desastre.

Tabela 7: Principais itens de ajuda humanitaria (PAHO e WHO, 2011)

Principais Itens de Ajuda Humanitéria

Alimentos

Agua e itens de limpeza

Equipamentos de satde ambiental (equipamento para tratamento de dgua)
Medicamentos

Kits para cuidados com a saude

Estrutura para hospitais de campo

Roupas e cobertores

Itens especificos para criancas (leite materno, fraldas, brinquedos)
Abrigo e instalac6es para habitacao (tendas, barracas)
Equipamentos para geracao de energia elétrica

Combustiveis (carvao, gas)

Equipamentos e utensilios para cozinha de campo

Produtos de limpeza

Commodities agricolas e pecuarias

Equipamento especifico para manuseio de produtos perigosos
Equipamentos para comunicagado

Equipamentos de combate a incéndio

Veiculos e equipamentos para remoc¢do de escombros

Veiculos e equipamentos para construcdo

Taupiac (2001) apresenta uma classificacdo para os itens de ajuda
humanitaria de acordo com dez categorias: equipamentos para transporte; itens
domésticos; itens alimenticios; itens e ferramentas para agricultura; medicamentos
e equipamentos médicos; suprimentos de escritério; abrigo; geradores elétricos;

suprimentos para agua e saneamento; Servicos.

Schulz (2009) apresenta a classificacdo desenvolvida pelo United Nations

Humanitarian Response Depot (UNHRD), que sera detalhado na secéo 2.4.5, em
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treze categorias: anti-explosivos; medicamentos e equipamentos médicos;
equipamentos elétricos; itens alimenticios; Kits individuais e itens de seguranga;
instalagBes para escritério e habitagdo; radio e telecomunicacdo; higiene e
saneamento; abrigo e alojamento; ferramentas; transporte; equipamentos de

armazenagem e manuseio; sistemas de suprimento de agua.

Diversas organiza¢cdes humanitarias agrupam itens de ajuda humanitaria
correlatos e frequentemente utilizados na resposta a desastres em Kits para facilitar
sua distribuicdo, como no caso de medicamentos, produtos de higiene, produtos
para a familia e produtos para cozinha. No entanto, tais kits podem ndo ser
disponibilizados por um Unico fornecedor, sendo necessario monta-los com itens

provenientes de multiplos fornecedores (Ertem e Buyurgan, 2013).

Os itens de ajuda humanitaria envolvidos na compra para 0 pré-
posicionamento ou em acordos de longo prazo com os fornecedores costumam ter
suas especificacdes padronizadas, permitindo a obtencdo de menores custos,
maior qualidade, e entregas mais rapidas, bem como facilitando a coordenacao
entre as organizagbes humanitarias envolvidas (Muyser-Boucher, 2013). Além
destes itens, as organizacbes humanitarias também padronizam produtos
comprados individualmente através de catalogos eletrénicos, como por exemplo, a
Federacao Internacional da Cruz Vermelha, que possui em seu catalogo mais de
7000 itens especificados (Gatignon et al., 2010).

2.4.4.
Fontes de Suprimentos em Logistica Humanitaria

As duas principais fontes de suprimentos em logistica humanitaria sdo as
doacOes realizadas por terceiros, que podem ser de itens ou monetérias e as
compras executadas através de fornecedores locais ou globais. As doacdes
materiais trazem desafios de gerenciamento devido ao desencontro entre a
quantidade doada e a demandada pelos beneficiarios, além de atrasar a etapa de
compras, Vvisto que os itens doados devem ter quantidade e qualidade avaliadas
para determinar o que deverd ser comprado (Duran et al., 2013). As doacdes
monetarias sdo empregadas diretamente na compra dos itens e possuem diversas
origens, sendo multilaterais, quando ha uma instituicdo que as recolhe e distribui,

e bilaterais, quando sdo transferidas diretamente para a organizacdo de ajuda
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humanitaria compradora (Russell, 2005). As compras sdo executadas através de
fornecedores locais ou globais, com cada opcdo apresentando vantagens e
desvantagens, conforme a Tabela 8.

Tabela 8: Vantagens e desvantagens de fornecedores locais e globais (Duran et al.,
2013)

Vantagens Desvantagens

Fornecedores Locais |Estimulo a economia local | Baixa qualidade
Baixos custos de transporte | Baixa disponibilidade

Resposta mais rapida Precos mais altos
Fornecedores Globais | Maior disponibilidade Resposta mais lenta
Maior qualidade Altos custos de transporte

Precos mais baixos

De acordo com Ertem e Buyurgan (2013), ndo ha distincdo entre
fornecedores locais e globais no processo de compra antes do desastre, ja que sua
localidade € desconhecida até que ele ocorra. Em relagdo ao processo de compra
apos o desastre, os autores afirmam que os fornecedores globais s@&o mais
utilizados por grandes organizacdes humanitarias, que atuam em desastres de
grande magnitude cuja capacidade dos fornecedores locais ndo é suficiente para
atender a demanda. Ja os fornecedores locais sdo utilizados para suprir as
necessidades imediatas dos beneficiarios, desde que apresentem estoques

suficientes e em condigdes de serem aproveitados.

Segundo Taupiac (2001), geralmente os fornecedores globais também atuam
em outros mercados como transporte, medicamentos e alimentos, sendo em sua
grande parte constituidos de companhias multinacionais de paises desenvolvidos,
capazes de suprir altos volumes dos produtos requeridos pelas organizacdes
humanitarias, dificultando a atuacao de fornecedores locais. Diante desse cenario,
diversas organizacdes humanitarias tém introduzido préaticas em seus processos de
compra para estimular a participacdo de fornecedores de paises em
desenvolvimento, como tolerancia por precos mais altos, além de identificacdo e
desenvolvimento de novos fornecedores, principalmente no caso do processo de
compra para desastres de inicio lento, que apresenta maior tempo e flexibilidade

para essas praticas em relacdo ao processo de compra para desastres subitos.
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Em relagdo ao numero de fornecedores, Herlin e Pazirandeh (2012)
destacam que as organiza¢cdes humanitérias costumam diversificar suas bases de
fornecedores, optando por uma estratégia de multiplos fornecedores para evitar a
dependéncia de um unico fornecedor e assim reduzir riscos e aumentos drasticos
de precos. Além disso, os principios humanitarios de competicdo, justica,
transparéncia e integridade presentes também nos processos de compra
influenciam a quantidade de fornecedores, ja que as organizagdes humanitarias
devem oferecer condicdes iguais para que diversos fornecedores participem dos
mesmos (Taupiac, 2001).

Além das doac0es realizadas por terceiros e das compras executadas através
de fornecedores locais ou globais, outra fonte de suprimentos que pode ser
destacada em logistica humanitaria ¢ o empréstimo de equipamentos e servicos,
geralmente efetuado por individuos, organizacdes e empresas privadas durante
determinada fase de um desastre. Embora a maior parte desses empréstimos seja
espontanea, é importante identificar potenciais emprestadores antes da ocorréncia
de desastres e, se possivel, estabelecer acordos formais na etapa de preparacdo. As
principais vantagens do empréstimo sdo menores custos operacionais e eliminacao
da dificuldade na compra de tais equipamentos e servigos, enguanto as
desvantagens sdo a incerteza sobre o tempo disponivel para o empréstimo,
obrigacdo de substituicdo de equipamentos caso sejam danificados e dificuldade
para estabelecer critérios de responsabilidade, qualidade e prazos de entrega com
os emprestadores (PAHO e WHO, 2011).

2.4.5.
Coordenacao de Compras em Logistica Humanitaria

Conforme visto na se¢do 2.2.1, coordenacdo em logistica humanitaria é
definida como os relacionamentos e interacdes entre diferentes atores na cadeia
humanitaria. De acordo com Balcik et al. (2010), ha dois tipos de coordenacdo na
cadeia humanitaria: vertical, quando ocorre entre atores de diferentes elos na
cadeia, e horizontal, quando ocorre entre atores pertencentes a um mesmo elo da
cadeia. Os autores afirmam que diversos mecanismos de coordenacdo de compras

encontram-se disponiveis para as organizacdes humanitarias, sejam verticais,
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através de acordos de longo prazo com os fornecedores, sejam horizontais, atraves

de consorcios de compras e do pré-posicionamento de estoques.

Nos acordos de longo prazo, os fornecedores reservam uma parte de seus
estoques para a organizacdo humanitaria, prometendo entregar os itens de acordo
com critérios pré-estabelecidos, como precgo, qualidade, lead time, entre outros.
Apobs a ocorréncia de um desastre, a organizacdo humanitaria decide se utiliza
algum desses acordos e faz o pedido ao fornecedor, que dependendo das
condi¢des poOs-desastre, efetua a entrega na regido do desastre ou em pontos
logisticos préximos. Alguns dos principais beneficios dos acordos de longo prazo
podem ser observados através do caso da Federacdo Internacional da Cruz
Vermelha, que obteve um aumento de 28% na capacidade de resposta, diminuigéo
de 13% no tempo de entrega e reducdes de custos de até 14% (Balcik e Ak, 2014).

O principal desafio nesse tipo de acordo € a selecdo de fornecedores, que
podem estar relutantes com os altos riscos e custos de estoque envolvidos devido
a dificuldade de prever a demanda em quantidade e localidade nas operacdes de
ajuda humanitaria. Dessa forma, os termos do acordo devem ser definidos de
forma clara para que os interesses de ambas as partes sejam protegidos (Ertem e
Buyurgan, 2013). O potencial para implementacdo desse tipo de acordo é maior
em grandes ONG’s, pois como atuam na resposta a diversos desastres, apresentam
um padrdo de demanda mais estavel, além de possuirem recursos humanos e
tecnoldgicos capazes de suportar o compartilhamento de informacdes, diminuindo

o risco para o fornecedor (Balcik et al., 2010).

Segundo Schotanus et al. (2008), consorcio de compras pode ser definido
como o compartilhamento ou consolidacdo de informagGes, processos, recursos e
volumes de compra por duas ou mais organiza¢des, com o objetivo de aumentar
seus desempenhos. Tal pratica tem sido utilizada por organiza¢cdes humanitarias
para aumentar o poder de barganha nas negociacbes com fornecedores, obter
precos mais vantajosos, aumentar a sinergia entre as partes, minimizar o risco de
corrupc¢do, reduzir lead times e compartilhar capacidades (Pazirandeh e Herlin,
2014). Schulz (2009) destaca que essa pratica também pode ser vantajosa para 0S

fornecedores do consércio, com a obtencdo de negdcios continuos, informacdes
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de mercado valiosas, importantes orientagdes sobre a qualidade de seus produtos,

bem como assisténcia para reducdo de seus custos.

O consércio de compras em logistica humanitaria pode tomar diversas
formas, podendo ser estabelecido de forma coordenada, na fase de resposta a um
desastre, para agregar a compra de diversos itens, através de uma organizagdo
guarda-chuva (Balcik et al., 2010), ou centralizado por uma organizacdo com alto
poder de compra para um item especifico, como ocorre com a UNICEF e a PAHO
na compra de vacinas para paises em desenvolvimento (Herlin e Pazirandeh,
2012). Para decidir quais itens serdo comprados pelo consércio e quais
permanecem sob responsabilidade de cada organizagdo, Schulz (2009) sugere a
analise pelo modelo de portfolio de Kraljic (1983). No caso de itens com alta
importancia da compra (estratégicos e alavancados), o consorcio contribui para a
obtencdo de maiores descontos no preco e, no caso de itens com alta
complexidade do mercado (estratégicos e gargalo), para reducéo dos riscos através
de intensa cooperacdo com os fornecedores. Ja os itens ndo criticos podem

permanecer sob responsabilidade de cada organizacéo.

Além disso, outro mecanismo de coordenacdo horizontal que envolve o
consdrcio de compras ocorre através do pré-posicionamento de estoques (Schulz,
2009), que consiste na armazenagem de itens basicos de ajuda humanitaria em
localidades préximas a regiGes propensas a desastres, de modo a minimizar a
incerteza da demanda e acelerar a resposta a desastres. Essa pratica envolve
decisdes estratégicas, como a localizacdo dos centros de distribuicdo, quais itens,
em que quantidade e localidade pré-posicionar. Devido ao grande investimento
necessario em infraestrutura e estoques, imprevisibilidade da demanda e ao fato
de que a maior parte das doacbes é direcionada para a fase de resposta aos
desastres, diversas organizacdes de ajuda humanitaria ndo possuem condicdes de
manter uma estrutura propria de pré-posicionamento. Dessa forma, grandes
organizacdes de ajuda humanitaria como a ONU, através do UNHRD, oferecem a
baixo custo espaco para armazenagem em seus depositos, facilitando a
implantacdo do pré-posicionamento de estoques para organizacdes humanitarias
com orcamentos limitados. Os itens mais adequados para esse tipo de compra sao
aqueles de alto custo, alta durabilidade e dificeis de comprar rapidamente, sendo

em sua grande parte 0s ndo consumiveis e os operacionais (Duran et al., 2013).
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2.5.
Analytic Hierarchy Process - AHP

O Analytic Hierarchy Process (AHP) é um método de analise multicritério
proposto por Thomas L. Saaty na década de 70 e que se caracteriza pela
capacidade de analisar um problema complexo, através da construcdo de niveis

hierarquicos, de modo a auxiliar na tomada de decisdes (Saaty, 1991).

O AHP tem como objetivo, a partir de um conjunto de alternativas, estimar
prioridades para cada uma delas, através da geracdo de critérios pelos tomadores
de decisdo, ponderacdo destes critérios com comparacdes par a par e comparacao
das alternativas par a par para cada um dos critérios definidos (Saaty, 1991).

Para aplicar o AHP, primeiramente os tomadores de decisdo precisam
estruturar o problema de forma hierarquica, definindo trés niveis: objetivo geral
ou nivel 1, que é a decisdo que se pretende tomar; os critérios de decisdo ou nivel
2, que sdo os fatores que influenciam o objetivo geral com diferentes pesos; e as
alternativas ou nivel 3, que séo as agdes possiveis para se atingir o objetivo geral
(Saaty, 1991).

Neste trabalho, o AHP foi utilizado para a ponderagéo de critérios, de forma
a definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no caso
humanitario e, portanto, ndo incluiu a geracdo de alternativas para a tomada de
decisdo. Dessa forma, serd enfatizada a seguir apenas a etapa necessaria para a

realizacdo das comparacdes, com o objetivo de ponderar os critérios considerados.

Apos definir o objetivo geral e os critérios de decisdo, a proxima etapa
consiste nas comparacdes relativas entre os critérios. Neste momento, séo
realizadas comparacGes paritarias entre os critérios, com base na experiéncia de
especialistas, tendo como referéncia o impacto exercido sobre o objetivo geral.
Essas comparacfes permitem medir o peso de cada critério, inclusive daqueles
qualitativos, sobre o objetivo geral e sdo realizadas de acordo com a escala de

valores proposta por Saaty (1991), conforme a Tabela 9.
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Tabela 9: Escala de valores de Saaty (1991)

Importancia Definic¢éo
1 Igualmente importante
3 Moderadamente mais importante
5 Fortemente mais importante
7 Muito fortemente mais importante
9 Extremamente mais importante
2,4,6,8 Valores intermediarios

As comparacfes par a par entre os critérios sao inseridas huma matriz n x n,
onde n & o numero de critérios considerados, e cada elemento a;; representa a
importancia do critério i em relacdo ao critério j para alcancar o objetivo geral, de
acordo com a escala de valores. A matriz é preenchida linha a linha, atribuindo o
valor 1 aos elementos da diagonal principal, pois estes representam a comparagéo
de um critério com ele mesmo. Para os demais elementos, sdo atribuidos valores
entre 2 e 9, conforme a Tabela 9, caso o critério i seja considerado mais
importante do que o critério j, ou o inverso dos valores entre 2 e 9, conforme a
Tabela 9, caso o critério j seja considerado mais importante do que o critério i
(Saaty, 1991).

Com isso, Saaty (1991) estabelece que a matriz de comparacdes € reciproca,
ou seja, a condicdo a;; = 1/a;; € valida para toda a matriz e, portanto, se a
mesma for dividida pela diagonal principal, em duas partes iguais, conforme a
Figura 7, s6 é necessario realizar n(n - 1)/2 comparagdes, preenchendo uma
metade da matriz e calculando a outra metade com base nesta primeira, de acordo

com a condicdo de reciprocidade.

C A A A A4
A1
Ay
Az
As

Figura 7: Matriz de comparac¢des para o AHP. Fonte: Wolff (2008)

Para calcular os pesos de cada critério, Saaty (1991) propde o método do

autovetor, resolvendo a equacdo Aw = Aw, onde A é a matriz de comparagoes, w


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312424/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312424/CA

62

é 0 vetor com o0s pesos de cada critério, e A € o autovalor maximo da matriz A.
Neste trabalho, foi utilizado o software Expert Choice, especifico para o uso do
AHP, para o célculo dos pesos de cada critério.

Como o AHP envolve a opinido e a intuicdo de especialistas, nem sempre a
I6gica prevalece na realizacdo das comparacbes, 0 que pode levar a resultados
logicamente inconsistentes. A inconsisténcia pode ser medida atraves da Raz&o de
Inconsisténcia, definida por Saaty (1991) como a razdo entre o indice de
Inconsisténcia e o Indice Aleatério (RI). O Indice de Inconsisténcia é calculado
através da razdo (A —n)/n—1, sendo A o autovalor maximo da matriz de
comparagbes e n o nimero de critérios considerados, e o indice Aleatorio é
tabelado em fungdo do nimero de critérios, conforme a Tabela 10. Neste trabalho,
foi utilizado o Expert Choice para verificar a Razéo de Inconsisténcia.

Tabela 10: indice Aletério X Nimero de Critérios (Saaty, 1991)

" 1 2 3 4 5 ] 7 8 9 10
RI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Caso a Razdo de Inconsisténcia ultrapasse os limites aceitaveis, que séo de
5% para trés critérios, 8% para quatro criterios e 10% para cinco ou mais critérios,
Saaty (1991) determina que as comparacdes sejam refeitas junto aos especialistas,

até que a mesma esteja dentro do limite toleravel.

2.5.1.
AHP Simplificado

De acordo com Saaty (1991), para que uma matriz de comparacdes seja
absolutamente consistente, isto &, com Razdo de Inconsisténcia nula, duas
condicdes devem ser atendidas. A primeira estabelece que a matriz seja reciproca,
conforme a equacdo (1), e a segunda estabelece que os elementos de um triangulo

sejam consistentes, conforme a equacao (2).

ji i

a; xay =ay (2)
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Leal (2008) propde uma simplificacdo do AHP, em que a matriz de
comparagOes deve ser consistente. Para tal, o autor indica que a matriz seja
preenchida conforme as condi¢cdes de consisténcia definidas por Saaty (1991),
determinando, inicialmente, o critério mais importante entre aqueles considerados
e, em seguida, comparando 0 mesmo aos demais critérios, conforme a escala de

valores, inserindo os resultados na primeira linha da matriz.

A partir das comparacdes realizadas entre o critério mais importante e os
demais critérios na primeira linha, os elementos restantes da matriz s&o calculados
atribuindo, primeiramente, o valor 1 aos elementos da diagonal principal, pois
estes representam a comparagdo de um critério com si mesmo (Leal, 2008).

Em seguida, sdo preenchidos os elementos acima da diagonal principal,
utilizando a equagdo (2) e fixando i = 1, pois a primeira linha ja est4 preenchida.

Dessa forma, temos que a;, = aqx/ay;, para j < k e j # 1 (Leal, 2008).

Por ultimo, os elementos abaixo da diagonal principal sdo preenchidos,
utilizando a equacéo (1), calculando o inverso dos elementos acima da diagonal

principal. Dessa forma, temos que a;, = 1/ay;, para j > ke j # 1 (Leal, 2008).

A Figura 8 mostra o exemplo de uma matriz absolutamente consistente, com

5 critérios, preenchida de acordo com a forma simplificada do AHP.

Al A2 A3 A4 A5
Al 1 Qi ais QA14 Qis
A2 1/ay; 1 ay3/a;; 14/ 04, ay5/a;;
A3 1/a43 ay2/a43 1 a14/043 a;5/a43
A4 1/aq, A12/ 044 ay3/ 044 1 ay5/ 044
A5 1/a45 ay,/a45 ay3/a45 a14/ 045 1

Figura 8: Exemplo de matriz absolutamente consistente preenchida de acordo com o
AHP simplificado

A forma simplificada do AHP tem como vantagens reduzir a quantidade de
comparacdes a serem feitas, de n(n - 1)/2 para (n — 1), pois somente o critério
considerado mais importante é comparado aos demais, além de evitar a
possibilidade de refazé-las, ja que a Razdo de Inconsisténcia serd nula e, portanto,
estara dentro dos limites aceitaveis (Leal, 2008). Por outro lado, entre as suas
desvantagens encontram-se criticas feitas pelo proprio Saaty (1991), afirmando

que utilizar a forma simplificada significa forcar a consisténcia das comparacdes,
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0 que, segundo ele, ndo é recomendavel, pois deve-se respeitar a natureza
humana, que é dindmica e muitas vezes viola a consisténcia logica. Além disso,
outra desvantagem pode ocorrer quando o especialista responsavel pelas
comparagdes ndo conseguir identificar de antemdo o critério mais importante
entre aqueles considerados, fazendo com que seja necessario utilizar a forma

tradicional.

2.5.2.
Aplicacbes do AHP

Esta secdo destaca algumas aplicacfes do AHP em compras e em logistica

humanitaria observadas na literatura e relacionadas com o tema da dissertacao.

As aplicacdes do AHP em compras observadas na literatura sdo basicamente
empregadas no problema de selecdo de fornecedores, que, segundo Neves (2003),
ocorre quando ha mais de uma alternativa de fornecedor para um mesmo produto,
sendo a escolha do melhor fornecedor realizada de acordo com diversos critérios
qualitativos e quantitativos. De acordo com Narasimhan (1983), o AHP é propicio
para esse tipo de problema, pois permite ponderar a importancia dos critérios,
classificar os fornecedores alternativos de acordo com as pontuagdes obtidas e
quantificar critérios subjetivos. Boer et al. (2001) identificam autores que aplicam
0o AHP para o problema de selecdo de fornecedores, entre eles Nydick e Hill
(1992), Barbarosoglu e Yazagac (1997), Narasimhan (1983) e Masella e Rangone
(2000).

Além do problema de selecdo de fornecedores, o AHP também é utilizado
em compras para a elaboracdo de matrizes de portfolio de compras, que é o foco
deste trabalho. Conforme visto na secdo 2.3.3, alguns modelos de portfélio de
compras como o de Kraljic (1983) sofrem questionamentos, como quais critérios
devem ser selecionados para cada eixo e seus respectivos pesos e qual deve ser a
exata distincdo entre alto e baixo. Nesse sentido, o AHP pode ser utilizado para
ponderar 0s critérios levantados para cada eixo, quantificar os valores obtidos para
cada item em cada eixo e posicionar os itens de acordo com uma escala de
medida. A aplicacdo do AHP para a elaboracdo de matrizes de portfolio de
compras pode ser vista nos trabalhos de Sardinha (2009), Ferreira e Kharlamov
(2012), Andrade (2012) e Lee e Drake (2010).
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Ao contrario do observado em compras, as aplicacfes do AHP em logistica
humanitaria sdo empregadas em uma grande variedade de problemas. Roh et al.
(2013) aplicam o AHP para identificar e ponderar os principais critérios que
devem ser considerados no problema de localizagdo de depésitos para estoques
pré-posicionados de itens de ajuda humanitaria. Nogueira (2010) apresenta uma
aplicacdo similar, porém para o caso de uma central de recebimento e distribuicéo
de itens de ajuda humanitéria para a resposta a desastres. Garfi et al. (2009) o
utilizam para comparar diferentes alternativas de gestdo de residuos em um campo
de refugiados e para testar a viabilidade de um modelo de tomada de decisédo
desenvolvido para situacdes especificas, em que aspectos ambientais e sociais
devem ser considerados. Outros autores, como Hasekiogullari e Ercanoglu (2012)
e Feizizadeh e Blaschke (2013), buscam determinar e ponderar o efeito de
diversos parametros para mapear regides suscetiveis a deslizamentos de terra
através do AHP. Apesar de serem observadas diversas aplicacdes do AHP em
logistica humanitaria na literatura, ndo foram encontradas aplicacdes para gestao

do portfélio de compras nessa area.
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Metodologia

Nesse capitulo sera apresentada a metodologia de pesquisa empregada para
a definicdo de estratégias de compra de itens de ajuda humanitaria baseada na
matriz de portfolio de compras de Kraljic (1983) e com o apoio do AHP
simplificado, auxiliando no desenvolvimento do processo de compras estratégicas
em logistica humanitaria. O objetivo da metodologia proposta é preencher as
lacunas identificadas na literatura sobre a auséncia de modelos para a definicéo de
estratégias de compra aplicados para o caso humanitario, tendo como base o
modelo de Kraljic (1983), principal referéncia da area na logistica empresarial.

Conforme indicado na Figura 9, a metodologia de pesquisa foi dividida em
duas fases: Fase 1, que consistiu na definicdo de uma matriz de compras
humanitaria, incluindo as etapas de levantamento e validacdo de critérios para
definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no caso
humanitario; e Fase 2, que consistiu na definicdo de estratégias de compra para
um conjunto de itens de ajuda humanitaria comprados pela CEDEC-SP, através da

aplicacdo da matriz de compras humanitaria definida na Fase 1.

Fase 2: Definicio das

Fase 1: Definicio da matriz de estratégias de compra da

compras humanitiaria (Geral) CEDEC-SP (Estudo de Caso)
> -~
' ™ g
Etapa 3: Classificagdo quanto a
Etapa 1: Levantamento de Importincia da Compra e
L critérios para definir Complexidade do Mercado
Importancia da Compra e Fornecedor:

Complexidade do Mereado

Fornecedor no caso humanitirio (2) Ponderagdo dos critérios

humanitarios via AHP

. o simplificado;
(b) Posicionamento dos itens na
-~ , Ik::I:Lzﬂ:r'iz de compras humanitiria

Etapa 2: Validagdo de critérios
para definir Importineia da
Compra e Complexidade do

Mercado Fornecedor no caso
humanitario

e "y

Figura 9: Metodologia de pesquisa.
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Fase 1: Definicdo da matriz de compras humanitaria

Esta fase compreende as etapas 1 e 2, necessarias para o levantamento e a
validacdo de critérios para definir Importancia da Compra e Complexidade do
Mercado Fornecedor no caso humanitario, de modo a propor uma matriz de
compras humanitaria, com base no modelo de Kraljic (1983). Os resultados
obtidos para esta fase encontram-se detalhados no Capitulo 4.

Etapa 1: Levantamento de critérios para definir Importancia da Compra e
Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario

Conforme destacado no Capitulo 1, ndo foram identificados na literatura
académica modelos especificos para a definicdo de estratégias de compra em
logistica humanitaria. Portanto, foi realizada uma adaptacdo do modelo de
portfolio de Kraljic (1983) para o caso humanitario e, nesta etapa, foram
propostos critérios para definir Importdncia da Compra e Complexidade do
Mercado Fornecedor no caso humanitario, a partir de diversas caracteristicas
especificas que envolvem o contexto da logistica humanitaria descritas na
literatura e apresentadas na Revisdo Bibliografica do Capitulo 2, ou seja,

utilizando dados secundarios.

Seguindo a taxonomia proposta por Vergara (2007), que classifica a
pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios de investigacdo, esta etapa da
pesquisa pode ser considerada, quanto aos fins, como descritiva, pois estabelece
critérios para definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado
Fornecedor no caso humanitario e, quanto aos meios de investigacdo, como
pesquisa bibliogréafica, pois os critérios sdo propostos a partir do levantamento de
referéncias tedricas ja analisadas e publicadas, tais como livros e artigos

cientificos.

Etapa 2: Validacdo de critérios para definir Importancia da Compra e

Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario

Nesta etapa, os critérios propostos na Etapa 1 foram validados junto a
profissionais e académicos especialistas em logistica humanitaria, de modo a
verificar a adequacdo de cada um para definir Importancia da Compra e

Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario e obter uma
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convergéncia entre conhecimento académico e experiéncia pratica, que é uma das

principais necessidades da area humanitaria apontada por Leiras et al. (2014),

conforme visto na segéo 2.2.3.

Para tal, foi elaborado um questionario, que pode ser visualizado no

Apéndice A, de acordo com a metodologia proposta por Chagas (2000), que

estabelece os seguintes passos:

Estabelecer uma ligagéo com:

O problema, objetivos e hipéteses da pesquisa, que foram
introduzidos para os respondentes antes da apresentacdo das
perguntas;

A populagdo da pesquisa, solicitando aos respondentes
informacGes sobre tempo de experiéncia, local de atuacdo, cargo
ocupado e area de atuacéo;

Os métodos de analise de dados, utilizando as taxas percentuais
de aceitacdo e rejeicdo dos critérios propostos, além da

frequéncia de citacbes dos critérios sugeridos.

Tomar decisOes referentes aos seguintes pontos da pesquisa:

Conteddo das perguntas, solicitando a opinido dos
respondentes sobre a adequacdo dos critérios propostos, além de
permitir a sugestdo de outros critérios gque 0S mMesMos
consideram relevantes;

Formato das perguntas: para avaliar a adequacdo dos critérios
propostos, foram utilizadas questdes dicotdmicas, do tipo
concordo/ndo concordo, e, para a sugestdo de novos critérios,
foram utilizadas questbes abertas, em que 0s respondentes
ficaram livres para responder, sem a limitacdo de alternativas;
Sequéncia das perguntas: primeiramente, foram apresentadas
as perguntas sobre a adequacdo dos critérios propostos, e, em
seguida, as perguntas para a sugestdo de novos critérios além

daqueles ja propostos.
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e Apresentacdo e layout: o questionédrio foi elaborado com o
apoio da ferramenta Survey Monkey, especifica para esse
proposito, utilizando, dessa forma, a apresentacdo e o layout
disponibilizados pela mesma.

e Pré-teste: antes de ser enviado para 0s respondentes, 0
questionario foi validado pela orientadora da dissertacéo.

Quanto ao procedimento de amostragem, foi utilizada a amostra de
julgamento que, segundo Kotler (2006), é aquela que seleciona membros da
populacdo que sejam bons fornecedores de informacgdes precisas. Nesta etapa, 0s
critérios foram validados junto a uma amostra de julgamento composta de
académicos e profissionais e especialistas em logistica humanitaria, cujo perfil
encontra-se na Tabela 11.

Tabela 11: Perfil dos participantes da etapa de validacdo dos critérios humanitarios

Atributos Categorias % Participantes
Até 5 anos 57%
Tempo de Experiéncia | De 6 a 10 anos 14%
Acima de 10 anos 29%
Governo 27%
Pesquisa 40%
Stakeholder ONG 20%
Militar 13%
Diretor 20%
Gerente 20%
Cargo Especialista 20%
Pesquisador 33%
Militar 7%
« Brasil 87%
Local de Atuacdo Exterior 13%

Em seguida, o questionario foi aplicado com o apoio da ferramenta Survey
Monkey, sendo enviado para os respondentes através da Internet. As respostas
obtidas foram consolidadas e analisadas, de modo a definir a matriz de compras

humanitaria, conforme seré visto com mais detalhes no Capitulo 4.

Seguindo a taxonomia proposta por Vergara (2007), esta etapa da pesquisa

pode ser considerada, quanto aos fins, como descritiva, pois busca validar os
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critérios propostos para definir Importancia da Compra e Complexidade do
Mercado Fornecedor no caso humanitério, e, quanto aos meios de investigacéo,
como levantamento, pois visa mensurar a opinido de um conjunto de especialistas
em logistica humanitaria sobre a adequacdo dos critérios propostos, através de um

questionario.
Fase 2: Definicdo das estratégias de compra da CEDEC-SP

Esta fase compreende a etapa 3, necessaria para definir as estratégias de
compra dos dez itens de maior demanda comprados pela CEDEC-SP, através da
aplicacdo da matriz de compras humanitaria definida na Fase 1. Os resultados
obtidos para esta fase encontram-se detalhados no Capitulo 5.

Nesta fase, foram utilizados tanto dados primarios, obtidos para a realizacao
da Etapa 3, quanto secundarios, de modo a realizar um diagndstico sobre a
situacdo atual da CEDEC-SP, destacando sua area de compras. Para tal, foram
utilizados dados sobre a estrutura organizacional da CEDEC-SP, suas operacgdes
logisticas, a lista de itens comprados e sua classificagdo ABC, bem como a
estratégia de compra adotada atualmente e o0s processos de licitagdo e de
requisicdo de materiais, obtidos através de trabalhos académicos na area da

logistica humanitaria que também realizaram estudo de caso sobre a CEDEC-SP.

Etapa 3: Classificacdo quanto a Importancia da Compra e Complexidade

do Mercado Fornecedor

Como pode ser observado na Figura 9, a classificacdo quanto a Importancia

da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor foi dividida em duas partes:
(a) Ponderacao dos critérios humanitarios via AHP simplificado

Para aplicar o AHP simplificado, de modo a estabelecer o peso de cada
critério em seu respectivo eixo, foi elaborado um questionario, conforme visto no
Apéndice B, seguindo a metodologia de Chagas (2000), tomando os seguintes

passos:
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i.  Estabelecer uma ligagcdo com:

e O problema, objetivos e hipdteses da pesquisa, que foram
introduzidos para o comprador da CEDEC-SP antes da
apresentacédo das perguntas;

e A populagdo da pesquisa: solicitando ao respondente
informacdes sobre tempo de experiéncia, local de atuacdo, cargo
ocupado e area de atuacao;

e Os métodos de analise de dados, utilizando as comparacdes

entre os critérios para aplicar o AHP simplificado.

ii.  Tomar decisGes referentes aos seguintes pontos da pesquisa:

e Conteudo das perguntas, solicitando ao comprador da CEDEC-
SP determinar o critério mais importante dentro de cada grupo e,
em seguida, compara-lo com os demais, utilizando a escala de
valores de Saaty (1991);

e Formato das perguntas: para determinar o critério mais
importante dentro de cada grupo e, em seguida, compara-lo com
os demais, conforme a escala de valores de Saaty (1991), foram
utilizadas questes de multipla-escolha, sendo aceita apenas uma
das alternativas possiveis;

e Sequéncia das perguntas: primeiramente, foram apresentadas
as perguntas sobre qual o critério mais importante dentro de cada
grupo para gque, em seguida, 0 mesmo pudesse ser comparado
com os demais, de acordo com a escala de valores de Saaty
(1991);

e Apresentacdo e layout: o questionadrio foi elaborado com o
apoio da ferramenta Survey Monkey, especifica para esse
propdsito, utilizando, dessa forma, a apresentacdo e o layout
disponibilizados pela mesma.

e Pré-teste: antes de ser enviado para 0s respondentes, 0

questionario foi validado pela orientadora da dissertacéo.

Em seguida, o questionario foi aplicado com o apoio da ferramenta Survey

Monkey, sendo enviado para o comprador da CEDEC-SP através da Internet. As
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comparagdes realizadas foram, entdo, posicionadas nas primeiras linhas das
respectivas matrizes de comparacdes, sendo os demais elementos calculados
através das propriedades estabelecidas pelo AHP simplificado, conforme visto na
secdo 2.5.1. As matrizes de comparagOes foram, em seguida, inseridas no software
Expert Choice, especifico para a aplicacdo do AHP, que calculou os pesos de cada
critério, cujos resultados encontram-se detalhados no Capitulo 5.

b) Posicionamento dos itens na matriz de compras humanitaria:

Para posicionar os itens considerados na matriz de compras humanitéria, foi
aplicado o método de pontuacdo ponderada, que consiste em atribuir, para cada
item, pontuacGes para cada critério e multiplica-las pelos seus respectivos pesos,
utilizando o somatdrio resultante para determinar a posicdo obtida pelo item em
cada dimenséo da matriz (Gelderman e Van Weele, 2003). Para tal, foi elaborado
um questionario, que pode ser visto no Apéndice C, conforme a metodologia de
Chagas (2000), tomando 0s seguintes passos:

I. Estabelecer uma ligagcdo com:

e O problema, objetivos e hipdteses da pesquisa, que foram
introduzidos para o respondente antes da apresentacdo das
perguntas;

e A populacdo da pesquisa: solicitando ao respondente
informac@es sobre tempo de experiéncia, local de atuagéo, cargo
ocupado e area de atuacéo;

e Os métodos de analise de dados, utilizando as pontuacbes
fornecidas pelo comprador da CEDEC-SP para cada item,

relativa a cada um dos critérios.

ii. Tomar decisdes referentes aos seguintes pontos da pesquisa:

e Conteudo das perguntas, solicitando ao comprador da CEDEC-
SP atribuir, para cada item, pontuacGes de 0 a 1 relacionadas aos
respectivos critérios humanitarios. Para critérios com impacto
diretamente proporcional sobre seu respectivo eixo, foram
atribuidos os valores 1 para Alto, 0,5 para Médio e 0 para Baixo

e, para os critérios com impacto inversamente proporcional em
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seu respectivo eixo, foram atribuidos os valores 0 para Alto, 0,5
para Médio e 1 para Baixo.

e Formato das perguntas: para atribuir as pontuacoes
relacionadas a cada item e a cada critério, foram utilizadas
questBes de multipla-escolha, sendo aceita apenas uma das
alternativas possiveis;

e Sequéncia das perguntas: as perguntas foram apresentadas sob
a forma de uma tabela, sendo as linhas formadas pelos itens
considerados e as colunas pelos critérios, sendo solicitado ao
comprador da CEDEC-SP preencher cada elemento da tabela
com uma das pontuacdes possiveis;

e Apresentacdo e layout: o questionario foi elaborado com o
apoio da ferramenta Survey Monkey, especifica para esse
propdsito, utilizando, dessa forma, a apresentacdo e o layout
disponibilizados pela mesma.

e Preé-teste: antes de ser enviado para 0Ss respondentes, 0

questionario foi validado pela orientadora da dissertacgéo.

Em seguida, o questionario foi aplicado com o apoio da ferramenta Survey
Monkey, sendo enviado para o comprador da CEDEC-SP através da Internet. Com
os resultados obtidos, foi possivel aplicar o método de pontuacdo ponderada,
multiplicando as pontuaces atribuidas pelos pesos dos respectivos critérios, com
0 somatério resultante indicando a pontuacao final obtida para cada item em cada
dimensdo, permitindo posiciona-los na matriz de compras humanitaria, conforme

sera visto no Capitulo 5.

Seguindo a taxonomia proposta por Vergara (2007), esta fase da pesquisa
pode ser considerada, quanto aos fins, como aplicada, pois utiliza a matriz de
compras humanitaria e o AHP simplificado para a definicdo de estratégias de
compra em logistica humanitaria e, quanto aos meios de investigacdo, como
estudo de caso, pois a metodologia proposta é aplicada especificamente para o
caso da CEDEC-SP.
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Matriz de Compras Humanitaria

Neste capitulo sera apresentada a matriz de compras humanitaria, que faz
parte da metodologia proposta pela dissertacdo, tendo como objetivo auxiliar no

desenvolvimento do processo de compras estratégicas em logistica humanitéaria.

Conforme visto no Capitulo 3, a Fase 1 da metodologia proposta, que
consiste na definicdo da matriz de compras humanitéria, incluiu as Etapas 1 e 2,
que abordaram o levantamento e a validacéo de critérios para definir Importancia
da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario,
respectivamente. Os resultados obtidos para essas etapas serdo descritos a seguir.

4.1.
Levantamento de critérios para definir Importancia da Compra e

Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario
Considerando que as estrategias de compra devem suportar os objetivos da
organizacdo (Nollet et al., 2005), podemos observar que, no modelo de Kraljic
(1983), essa condicdo se reflete na dimensdo Importancia da Compra, ja que o
autor propde sua medida pelo Impacto no Lucro, que é o principal o objetivo de
qualquer empresa. Por outro lado, o objetivo de uma organizacdo de ajuda
humanitaria € prestar ajuda e socorrer vitimas de desastres (Ertem et al., 2010),
logo, os critérios para definir Importancia da Compra no caso humanitario foram
propostos de modo a medir o grau de criticidade da compra para a prestacdo de
ajuda humanitaria, conforme a Tabela 12, considerando atributos da logistica

humanitaria descritos na literatura e apresentados no Capitulo 2.

Considerando que, assim como na logistica empresarial, as empresas
fornecedoras na logistica humanitaria atuam em outros mercados (Taupiac, 2001),
podemos inferir que a dimensdo Complexidade do Mercado Fornecedor no caso
humanitario possui a mesma interpretacdo do modelo de Kraljic (1983), que
consiste no Risco de Suprimento. Dessa forma, os critérios para definir
Complexidade do Mercado Fornecedor foram propostos de modo a avaliar o risco
de suprimento de itens de ajuda humanitaria, conforme a Tabela 13, levando em
conta atributos da logistica humanitaria descritos na literatura e apresentados no
Capitulo 2.
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Critério Atributos de Logistica Humanitéria Referéncia
O objetivo de compras em logistica
:{2 rp:qac;or:ea\ f?g;foao humanitaria é garantir o fornecimento dos itens Blecken
P P ¢ necessarios para atender as demandas de cada (2010)

de ajuda humanitaria

desastre.

Atratividade do item
para o recebimento

As organizagOes humanitarias enfrentam uma

Oloruntoba e

de doacdes competicdo intensa por doagoes. Gray (2009)
Volume de compra Os doadores se apresentam cada vez mais Van
do item (em termos exigentes em relagdo a gestdo dos recursos Wassenhove
financeiros) destinados para as organizagGes humanitarias. (2006)
Quantidade de O objetivo de uma organizagdo de ajuda

o e . . Ertem et al.
beneficiarios humanitéria é prestar ajuda e socorro as

. . oy (2010)
atendidos pelo item vitimas de desastres.
Quantidade de As organizacOes de ajuda humanitaria Taupi

. . . aupiac
localidades atendidas | costumam atuar em diversos desastres, que

. . . oo (2001)
pelo item ocorrem em Varias localidades distintas.

~ As organizacOes de ajuda humanitaria

Volume de doacdes ~ .

o . costumam receber um alto volume de doagdes Celik et al.
materiais recebidas e L A

materiais, utilizadas com frequéncia na (2012)

aproveitadas

resposta a desastres.

Tabela 13: Critérios levantados para definir Complexidade do Mercado Fornecedor

Critério Atributos de Logistica Humanitaria Referéncia

Quantidade de
fornecedores As organizacdes de ajuda humanitéria
disponiveis no costumam diversificar suas bases de Herlin e
mercado fornecedores, promovendo processos de Pazirandeh
Limitacdes a entrada licitacdo, para evitar a dependéncia de um (2012)
de fornecedores no unico forHECEdor.
mercado
Dificuldade de prever
a demanda pelo item | A demanda por itens de ajuda humanitaria é Balcik e
Flexibilidade dos subtlta, com _%ran%e_stgutantldadgs 3_(;,ra_zlczjs Beamon
fornecedores (para Ctlgv%? para itens distintos, sendo dificil de (2008)
lidar com variagoes P '
na demanda)
Tempo de O lead time em logistica humanitaria deve ser Balcik e
ressup rimento praticamente igual a zero e pode significar a Beamon

P diferenca entre vida e morte. (2008)
Complexidade o inaid q Thomaslf
logistica relacionada Regides atingidas por esastres tornam-se Kopcza
a0 item (condicdes de remotas, com limitacdo da capacidade de (2005);
armazenaaem g transporte e instalacGes temporérias ao longo Balcik e

g da cadeia. Beamon

entrega)

(2008)
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4.2.
Validagcdo de critérios para definir Importancia da Compra e

Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitéario

Nesta etapa, 0s critérios propostos na etapa 1 foram validados junto a
profissionais e académicos de logistica humanitéria através de um questionario,
conforme o Apéndice A, que solicitou a opinido dos participantes sobre a
adequacdo de cada critério proposto para definir as dimensfes Importancia da
Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario, além de
permitir a sugestdo de novos critérios que julgassem relevantes para definir as
mesmas. Foram enviados 30 questionarios e obtidas 15 respostas completas, cujos
resultados encontram-se nas Tabelas 14, 15, 16 e 17.

As Tabelas 14 e 15 mostram os resultados para a opinido dos participantes
sobre a adequacdo dos criterios propostos para definir Importancia da Compra e
Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario, respectivamente, de

acordo com suas taxas de aceitacdo e rejeicéo.

Tabela 14: Resultado da validacéo para Importancia da Compra.

Critério % Aceitacdo % Rejeicao
Impactc3 da falj[a do item para a 100,00% 0,00%
prestacdo de ajuda humanitaria
Atratl'VIdade do ltem~para 0 40,00% 60.00%
recebimento de doacdes
Volume _de compra do item (em 46.67% 53.33%
termos financeiros)
Quantldade de peneflmarlos 93.33% 6.67%
atendidos pelo item
Quan'gldade de !ocalldades 93.33% 6.67%
atendidas pelo item
Volume de doa(;oe_s materiais 80,00% 20.00%
recebidas e aproveitadas
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Tabela 15: Resultado da validagédo para Complexidade do Mercado Fornecedor

Critério % Aceitagdo % Rejeicao
Quantidade de fornecedores 0 0
disponiveis no mercado 100,00% 0,00%
LimitacOes a entrada de 60.00% 40,00%
fornecedores no mercado
Dificuldade de_prever a 86.67% 13.33%
demanda pelo item
Flexibilidade dos fornecedores
(para lidar com variacfes na 73,33% 26,67%
demanda)

Tempo de ressuprimento 100,00% 0,00%
Complexidade logistica

relacionada ao item (condicOes 86,67% 13,33%
de armazenagem e entrega)

As Tabelas 16 e 17 mostram os critérios sugeridos pelos participantes para

definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no caso

humanitario, respectivamente, agrupados pela frequéncia de citacdes e pelo tipo

de stakeholder.

Tabela 16: Critérios propostos para Importancia da Compra

Critério Proposto Frequéncia Stakeholder

Prioridade de entrega do item :

A 4 Pesquisa
conforme a ocorréncia do desastre
Capacidade de producdo do 1 Pesquisa
fornecedor
Frequéncia de entrega ao longo da 1 Pesquisa
resposta ao desastre
Disponibilidade do item no 1 Pesquisa
momento do pedido g
Tipo e caracterizacdo de doacdes 1 Governo
Disponibilidade do item a nivel 1 ONG
local
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Tabela 17: Critérios propostos para Complexidade do Mercado Fornecedor

Critério Proposto Frequéncia Stakeholder
Responsabilidade social dos .
3 Pesquisa
fornecedores
Variedade de itens disponibilizados .
1 Pesquisa
pelo fornecedor
Disponibilidade do item no .
. 1 Pesquisa
momento do pedido
Formacéo do preco ser condizente .
i 1 Pesquisa
ao mercado da regido do desastre
Tempo de atualizagdo dos dados de :
f 4 1 Pesquisa
ornecedores parceiros
Tipo de negociacgdo para formagéo 1 Pesquisa
do preco
Existéncia de fornecedores no local 1 Pesquisa
do desastre
Exrlst_enma de fornecedores 1 Pesquisa
proximos ao local de armazenagem
Existéncia de produtos substitutos 1 ONG

Analisando os resultados obtidos para a validacdo dos critérios propostos
para definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no
caso humanitario, conforme as Tabelas 14 e 15, foi possivel observar que os
critérios “Atratividade do item para o recebimento de doagoes” € “Volume de
compra do item (em termos financeiros)” obtiveram taxas de rejeicao superiores
as de aceitacdo, significando que a maioria dos participantes ndo concordou com a
proposicdo dos mesmos, apesar de ter sido realizada com base em conceituadas
referéncias bibliograficas no campo da logistica humanitaria. Tais resultados
indicam uma possivel falta de percepcdo dos participantes sobre a importancia do
ponto de vista estratégico destes critérios para a atividade de compras em logistica
humanitaria, ou ainda possiveis erros nesta etapa da pesquisa, como problemas na
elaboracdo do questionario ou na determinacdo da amostra, conforme apontado
por Chagas (2000). Em relacdo a elaboracdo do questionario, a pergunta pode ter
sido mal apresentada, faltando uma explicacdo mais detalhada sobre a relevancia
de cada critério, e, em relacdo a amostra, seu tamanho pode ter sido insuficiente,
ja que foram obtidas apenas 15 respostas em um total de 30 questionarios

enviados.
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Considerando os critérios propostos pelos participantes para definir
Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor, conforme as
Tabelas 16 e 17, foi possivel observar uma grande variedade nas respostas, com
um total de 6 critérios distintos para Importancia da Compra e 9 critérios distintos
para Complexidade do Mercado Fornecedor. Tais resultados ilustram a
dificuldade para definir as duas dimensdes no caso humanitario, devido a auséncia
de referéncias na literatura sobre o tema e as caracteristicas Unicas que envolvem a
logistica humanitaria, fazendo com que alguns critérios adotados na logistica

empresarial ndo sejam aplicaveis.

4.3.
Definicdo da Matriz de Compras Humanitaria

Os resultados obtidos nas Etapas 1 e 2 foram consolidados e analisados, de
modo a definir a matriz de compras humanitaria. Para os critérios propostos com
base na Revisdo Bibliografica na Etapa 1, foram incluidos diretamente na matriz
humanitaria aqueles que obtiveram aceitacdo pela maioria dos participantes, ou
seja, maior do que 50%, sendo os restantes analisados individualmente. Em
relacdo aos critérios sugeridos pelos participantes na Etapa 2, foram incluidos na

matriz humanitaria aqueles que foram citados com frequéncia maior do que 1.

Observando as Tabelas 14 e 16, percebe-se que os critérios “impacto da
falta do item para a prestacdo de ajuda humanitaria”; “quantidade de
beneficiarios atendidos pelo item”; “quantidade de localidades atendidas pelo
item”; “volume de doagoes materiais recebidas e aproveitadas” foram aceitos
pela maioria dos participantes na Etapa 2, e que o critério “prioridade de entrega
do item conforme a ocorréncia do desastre” foi citado por 3 participantes
distintos na mesma etapa, sendo, portanto, incluidos na matriz de compras
humanitaria na dimensdo Importancia da Compra, de modo a medir o grau de

criticidade da compra para a prestacdo de ajuda humanitéria.

Os critérios “atratividade do item para o recebimento de doagbes” e
“volume de compra do item (em termos financeiros)”’ apresentaram taxas de
aceitacdo menores gque 50%, embora tenham se aproximado desse valor, sendo ao
aproveitamento de cada um na matriz humanitaria analisado individualmente. Em

relacdo ao primeiro, foi decido ndo inclui-lo na matriz, ja que o critério “volume
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de doacOes materiais recebidas e aproveitadas” foi altamente aceito pelos
participantes, o que garantiu pelo menos um critério relacionado a doacbes na

matriz de compras humanitéria.

Em relacdo ao segundo, foi decido inclui-lo como um critério independente
na matriz humanitaria, de modo a medir o impacto financeiro da compra, ja que o
mesmo ndo foi aceito pelos participantes na Etapa 2 para avaliar o grau de
criticidade da compra para a prestacdo de ajuda humanitéria. A inclusdo deste
critério se justifica pela relevancia que o impacto financeiro possui na logistica
humanitaria, pois, apesar das organizacdes de ajuda humanitéria ndo possuirem
fins lucrativos, redugdes de custos sdo valorizadas pelos doadores, atraindo
maiores financiamentos, conforme destacado por Van Wassenhove (2006), além
de trazer diversos beneficios, como maior capacidade para investimento em
infraestrutura, tornando a organizacdo humanitaria melhor preparada para

responder a desastres (Duran et al., 2013).

Além do volume de compra do item, Kraljic (1983) propde os critérios
“valor agregado do item ao produto final”, “impacto no lucro” e “impacto no
crescimento do negocio” para medir 0 impacto financeiro da compra. No entanto,
0s mesmos ndo foram considerados para a matriz de compras humanitaria, pois o
“valor agregado do item ao produto final” pode ser interpretado como o impacto
da falta do item para a prestacdo de ajuda humanitaria, critério ja considerado para
medir o grau de criticidade da compra, levando em conta que o produto final é a
prestacdo de ajuda humanitaria. O “impacto no lucro” e 0 “impacto no
crescimento do negocio”, por sua vez, ndo se aplicam, ja que as organizacdes
humanitarias ndo possuem fins lucrativos. Portanto, somente o critério “volume de
compra do item” foi considerado para medir o impacto financeiro na matriz de

compras humanitéria.

Dessa forma, os critérios para a dimensdo Importancia da Compra foram
definidos conforme a estrutura vista na Figura 10, de modo a medir o grau de
criticidade da compra para a prestacdo de ajuda humanitaria e 0 seu impacto
financeiro, considerando que todos possuem impacto diretamente proporcional
sobre a mesma, exceto o “volume de doagdes materiais recebidas e

aproveitadas”, que exerce um impacto inversamente proporcional. A linha
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pontilhada indica que o impacto financeiro foi analisado de forma independente
do grau de criticidade, ndo sendo, portanto, ponderado de acordo com o AHP
simplificado.

Impacto da falta do item
== para a prestacdo de ajuda
humanitaria

Quantidade de beneficiarios
atendidos pelo item

Quantidade de localidades

i Criticidade atendidas pelo item

|_|Volume de doagdes materiaiJ
recebidas e aproveitadas

Importanciada Compra =

Prioridade de entrega do
=1 item conforme a ocorréncia
do desastre

- Impacto Financeiro == =1 \/olume de compra do item

Figura 10: Estrutura para Importancia da Compra na matriz humanitéria

Observando as Tabelas 15 e 17, percebe-se que todos 0s critérios propostos
foram aceitos pela maioria dos participantes e que o critério “responsabilidade
social dos fornecedores” foi citado por 3 participantes distintos na mesma etapa,
sendo, portanto, incluidos na matriz de compras humanitaria na dimenséo

Complexidade do Mercado Fornecedor, de modo a medir o risco de suprimento.

Para essa dimensdo, o critério que apresentou a menor taxa de aceitacao foi
0 de “limita¢des a entrada de fornecedores no mercado”. No entanto, 0 mesmo
foi incluido na matriz de compras humanitaria, pois sua taxa de aceitacdo foi
maior do que 50% e, alem disso, faz parte dos critérios propostos por Kraljic
(1983) para definir Complexidade do Mercado Fornecedor, dimensdo que possui a

mesma interpretacdo no caso humanitario, conforme visto na secéo 4.1.

Dessa forma, os critérios para a dimensdo Complexidade do Mercado
Fornecedor foram definidos conforme a estrutura vista na Figura 11, de modo a

medir o risco de suprimento, sendo agrupados em duas categorias: critérios
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relacionados aos fornecedores e critérios relacionados ao produto. Todos o0s
critérios possuem impacto diretamente proporcional sobre a mesma, exceto
“quantidade de fornecedores disponiveis no mercado”, “flexibilidade dos
fornecedores” e “responsabilidade social dos fornecedores”, que exercem um

impacto inversamente proporcional.

Quantidade de
= fornecedores disponiveis
no mercado

Limitagdes a entrada de
fornecedores no mercado

. Critérios relacionados aos
Fornecedores

Flexibilidade dos
fornecedores

|_|Responsabilidade Social dos

Complexidade do Mercado fornecedores
Fornecedor (Risco)

=1 Tempo de ressuprimento

Critérios relacionados ao Dificuldade de prever a
Produto demanda

Complexidade logistica
relacionada ao item

Figura 11: Estrutura para Complexidade do Mercado Fornecedor na matriz humanitaria

Com isso, a matriz de compras humanitaria foi definida conforme a Figura
12, mantendo as mesmas estratégias recomendadas pela matriz de Kraljic (1983)
para cada categoria, e utilizando os critérios vistos nas Figuras 10 e 11 para
definir as dimensdes Importancia da Compra, através do grau de criticidade da
compra para a prestacdo de ajuda humanitaria e de seu impacto financeiro, e
Complexidade do Mercado Fornecedor, através do risco de suprimento de itens de

ajuda humanitaria.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312424/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312424/CA

83

Importincia da Compra
Criticidade
Alta Baixa
Impacto Financeiro Impacto Financeiro
Alto Baixo Alto Baixo
Eo)
=
|51
=
=
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£ = Estratégico Estratégico Gargalo Gargalo
=
g
™Y —
7 =
= 2
= >
3
3 =
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= i
3
o

Figura 12: Matriz de compras humanitaria

Quando a Complexidade do Mercado Fornecedor é alta, as possiveis
estratégias de compra a serem adotadas sdo desenvolver uma parceria de longo
prazo com o fornecedor, caso o item seja considerado estratégico, ou garantir o
suprimento a curto prazo, através de estoques de seguranca, visando reduzir

custos e pesquisando produtos substitutos, caso o item seja considerado gargalo.

Dessa forma, quanto maior for a criticidade de um item, maior é a
confiabilidade necessaria para 0 seu suprimento, independentemente do impacto
financeiro. Para tal, podem ser desenvolvidas parcerias de longo prazo com 0s
fornecedores, logo, itens com alta complexidade do mercado fornecedor, alta
criticidade e qualquer impacto financeiro sdo estratégicos, sendo a estratégia

recomendada desenvolver parcerias de longo prazo com os fornecedores.

Por outro lado, quanto menor for a criticidade de um item, menor € a
confiabilidade necessaria para o seu suprimento, que pode ser garantido a curto
prazo, através de estoques de seguranca, reducdo de custos e pesquisa de produtos
substitutos. Portanto, itens com alta complexidade do mercado fornecedor, baixa
criticidade e qualquer impacto financeiro sdo gargalos, sendo a estratégia

recomendada garantir o suprimento a curto prazo.

Quando a Complexidade do Mercado Fornecedor é baixa, as possiveis

estratégias de compra a serem adotadas sdo explorar o poder de compras, caso 0
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item seja considerado alavancado, ou estabelecer um processo de compras

eficiente, caso o item seja ndo critico.

Nesse caso, quanto maior for a criticidade de um item, maior deve ser a sua
disponibilidade, independentemente do impacto financeiro. Para tal, podem ser
adotadas as préaticas de consolidacdo de volumes, consércios de compras ou
padronizacdo, tipicas da estratégia explorar o poder de compras. Portanto, itens
com baixa complexidade do mercado fornecedor, alta criticidade e qualquer
impacto financeiro sdo alavancados, sendo a estratégia recomendada explorar o

poder de compras.

Por outro lado, quanto maior for o impacto financeiro de um item, maior é o
seu volume de compras envolvido, proporcionando um maior poder de barganha
com os fornecedores, de modo a negociar acordos visando 0 menor preco, que € a
principal recomendacdo da estratégia explorar o poder de compras. Portanto, itens
com baixa complexidade do mercado fornecedor, baixa criticidade e alto impacto
financeiro sdo alavancados, sendo a estratégia recomendada explorar o poder de

compras.

Finalmente, quanto menor for a criticidade e o impacto financeiro de um
item, menor sua disponibilidade necessaria e menor o poder de barganha com os
fornecedores. Portanto, itens com baixa complexidade do mercado fornecedor,
baixa criticidade e baixo impacto financeiro sdo néo criticos, adotando a estratégia

de estabelecer um processo de compras eficiente.
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Estudo de Caso

Neste Capitulo, serd apresentada uma aplicacdo da metodologia proposta
para a definicdo de estratégias de compra de itens de ajuda humanitéria baseada na
matriz de portfélio de compras de Kraljic (1983), com o apoio do AHP
simplificado, no caso da CEDEC-SP. Primeiramente, é apresentada uma descri¢cdo
da CEDEC-SP e de suas opera¢des de ajuda humanitéria, e, em seguida, serdo
apresentados os resultados obtidos através da aplicacdo da matriz de compras
humanitaria proposta na Fase 1, definindo estratégias de compra para os dez itens
de maior demanda comprados pela organizacao.

5.1.
CEDEC-SP

No Estado de S&o Paulo, a direcdo do Sistema de Defesa Civil cabe ao
Governador do Estado, por intermédio da Coordenadoria Estadual de Defesa
Civil, que é chefiada pelo Secretario-Chefe da Casa Militar do Gabinete do
Governador. O Departamento de Defesa Civil Estadual é parte integrante da Casa
Militar e, entre suas divises, a Divisdo de Gerenciamento de Emergéncias é
aquela que se responsabiliza diretamente pelas operacdes logisticas, conforme

pode ser visto na Figura 13 (Kawasaki, 2013).

Casa Militar do
Governo do Estado de
SP

D t. tod
Departamento de Departamento de ) kbl h ? :
S = AL Seguranca Comunitarig
Administragdo Defesa Civil : S
e de Dignatarios
| | | ]
Divis3o de Divisdo de Divisdo de
Divisdo de Convénios Gerenciamento de Planejamento,

Comunicagdo Social A SNy i
Emergéncias Legislacdo e Ensino

Figura 13: Organograma da organizacéo estudada (Kawasaki, 2013).
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As operacOes logisticas desenvolvidas pela CEDEC-SP incluem a compra,
armazenagem e distribuicdo de itens de ajuda humanitaria, de modo a garantir o
suprimento das necessidades basicas da populagdo do Estado, no caso da
ocorréncia de desastres que esgotem a capacidade de resposta do municipio
afetado (Kawasaki, 2013). Os desastres naturais no Estado de S&o Paulo estéo
associados geralmente a deslizamentos de encostas, especialmente em regides
montanhosas da costa leste do Estado, que é uma das areas mais vulneraveis do
pais, e a inundagdes, distribuidas em todas as regifes do Estado (Brito Junior et
al., 2014).

Sé&o Paulo faz parte do grupo de estados, que incluem ainda Rio de Janeiro,
Minas Gerais e Santa Catarina, com a maior concentracdo de desastres naturais no
Brasil, representando 88% das mortes e 59% dos danos, considerando o periodo
entre 2005 e 2013 (CRED, 2014). Além disso, segundo dados do IBGE (2014),
Sé&o Paulo € o estado mais populoso do Brasil, concentrando 21,7% da populagao
do pais, 0 que faz ressaltar a CEDEC-SP como uma das principais organizacoes
de ajuda humanitaria no Brasil, devido a sua atuacdo no Estado mais populoso do

e um dos mais atingidos por desastres do pais.

A CEDEC-SP mantém quatro depositos para o pré-posicionamento de itens
de ajuda humanitaria nos municipios de Registro, Taubate, Apiai e Sdo Paulo, que
atendem a um conjunto proprio de municipios, com o objetivo principal de reduzir
o tempo de ciclo dos pedidos, dado que a rapidez no atendimento as vitimas de
um desastre € de extrema importancia para a sua resposta (Kawasaki, 2013).
Atualmente, sdo comprados, mantidos em estoque e distribuidos 44 itens de ajuda
humanitaria, sendo alguns agrupados em kits, conforme a Tabela 18 (Brito Junior,
2014).
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Tabela 18: Itens comprados pela CEDEC-SP (Brito Junior, 2014).

Item Demanda Média (2004-2012)
Colchéo 5794
Cobertor 3602

Cesta Basica 3529
Lencol 3458
Kit Higiene 2097
Agasalho 1175
Kit Limpeza 1169
Luva de Raspa 980
Camiseta 765
Capa de Chuva 656
Ténis 616
Lona Plastica 268
Fita de Isolamento 263
Capacete 100
Colete 100
Bota PVC 48
Pluvidmetro 14

O Kit Higiene € composto pelos itens creme dental, escova dental, sabonete
e toalha de banho. Ja o Kit Limpeza, inclui os itens alvejante, balde, esponja, luva
de latex, pa de lixo, pano para limpeza, rodo, sabdo, saco de lixo e vassoura. A
Cesta Baésica, por sua vez, contém os itens achocolatado em pd, acucar refinado,
arroz, biscoito tipo maisena, extrato de tomate, farinha de mandioca, farinha de
trigo, feijdo, goiabada, leite em po, macarrdo espaguete, dleo, sal, salsicha tipo

Viena, sardinha enlatada e tempero completo (Brito Junior, 2014).

Apesar de serem relevantes para a prestacdo de ajuda humanitaria, a
CEDEC-SP ndo realiza a contratacdo de servicos, que sao ofertados em parcerias
com outros 6rgdos publicos, tais como o fornecimento de agua, que é realizado
pela Companhia de Saneamento Béasico do Estado de Sdo Paulo (SABESP) para

0s municipios afetados (Brito Junior, 2014).

A estratégia para a compra dos itens de ajuda humanitaria adotada
atualmente na CEDEC-SP ocorre por meio de licitacdo (Kawasaki, 2013), que € 0
processo administrativo formal e obrigatério para compras na administracao
publica do Brasil, conforme previsto na lei n°® 8666/1993 (BRASIL, 1993). A
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CEDEC-SP realiza licitagdes para a compra dos itens de ajuda humanitéria através
da modalidade pregdo eletrdnico, tendo como critério para avaliagdo das propostas
0 de menor preco (Kawasaki, 2013), conforme estabelecido pela lei n® 8666/1993
para a compra de bens comuns, ou seja, aqueles cujos padrdes de desempenho e
qualidade possam ser objetivamente definidos por meio de especificacdes usuais
no mercado (BRASIL, 1993), que é o caso dos itens de ajuda humanitaria
comprados pela CEDEC-SP. Os contratos firmados com os vencedores das
licitagcbes incluem o Sistema de Registro de Precos, através do qual se se fixa o
preco unitario do item licitado durante a vigéncia de 1 ano do contrato (Kawasaki,
2013).

O processo licitatério inclui as etapas de: definicdo dos requisitos;
elaboracdo da ata de registro precos; elaboracdo do memorial descritivo; avaliacdo
da viabilidade técnica e orcamentaria; publicidade da licitacdo; fechamento do
contrato com o vencedor. O tempo previsto para a conclusdo do processo € de 4,5
meses, desconsiderando retrocessos nas etapas, sendo a etapa de avaliacdo da
viabilidade técnica e orcamentaria a de maior duracdo, estimada em 3,5 meses.
Devido a lentiddo do processo, a CEDEC-SP costuma agrupar diversos itens na
mesma Ata de Registro de Precos, que costuma ser preparada 6 meses antes do
final do contrato (Kawasaki, 2013).

Uma vez selecionado o fornecedor, o processo de requisicdo de materiais
inclui as seguintes etapas: verificacdo da regularidade de certiddes do fornecedor;
emissdo da Nota de Empenho, que informa o local de entrega e a quantidade
solicitada; retirada da Nota de Empenho pelo fornecedor; entrega; recebimento
provisério; inspecdo; recebimento definitivo; pagamento. Dependendo da
ocorréncia de retrocessos nas etapas, 0 processo pode durar até 11 dias, desde a
requisicdo até o recebimento definitivo. As requisi¢cbes costumam ocorrer assim
gue um municipio faz um pedido, de modo a recuperar o nivel de estoque apds a
entrega do material, e, embora os contratos nao fixem as quantidades por
requisicdo, a CEDEC-SP costuma evitar o pedido de quantidades pequenas
(Kawasaki, 2013).

Apos a descricdo da CEDEC-SP, de suas operac¢des de ajuda humanitaria e

0 diagnostico de sua atividade de compras, que é o foco da dissertacdo, as
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proximas secOes trazem os resultados obtidos para a Fase 2 da metodologia
proposta, que consiste na definicdo de estratégias de compra para os dez itens de
maior demanda comprados pela CEDEC-SP, conforme visto no Capitulo 3.

5.2.
Classificagao quanto a Importancia da Compra e Complexidade do

Mercado Fornecedor

Conforme a metodologia apresentada no Capitulo 3, a classificagdo quanto a
Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor foi dividida em
duas partes: ponderacdo dos critérios humanitarios via AHP simplificado e
posicionamento dos itens na matriz de compras humanitaria. Os resultados

obtidos para essas duas partes serdo descritos a seguir.
(a) Ponderacao dos critérios humanitarios via AHP simplificado

Conforme visto no Capitulo 3, a ponderacdo dos critérios humanitarios via
AHP simplificado incluiu o preenchimento das matrizes de comparagdes entre
critérios do mesmo grupo, de acordo com as respostas obtidas atraves do
questionario apresentado no Apéndice B e as propriedades estabelecidas pelo
AHP simplificado, além da utilizacdo do Expert Choice para o calculo dos

respectivos pesos.

As Tabelas 19, 20, 21 e 22 indicam as matrizes completas para o0s critérios
relacionados a Importancia da Compra (Criticidade), Complexidade do Mercado

Fornecedor, Fornecedores e Produto, respectivamente.
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Tabela 19: Matriz de comparacdes para os critérios de Importancia da Compra

(Criticidade)
Impacto da | Quantidade de | Localidades | Volume de Prioridade de
Critérios falta do beneficiarios distintas doac0es entrega
item atendidos atendidas recebidas g
Impacto da 1 3
falta do item
Quantidade
de
beneficiarios 13 '
atendidos
Localidades
distintas 1/3 1
atendidas
Volume de
doacdes 1/3 1
recebidas
Prioridade de 1/3 1
entrega

Tabela 20: Matriz de comparacdes para os critérios de Complexidade do Mercado

Fornecedor
Critérios Fornecedores Produto
Fornecedores 1 5
Produto 1/5 1

Tabela 21: Matriz de comparacdes para os critérios relacionados aos Fornecedores

Critérios Quantidade de | Limitacdes a FIeX|(§)c|)I;dade Responsabilidade
fornecedores entrada Social
fornecedores
Quantidade de
fornecedores 1 2 : 2
L”:r']tt"’r‘gggs a 172 1 3/2 1
Flexibilidade dos 13 213 1 213
fornecedores
Respo;gziballl idade 12 1 32 1
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Tabela 22: Matriz de comparacdes para os critérios relacionados ao Produto

Dificuldade de
Critérios prever a Tempo de Complexidade logistica
demanda ressuprimento
Dificuldade de L , )
prever a demanda

Tempo de 14 . 1
ressuprimento
Compllex_ldade 2 . :

logistica

As Figuras 14 e 15 indicam os pesos dos critérios nas dimensdes

Importancia da Compra (Criticidade) e Complexidade do Mercado Fornecedor,

respectivamente, conforme calculado pelo Expert Choice.

Importancia da Compra (Criticidade)

Impacto da falta do item para a entrega de

ajuda humanitaria

Quantidade de beneficidrios atendidos pelo

item

Quantidade de localidades atendidas pelo

item

Volume de doacBes recebidas e aproveitadas

Prioridade de entrega conforme a ocorréncia

do desastre

0,143

I 0143

0,143

Figura 14: Resultado das ponderagfes para Importancia da Compra (Criticidade)

Complexidade do

Quantidade de fornecedores qualificados

disponiveis

Limitac8es a entrada de novos fornecedores

Flexibilidade dos fornecedores

Responsabilidade Social

Dificuldade de prever a demanda

Tempo de ressuprimento

Complexidade logistica relacionada ac item

Mercado Fornecedor

e 0,3574
e o,1783

P 0,1191

. o0,1783

N 0,0835

I 0,04175

B 0,04175

Figura 15: Resultado das ponderagfes para Complexidade do Mercado Fornecedor
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Apds a ponderagdo dos critérios humanitarios via AHP simplificado, foi

aplicado o método de pontuacdo ponderada para posicionar os itens na matriz de

compras humanitaria. Para tal, foram atribuidas, para cada item, pontuagdes

relacionadas a cada um dos critérios humanitarios, classificados em Alto, Médio

ou Baixo, de acordo com o impacto exercido pelo critério em sua respectiva

dimensdo, através de um questionario, conforme o Apéndice C. Cada pontuacédo

foi, entdo, multiplicada pelo peso do respectivo critério, e 0 somatorio resultante

indicou a pontuacéo final do item em cada dimensdo e a sua posi¢cdo na matriz de

compras humanitaria. As Tabelas 23 e 24 indicam as pontuacdes obtidas para

cada item considerado nos eixos Importancia da Compra (Criticidade) e

Complexidade do Mercado Fornecedor, respectivamente.

Tabela 23: Pontuacdes para Importancia da Compra (Criticidade)

Chuva

Impacto | Quantidade de |Localidades |Volume de Prioridade
Item da falta | beneficiarios distintas doac0es de entrea Total
doitem |atendidos atendidas recebidas g
Colchédo 1 1 1 1 1 1,00
Cobertor 0 0 0 0,00
Cesta 1 1 1 0 1 0,86
Basica
Lencol 0 1 1 1 0 0,43
Kit 1 1 1 0,5 1 0,93
Higiene
Agasalho 0,5 0,5 0 0,5 0 0,36
Kit 1 1 1 0,5 1 0,93
Limpeza
Luva de 1 1 1 1 0,86
Raspa
Camiseta 0 0 0 0,5 0 0,07
Capa de 0 0 0 1 0 0,14
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Item ]%Lrl::: ;gggg‘:ﬂs Flexibilidade gg(s:?él -:ETUT E/el E%:\Ef de (ngg? 2{ Ii?;. Total
Colchdo | O 05 05 05 | 1 05 1 036
Cobertor | 0 05 05 05 1 05 [038
b 0 0 0 05 | 1 05 0 |0
Lengol 0 0 0 05 | 1 05 05 [019
E:giene 05 1 1 05 | 0 05 05 | 063
Agasalho | 05 0 05 05 | 05 1 05 |045
Eirtnpeza 05 1 1 05 | 0 05 05 | 063
;;;’;ade 05 0 05 05 | 05 05 0 |039
Camiseta | 0.5 0 05 05 | 05 05 0 [039
Cepade |y 0 05 05 | 05 05 0 |057

Para a dimensdo Importancia da Compra (Criticidade), os itens com
pontuacdo acima de 0,5 correspondem a uma alta criticidade, e os itens com
pontuacdo abaixo de 0,5 correspondem a uma baixa criticidade. Para a dimenséo
Complexidade do Mercado Fornecedor, por sua vez, 0s itens com pontuagédo
acima de 0,5 correspondem a alta complexidade do mercado fornecedor, e 0s itens
com pontuacdo abaixo de 0,5 correspondem a baixa complexidade do mercado

fornecedor.

A classificacdo quanto ao Impacto Financeiro foi realizada considerando um
anico critério, que é o volume de compra do item. Para tal, foi utilizada a
classificagdo ABC, considerando que os itens pertencentes a classe A (80% do
valor acumulado) possuem alto Impacto Financeiro, enquanto os demais itens,
pertencentes as classes B e C (20% do valor acumulado), possuem baixo Impacto
Financeiro. A Tabela 25 indica a classificagdo ABC dos itens comprados pela
CEDEC-SP (Brito Junior, 2014) e os resultados para o Impacto Financeiro na

matriz de compras humanitaria.
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Item % custo | % acumulado Impacto Financeiro

Colchao 32,40% 32,40%

Cesta Bésica 28,68% 61,09%

Lona Plastica 9,35% 70,44% Alto
Cobertor 5,61% 76,05%

Capa de Chuva 5,25% 81,30%

Kit Limpeza 4,46% 85,77%

Agasalho 4,03% 89,80%

Lencol 2,68% 92,48%

Luva de Raspa 1,89% 94,36%

Kit Higiene 1,71% 96,07%

Fita de Isolamento 1,45% 97,52% .

— Baixo

Ténis 0,97% 98,50%

Camiseta 0,53% 99,03%

Capacete 0,33% 99,36%

Pluvidmetro 0,33% 99,69%

Bota PVC 0,16% 99,85%

Colete 0,15% 100,00%
5.3.

Definicdo das estratégias de compra

Com a classificacdo dos itens quanto a Importancia da Compra, e

Complexidade do Mercado Fornecedor, foi possivel posiciond-los na matriz de

compras humanitaria, conforme a Figura 16, e selecionar a estratégia de compra

mais adequada para cada item, conforme indicado pela mesma.

Importincia da Compra

Criticidade
Alta Baixa
Impacto Financeiro Impacto Financeiro
Alto Baixo Alto Baixo
-
]
]
=
o
£ - Coon
< i Kit Higiene
= = . Capa de Chuv
- = Kit Limpeza apa de Hama
3
- —
) =
= 3
s B
2
g o Colchi Agasalho
= = olchio
E‘- 3 Cesta Basica Luva de Raspa Cobertor c];;umi ia
s
ot

Figura 16: Posicionamento dos itens na matriz de compras humanitéria
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Como pode ser observado na Figura 16, os itens Colchdo e Cesta Basica
apresentaram baixa complexidade do mercado fornecedor, alta criticidade e
impacto financeiro alto. Dessa forma, conforme definido na matriz de compras
humanitaria, estes itens foram classificados como alavancados, sendo a estratégia

recomendada explorar o poder de compras.

Por sua vez, o item Luva de Raspa apresentou baixa complexidade do
mercado fornecedor, alta criticidade e impacto financeiro baixo. De acordo com a
matriz de compras humanitéaria, este também foi classificado como alavancado,

tendo como estratégia recomendada explorar o poder de compras.

Da mesma forma, o item Cobertor também foi considerado como
alavancado, adotando a estratégia de explorar o poder de compras, ja que 0
mesmo apresentou baixa complexidade do mercado fornecedor, baixa criticidade

e impacto financeiro alto na matriz de compras humanitaria.

Ja os itens Agasalho, Lencol e Camiseta apresentaram baixa complexidade
do mercado fornecedor, baixa criticidade e baixo impacto financeiro. Portanto, de
acordo com a matriz de compras humanitaria estes itens foram classificados como
ndo criticos, sendo a estratégia recomendada estabelecer um processo de compras

eficiente.

Em relacdo aos itens Kit Higiene e Kit Limpeza, 0s mesmos apresentaram
alta complexidade do mercado fornecedor e alta criticidade. Dessa forma,
conforme definido na matriz de compras humanitaria, estes itens foram
considerados estratégicos, sendo a estratégia recomendada desenvolver parcerias

de longo prazo com os fornecedores.

Finalmente, o item Capa de Chuva apresentou alta complexidade do
mercado fornecedor e baixa criticidade. Portanto, de acordo com a matriz de
compras humanitaria, este item foi classificado como gargalo, sendo a estratégia

recomendada garantir o suprimento a curto prazo.

5.4.
Limitacdes

Conforme visto na secdo 5.1, atualmente a CEDEC-SP utiliza uma Unica

estratégia para a compra de seus itens de ajuda humanitaria, conforme
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estabelecido pela lei n° 8666/1993, que € a de explorar o poder de compras,
através do mecanismo de licitacdo pregdo eletrdnico, utilizando o critério de
menor prego e estabelecendo contratos com os fornecedores vencedores de cada
pregdo com duracdo de 1 ano, fixando o preco unitério do item ao longo desse
periodo.

Com isso, pode-se observar que, entre os itens considerados no estudo de
caso, a estratégia de compra adotada atualmente pela CEDEC-SP é adequada
somente para os itens Colchdo, Cesta Basica, Cobertor e Luva de Raspa, que
tiveram como estratégia indicada explorar o poder de compras, que € justamente a
estratégia utilizada pela CEDEC-SP.

Para os itens Kit Higiene e Kit Limpeza, a estratégia indicada € a de
desenvolver uma parceria de longo prazo com o fornecedor, garantindo uma
maior disponibilidade para o suprimento. Com a estratégia adotada atualmente
pela CEDEC-SP, com contratos de duracdo de 1 ano, o fornecimento é garantido
somente a médio prazo, com a possibilidade de mudanca de fornecedor ao final de
cada periodo, o que pode resultar numa menor confiabilidade para o suprimento,
em comparacdo com a estratégia indicada. No entanto, o prazo maximo
estabelecido pela lei n°® 8666/1993 para o Sistema de Registro de Precos é de 1
ano (BRASIL, 1993), limitando o fornecimento a longo prazo, conforme

recomendado para itens estratégicos.

Para o item Capa de Chuva, a estratégia indicada é a de garantir o
suprimento a curto prazo, mantendo estoques de seguranca, e pesquisando
produtos substitutos. A estratégia adotada atualmente pela CEDEC-SP garante o
fornecimento do item a medio prazo, dificultando a troca por um produto
substituto no curto prazo, o que deveria ser implementado, ja que o item possui
alto impacto financeiro e seu mercado fornecedor € complexo, embora possua
uma baixa criticidade. Nesse sentido, os contratos deveriam ter suas duracGes
reduzidas, ja que o prazo maximo permitido vem sendo utilizado, para que seja

facilitada a substituicdo do produto por outro similar e de menor custo.

Para os itens Agasalho, Lencol e Camiseta, a estratégia indicada é a de
estabelecer um processo de compras eficiente, 0 que ndo é observado atualmente

na CEDEC-SP, tanto no processo licitatorio, que dura em média 4,5 meses,
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quanto no processo de requisicdo ao fornecedor, que pode durar até 11 dias para a
entrega definitiva. Dessa forma, a CEDEC-SP poderia buscar uma reducdo nos
tempos gastos para realizar os processos de licitacdo e de requisicdo aos
fornecedores, e simplificar o mesmo, através da gestdo do estoque pelo
fornecedor, que realizaria o ressuprimento de forma proativa, ou da utilizacdo de

catalogos eletrdnicos para a requisicao através da Internet.
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Conclusao

Diante do aumento da importancia estratégica de compras e da auséncia de
modelos especificos para definicdo de estratégias de compra em logistica
humanitaria, foi proposta nesta dissertacdo uma metodologia para a definicdo de
estratégias de compra de itens de ajuda humanitaria baseada na matriz de portfélio
de compras de Kraljic (1983), principal referéncia do tema na logistica
empresarial, e com o apoio do AHP simplificado, auxiliando no desenvolvimento

do processo de compras estratégicas em logistica humanitaria.

A metodologia incluiu a definicdo de uma matriz de compras humanitéria,
com base no modelo de Kraljic (1983), e, para tal, foram levantados com base na
literatura académica critérios para definir Importancia da Compra e Complexidade
do Mercado Fornecedor no caso humanitario, que, em seguida, foram validados
junto a profissionais e pesquisadores atuantes em logistica humanitaria e gestao de

desastres, por meio de questionarios elaborados e enviados para 0s mesmos.

Com o resultado dessa validacao, foi possivel definir a matriz de compras
humanitaria de acordo com as dimensdes Importancia da Compra, conforme
critérios relacionados ao grau de criticidade do item para a prestacdo de ajuda
humanitéaria e ao impacto financeiro, e Complexidade do Mercado Fornecedor,
conforme critérios relacionados ao risco de suprimento de itens de ajuda
humanitaria, que podem ser consideradas altas ou baixas, e utilizando as mesmas

categorias e estratégias recomendadas pelo modelo de Kraljic (1983).

Apesar de ndo ter sido validado pela maioria dos participantes, o impacto
financeiro foi incluido na matriz de compras humanitaria por ser considerado um
critério relevante, o que indica uma possivel falta de percepcdo dos mesmos sobre
a importancia do ponto de vista estratégico deste critério para a atividade de
compras em logistica humanitaria ou que o questionario elaborado para a
validacdo dos critérios propostos pode ter apresentado algumas falhas, como a
falta de explicacbes mais detalhadas sobre a relevancia de cada critério ou
tamanho insuficiente da amostra, ja que foi obtida uma taxa de respostas da ordem
de 50%.
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A matriz de compras humanitaria proposta foi, entdo, aplicada atraves de
um estudo de caso baseado na CEDEC-SP, uma das principais organizacfes de
ajuda humanitaria do Brasil, em que os critérios para Importancia da Compra e
Complexidade do Mercado Fornecedor foram ponderados com o apoio do AHP
simplificado e o conjunto dos dez itens de maior demanda comprados pela
organizacdo foi posicionado na matriz proposta, através do método de pontuagdo
ponderada, possibilitando determinar a estratégia de compra mais adequada para

cada um.

Os itens Colchdo, Cesta Baésica, Luva de Raspa e Cobertor foram
classificados como alavancados, tendo como estratégia recomendada explorar o
poder de compras. J& os itens Agasalho, Lencol e Camiseta foram considerados
ndo criticos, sendo a estratégia indicada estabelecer um processo de compras
eficiente. Por sua vez, os itens Kit Higiene e Kit Limpeza foram classificados
como estratégicos, tendo como estratégia recomendada desenvolver parcerias de
longo prazo com os fornecedores. Finalmente, o item Capa de Chuva foi
considerado gargalo, sendo a estratégia recomendada garantir o suprimento a

curto prazo.

Por altimo, as estratégias indicadas para cada item atraves da metodologia
proposta foram comparadas com a estratégia Unica adotada atualmente pela
CEDEC-SP, que consiste na modalidade de licitacdo pregéo eletrdnico, utilizando
o critério de menor preco, conforme estabelecido pela lei n° 8666/1993 para as
compras publicas no Brasil. Com isso, foi possivel observar que apenas os itens
Colchdo, Cesta Basica, Luva de Raspa e Cobertor possuem estratégias de compra

adequadas, conforme proposto pela matriz de compras humanitéria.

Para os demais itens considerados, foram propostas algumas modificaces,
de modo a adaptar a estratégia utilizada pela CEDEC-SP as recomendacdes
estabelecidas pela matriz de compras humanitaria, através da reducédo do tempo de
contrato com os fornecedores para o0s itens considerados gargalos e da
simplificacdo e reducdo do tempo gasto nos processos de licitacdo e de requisicdo
aos fornecedores para 0s itens ndo criticos. Por outro lado, as recomendacdes para
0s itens estratégicos, que consistem no estabelecimento de parcerias de longo

prazo com os fornecedores, apresentaram limitacdes, pois 0 prazo maximo dos
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contratos firmados através do Sistema de Registro de Precos é de 1 ano, conforme
estabelecido pela lei n® 8666/1993.

Apesar da metodologia proposta ter sido empregada especificamente no
caso da CEDEC-SP, sua aplicacdo também pode ser recomendavel para outras
organizagcbes de ajuda humanitéaria, incluindo principalmente aquelas que
desenvolvem a atividade de compras na etapa de preparagdo a desastres e que

necessitam desenvolver seus processos de compras a nivel estratégico.

Em relagdo a matriz de compras humanitéria, é importante observar que sua
lista de critérios ndo é definitiva, visto que foi validada junto a um ndmero
limitado de especialistas. Logo, proximos trabalhos podem incluir novos critérios
para definir de forma ainda mais precisa as dimensdes Importancia da Compra e

Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario.

Outro ponto a ser ressaltado é que as estratégias de compra foram propostas
com base em seus objetivos e resultados esperados descritos na literatura, portanto
recomenda-se para trabalhos futuros aplicar a metodologia proposta em novos
casos e analisar os principais resultados obtidos, verificando se 0s objetivos e 0s
resultados esperados para cada estratégia de compra sdo cumpridos na pratica.
Além disso, também é importante destacar que a metodologia proposta compde
apenas uma etapa necessaria para o estabelecimento de um processo de compras
estratégico em logistica humanitaria. Dessa forma, préximos estudos podem
incorporar outras etapas, como a selecdo de fornecedores, de modo a definir um

processo estruturado de compras estratégicas para o caso humanitario.
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Apéndice A
Questionario para Validacao de Critérios

Esse questionario faz parte da pesquisa de mestrado de Arthur Abreu da
Silva Lamenza, sob orientacdo da Professora Adriana Leiras, cujo tema é
estratégias de compra em logistica humanitaria. O projeto estd sendo
desenvolvido no Laboratério HANDS - Humanitarian Assistance and Needs for
Disasters, do Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio.

Para tal, serd realizada uma adaptacdo do modelo de portfélio de Kraljic
(1983), principal referéncia do tema no setor empresarial, para 0 caso
humanitario. O modelo consiste no posicionamento dos bens e servicos
comprados em uma matriz conforme duas dimensdes: Importancia da Compra e
Complexidade do Mercado Fornecedor, que séo classificadas como alta ou baixa,
indicando estratégias de compra especificas para cada um das quatro categorias

possiveis, conforme a figura abaixo.

Explorar poder
de compras

Desenvolver

//:" parcerias
Alia /
Alavancados Estrategicos
Importancia
da compra Asse
volume
Processo "/—/ﬂ/ﬁ—o/ériticos Gargalo
eficiente
Baixa
Baixa Alta

Complexidade do Mercado Fornecedor

Uma das principais criticas a esse modelo é a pouca orientacdo dada pelo
autor sobre como medir na pratica as dimensdes consideradas, deixando em aberto
questdes sobre quais critérios selecionar para cada dimensdo e seus respectivos
pesos, a exata distincdo entre alta e baixa e como definir de forma precisa

Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor.
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Portanto, esse questionario tem o objetivo de validar os critérios

selecionados com base nas caracteristicas especificas da logistica humanitaria

descritas na literatura académica para definir Importancia da Compra e

Complexidade do Mercado Fornecedor, de acordo com a experiéncia pratica de

profissionais da area, propondo uma matriz de compras humanitaria. Em seguida,

os critérios serdo ponderados através do Analytic Hierarchy Process (AHP),

permitindo assim o posicionamento adequado de itens de ajuda humanitaria na

matriz proposta, definindo suas estratégias de compra.

Para participar, basta responder se concorda ou ndo com cada um dos

critérios apresentados e acrescentar, caso julgue necessario, novos critérios que

considere importantes. As respostas a este questionario serdo utilizadas somente

para fins académicos e o tempo de resposta esta estimado em 5 minutos.

Informacg6es do Respondente

Nome

Tempo de Experiéncia em Logistica Humanitaria

Instituicéo

Cargo

1) Assinalar na coluna correspondente se concorda ou discorda de cada critério

levantado para definir Importancia da Compra no caso humanitario.

Critério

Concordo

Discordo

Impacto da falta do item para a prestacéo de ajuda
humanitaria

Atratividade do item para o recebimento de doagdes

Volume de compra do item (em termos financeiros)

Quantidade de beneficiarios atendidos pelo item

Quantidade de localidades atendidas pelo item

Volume de doagOes materiais recebidas e aproveitadas
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2) Vocé incluiria mais algum critério para definir Importancia da Compra no

caso humanitério? Qual?

3) Assinalar na coluna correspondente se concorda ou discorda de cada critério

levantado para definir Complexidade do Mercado Fornecedor no caso

humanitario.

Critério

Concordo

Discordo

Quantidade de fornecedores qualificados disponiveis

LimitacGes a entrada de novos fornecedores

Dificuldade de prever a demanda pelo item

Flexibilidade dos fornecedores (para lidar com variagdes na
demanda)

Tempo de ressuprimento

Complexidade logistica relacionada ao item (condi¢des de
armazenagem e entrega)

4) Vocé incluiria mais algum critério para definir Complexidade do Mercado

Fornecedor no caso humanitario? Qual?



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1312424/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312424/CA

Apéndice B
Questionario para ponderacao de critérios

Esse questionario faz parte da pesquisa de mestrado de Arthur Abreu da
Silva Lamenza, sob orientacdo da Professora Adriana Leiras, cujo tema é
estratégias de compra em logistica humanitaria. O projeto estd sendo
desenvolvido no Laboratério HANDS - Humanitarian Assistance and Needs for
Disasters, do Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio.

O objetivo do questionario € realizar comparagdes entre 0s critérios
selecionados para definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado
Fornecedor no caso humanitario, de modo a obter seus respectivos pesos na
Matriz de Compras Humanitéria, através da aplicacdo do método AHP
simplificado.

Para participar, basta responder as questdes apresentadas a seguir,
realizando as comparagdes relativas entre os critérios, de acordo com a Escala de
Valores, conforme a Tabela abaixo. Considerar tambem que a comparacdo de um

critério com ele mesmo sempre resultard no valor 1.

Importancia Definicéo
1 Igualmente importante
3 Moderadamente mais importante
5 Fortemente mais importante
7 Muito fortemente mais importante
9 Extremamente mais importante
2,4,6,8 Valores intermediarios

As respostas a este questionario serdo utilizadas somente para fins

académicos e o tempo de resposta esta estimado em 10 minutos.
Informacdes do Respondente

Nome

Tempo de Experiéncia em Logistica Humanitaria

Instituicéo

Cargo
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Qual dos critérios apresentados abaixo € o mais importante para definir
Importancia da Compra no caso humanitério?
a) Impacto da falta do item para a prestacéo de ajuda humanitaria
b) Quantidade de beneficiarios atendidos pelo item
¢) Quantidade de localidades atendidas pelo item
d) Volume de doacgGes materiais recebidas e aproveitadas
e) Prioridade de entrega do item conforme a ocorréncia do desastre

Utilizando a Escala de Valores, atribuir o grau de importancia do critério
escolhido na questéo anterior em relagdo aos demais.

Impacto da falta
do item
Quantidade de
beneficiarios
atendidos
Localidades
distintas atendidas

Volume de
doac0es recebidas

Prioridade de
entrega

Qual dos critérios abaixo € o mais importante para definir Complexidade do
Mercado Fornecedor no caso humanitario?

a) Critérios relacionados aos fornecedores

b) Critérios relacionados ao produto

c) Os critérios sdo igualmente importantes

Utilizando a Escala de Valores, atribuir o grau de importancia do critério

escolhido na questdo anterior em relagédo ao outro.

Fornecedores
Produto
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8)
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Entre os critérios relacionados aos fornecedores, qual é o mais importante
para definir Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitéario?

a) Quantidade de fornecedores qualificados disponiveis

b) Limitacdes a entrada de novos fornecedores no mercado

c) Flexibilidade dos fornecedores

d) Responsabilidade social dos fornecedores

Utilizando a Escala de Valores, atribuir o grau de importancia do critério

escolhido na questao anterior em relagdo aos demais.

Quantidade de
fornecedores

Limitacdes a
entrada de
fornecedores

Flexibilidade dos
fornecedores

Responsabilidade
Social dos
fornecedores

Entre os critérios relacionados ao produto, qual € o mais importante para
definir Complexidade do Mercado Fornecedor no caso humanitario?

a) Tempo de ressuprimento

b) Dificuldade de prever a demanda

c) Complexidade logistica

Utilizando a Escala de Valores, atribuir o grau de importancia do critério

escolhido na questdo anterior em relacdo aos demais.

Tempo de
ressuprimento

Dificuldade de
prever a demanda

Complexidade
logistica
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Apéndice C
Questionario para posicionamento na matriz humanitaria

Esse questionario faz parte da pesquisa de mestrado de Arthur Abreu da
Silva Lamenza, sob orientacdo da Professora Adriana Leiras, cujo tema é
estratégias de compra em logistica humanitaria. O projeto estd sendo
desenvolvido no Laboratério HANDS - Humanitarian Assistance and Needs for
Disasters, do Departamento de Engenharia Industrial da PUC-Rio.

O objetivo deste questionario € posicionar um conjunto de itens de ajuda
humanitaria na Matriz de Compras Humanitaria, permitindo a definicdo de suas
estratégias de compra de forma precisa. Nesse caso, serdo considerados os 10
itens de maior demanda comprados pela CEDEC-SP.

Para participar, basta classificar, para cada item, os critérios selecionados
para definir Importancia da Compra e Complexidade do Mercado Fornecedor no
caso humanitario em Alto, Médio ou Baixo. Cada classificacdo terd uma
pontuacdo correspondente que serd, entdo, multiplicada pelo peso do respectivo
critério, com o somatério final indicando o posicionamento adequado na matriz de
compras. As respostas a este questionario serdo utilizadas somente para fins

académicos e o tempo de resposta esta estimado em 10 minutos.
Informacdes do Respondente

Nome

Tempo de Experiéncia em Logistica Humanitaria

Instituicéo

Cargo
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1) Classificar os itens abaixo em Alto, Médio ou Baixo, para cada critério
relacionado a Importéancia da Compra.

Localidades | Volume de

distintas

Quantidade de

beneficiarios Prioridade

Impacto da

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1312424/CA

falta do item

atendidos

atendidas

doac0es
recebidas

de entrega

Colchao

Cobertor

Cesta Bésica

Lencol

Kit Higiene

Agasalho

Kit Limpeza

Luva de
Raspa

Camiseta

Capa de
Chuva

2) Classificar os itens abaixo em Alto, Médio ou Baixo, para cada critério

relacionado aos Fornecedores.

Quantidade de
fornecedores

Limitacdes a
entrada de novos
fornecedores

Flexibilidade
dos
fornecedores

Responsabilidade
Social

Colchdo

Cobertor

Cesta Basica

Lencol

Kit Higiene

Agasalho

Kit Limpeza

Luva de
Raspa

Camiseta

Capa de
Chuva
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relacionado aos Produto.

Tempo de
ressuprimento

Dificuldade de
prever a demanda

Complexidade
logistica

Colchado

Cobertor

Cesta Basica

Lencol

Kit Higiene

Agasalho

Kit Limpeza

Luva de
Raspa

Camiseta

Capa de
Chuva
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3) Classificar os itens abaixo em Alto, Médio ou Baixo, para cada critério
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