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APLICABILIDADE DA MATRIZ KRALJIC
PARA OTIMIZAR AS COMPRAS DE
EPIs: UM ESTUDO DE CASO DO GRUPO
MAXIMO

RESUMO

Esse artigo apresenta um estudo de caso da gestao de
compras de uma empresa revendedora de ferramentas
e equipamentos em geral e as contribuicdes que a Matriz
de Portfélio de Kraljic pode oferecer para a tomada
de decisbes nas aquisicoes de EPIs da construcdo civil,
0Ss quais sdo produtos lideres de venda no caso em
andlise. A importancia desse estudo se da pelo fato dos
segmentos de engenharia e construcao civil dependerem
de uma eficiente gestdo de estoques para evitar prejuizos
nos negécios. Os resultados da pesquisa apontam a
importancia dada a apenas uma estratégia de aquisicao e
o modelo gerencial proposto indica quando se deve uséa-la
além de outras estratégias para otimizar a relacdo custo e
risco.
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1. INTRODUCAO

As ramificacoes da Administracdo tém sido cada vez mais segmentadas nas pesquisas académicas
em decorréncia das especificidades do campo do conhecimento. Na area logistica os estudos tém
aumentado, pois, segundo Miranda (2016), a logistica visa indicar solu¢des para uma das questoes
operacionais mais conflitantes para os gestores: a reducao de custos, que consequentemente se
torna uma vantagem competitiva no mercado.

Eler (2017) diz que a logistica comecou a ser estudada na esfera militar com o sistema logistico de
abastecimento, transporte e alojamento das tropas para obter eficdcia com os recursos, locais e
periodos de acao dos soldados. A evolucao da Logistica é dividida por esse autor em décadas e se
iniciaem 1950 onde as funcodes logisticas eram aleatdrias entre as demais fungdes organizacionais
e seus custos nao eram mensurados. Entre 1950 e 1960 surgiram cargos definidos para o controle
do fluxo de materiais e transportes, dando inicio as nocoes de Custos Logisticos, mas estes s
foram enfatizados e avaliados na década sequinte.

Os anos de 1970 a 1980 foram marcados, dentro da esfera logistica, pela necessidade de integrar
os distintos setores da organizacdo com a visdo de reduzir custos e o objetivo de melhorar o
tempo e o espaco para satisfazer o cliente. Nos anos posteriores a logistica se posiciona frente a
relevancia primordialmente no que tange aintegracdo membros exteriores da empresa e também
nasce a Supply Chain Management (SCM) a qual traduzida para o portugués significa Gestao da
Cadeia de Suprimento. A Gestao da Cadeia de Suprimento abrange todas as atividades referentes
ao fluxo de materiais e informacoes da producao.

Atualmente, a drea de Gestao da Cadeia de Suprimento tem sido discutida no ambito estratégico
das empresas, pois se perceberam os beneficios oriundos de um bom planejamento logistico,
principalmente no tocante as necessidades dos clientes. Monteiro (2015) discorre a respeito
da gestao da cadeia de suprimentos que engloba planejamento e gerenciamento de aquisicao,
processamento e entrega de produto final e, de acordo com a literatura utilizada, enfatiza a
otimizacao do processo de aquisicdo de materiais para melhorar a competitividade, o que torna
o setor de compras um setor estratégico para a empresa, ja que esse setor oferece grandes
oportunidades de reducao custos.

Os termos usados para essa atividade sao: a cadeia de suprimentos, administracdo de suprimentos,
compras, aquisicdo ou procurenment (termo em inglés), sendo os trés Gltimos mais utilizados
nessa pesquisa. Costa (2000) conceitua essa atividade como uma funcdo administrativa, dentro
da organizacdo, que tem a responsabilidade de coordenar, controlar e executar um sistema de
informacoes, com a capacidade de adquirir e contratar itens e servicos, a fim de garantir um fluxo
continuo de insumos necessarios a missao da organizacao.

As compras eram vistas como tarefas taticas e do ambito administrativo com perfil reativo as
decisoes tomadas pelos demais setores da organizacao principalmente ao setor de producao. No
entanto, essa atividade recebeu maior importancia nos Gltimos anos pelo fato de ser considerada
como atividade responsdvel por um dos elementos que compde o custo de producao e dos
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itens vendidos. Outro fator que contribuiu para a valorizacdo da gestao de suprimentos foi a
crise do petréleo ocorrida na década de 70, pois houve reducdo mundial de matéria-prima e,
consequentemente, requereu dessa funcdo proatividade para suprir as necessidades internas das
organizacoes (BRAGA, 2006).

Acredita-se que a relacdo com os fornecedores seja um aspecto relevante para tracar estratégias
para as compras. Conforme Ettinger (1964) faz-se necessario obter fontes de abastecimento para
preservar a producao continua, sendo possivel apenas com niveis de estoques adequados, o que
depende das relacbes com os fornecedores, as quais estdo sob a responsabilidade do comprador.
O papel do comprador é essencial para as negociacoes, para atrair e selecionar os melhores
fornecedores sempre prezando pela qualidade, custo e tempo de entrega da mercadoria.

Corroborando com o exposto acima, hd uma ferramenta considerada eficiente para analisar
estrategicamente seus fornecedores a partir da classificacdo de materiais, e que foi construida
por um autor em 1983, levando seu sobrenome como reconhecimento de sua contribuicdo. O
Modelo Kraljic foi pensado para que a empresa estabeleca estratégias para a cadeia de suprimento
no que se refere a aquisicao de itens, possibilitando alocar o posicionamento de compras frente
aos fornecedores da organizacdo. Kraljic (1983) diz que para estabelecer as estratégias para esse
setor, as empresas devem ter como base osimpactos na rentabilidade e conhecimento dos fatores
externos de mercado bem como risco de fornecimento, barreiras de entrada e custos logisticos.
Além disso, Andrade (2012) afirma que as informacdes propostas por essa matriz proporcionam
tomadas de decisdes gerenciais estratégicas para cada classificacdo de materiais com definicdo
de ganhos alcancados pela reducdo de perdas e incertezas.

Diante dessas possibilidades, a presente pesquisa busca conhecer o atual modelo de procurement
de Equipamentosde Protecdo Individual (EPIs), itens de maior saidaem uma empresa revendedora,
e compara-lo com o modelo Kraljic, através do estudo de caso. Os EPIs, sequndo a Norma
Reguladora 6 da Lei Federal 3214/78, sdo: “todo dispositivo ou produto, de uso individual utilizado
pelo trabalhador, destinado a protecdo de riscos suscetiveis de ameacar a seguranca e a sadde
no trabalho” (BRASIL, 2020). Esses itens tém uso obrigatério pela legislacdo e responsabilidade
imposta de substituicdo apds dano, e por isso tem incerteza na quantidade demandada para as
fFabricantes e revendedoras.

Cada segmento econdmico possui seus EPIs adequados para a atividade laboral. Dentre os
segmentos que demandam esses equipamentos estd o de construcao civil, ramo muito propicio
para acidentes, devido a diversificacdo de ferramentas perigosas e niveis de altura de servicos.
Segundo a Agéncia do Brasil (2017), a atividade dos empreendimentos da construcao civil sofreu
queda de 16,5% no ano de 2015 em relacdo a 2014, fato explicado pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) como reflexo da desaceleracdo da atividade econdmica do pais.
Logo, houve demissdes de operarios 0 que possivelmente representa, para revendedoras de EPIs,
reducdo nas vendas desses equipamentos.

Diante desse cendrio, as empresas que revendem tais equipamentos devem pensar
estrategicamente na aquisicdo desses itens em funcdo de sua demanda. Assim, essa pesquisa
tem como problema: quais as contribuicoes do modelo Kraljic para otimizar as compras de EPIs
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da construcao civil?

Com base em tais concepcdes tem-se como objetivo geral avaliar a gestao de compras de uma
empresa revendedora através do estudo de um modelo gerencial. Para clareza dessa proposta os
objetivos especificos sdo: avaliar o processo de compras da organizacao; avaliar a classificacdo de
EPIs estocados; e classificar os EPIs a luz do modelo Kraljic.

Alinhados ao contexto e objetivos dessa pesquisa, foram tracados os seguintes pressupostos:
1) o modelo de Kraljic é aplicdvel a toda organizacdo; e 2) a classificacao de EPIs é feita de forma
sistemdtica ou intuitiva.

A proposta de estudo justifica-se pela incansadvel busca de reducdo de custo e pelo aumento das
vendas, principalmente em um cendrio de crise econdmica vivida pelo Brasil, a qual teve inicio em
2014.Segundo Barbosa Filho (2017) entre 2014 e 2016 o produto per capitabrasileiro havia caido
cerca de 9%, o que significa uma reducdo de bens do pais e pressiona fortemente a recuperacao
da economia brasileira.

Esse fato reforca a afirmacdo de Andrade (2012), o qual complementa com a observacao que as
organizacoes tém dado atencdo a cadeia de suprimento a fim de alcancar melhorias econémicas:

A crescente pressdo do mercado por reducdo de custos e aumento dos niveis de servico
tem levado aimportancia da eficiéncia na gestdo empresarial. Observa-se nas organizacoes
a valorizacdo das atividades relacionadas ao suprimento de materiais, devido ao seu
potencial de gerar economias significativas, de reduzir riscos e melhorar os indices de
servico (ANDRADE, 2012, p. 2).

Com isso, € interessante para os donos de empresas obter métodos pelos quais possam tornar-
se competitivos e sobreviver as dificuldades oriundas da atual situacdo de mercado. A gestao
de compras é uma forma de alcancar esses objetivos, pois o0 desempenho dessas atividades tem
impacto direto no resultado financeiro do negécio.

Corroborando com o exposto acima, Andrade (2012) afirma que ao observar a representatividade
dovolume de compras realizadas pelas organizacdes comparadas ao faturamento bruto, entende-
se com maior clareza que as compras tém papel fundamental na gestdo de suprimento. Por essas
razoes, essa pesquisa fard um estudo de caso no Grupo Maximo, analisando a compra de EPIs da
construcao civil com a finalidade de revenda.

Os EPIs paraoperdrios da construcdo civilsdo de sumaimportancia para preservar a salde fisica dos
mesmos, logo sdo bastante procurados por construtoras e empregadores para oferecer melhores
condicoes de trabalho aos seus colaboradores, além de cumprir a legislacdo. No entanto, com a
desaceleracdo do ramo de construcdo civil, a demanda por tais equipamentos tende a diminuir
devido aos poucos servicos da drea ou demissoes dos colaboradores.

A relevancia desse estudo se da pelo impacto econdmico do processo de compra e de formacao
de estoques nas revendedoras de EPIs para construcao civil, jd que essas empresas investem
grande volume de compras desses equipamentos. Outra razao para a realizacdo dessa pesquisa é
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a necessidade de busca de aplicacao prética de principios teéricos da Administracdo. Sabe-se que
nem sempre a teoria é aplicada nas organizacoes, pois essas tém suas particularidades as quais
podem nao estar alinhadas ao que diz a literatura, por mais que sejam diversas em suas discussoes
e conhecimento.

Aliteratura traz ferramentas para classificaritens a fim de aprimorar o gerenciamento de compras
e estoque. Uma ferramenta popular é a Curva ABC. Trata-se de uma anélise de Pareto que classifica
os itens em estoque e busca reduzir custo. A ferramenta foi desenvolvida por Joseph Moses
Juran consultor na drea de gestao de qualidade. Conforme Heizer (2001), a Curva ABC estabelece
que existem poucos itens essenciais e muitos itens triviais e a partir disso a ideia é concentrar os
recursos nos itens essenciais.

Apesar de oferecer uma visao clara da classificacdo dos itens no tocante a relevancia financeira
paraaempresa, a Curva ABC pouco contribui para as estratégias de compras desses itens. Para tal
atividade, faz-se necessario uma ferramenta que proporcione visao do impacto econdmico com
um fator chave para as compras que é o risco de fornecimento.

Ditoisso, esse estudo fazusodomodeloKraljicqueclassificaositenscombase noimpacto financeiro
e no risco de fornecimento, propiciando a avaliacdo do posicionamento do poder de compra entre
comprador e fornecedor. Dessa forma, o estudo é uma possibilidade de conhecimento teérico e
pratico do Modelo Kraljic como forma de aprofundar o entendimento do processo de compras.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo, o tema serd apresentado usando a percepcao de varios autores. O termo
procurement faz referéncia as compras em empresas privadas enquanto o termo licitacdo é
usado para compras em organizacoes publicas. O substantivo “item” representa bens, produtos e
servicos comprados e vendidos por uma organizacao.

2.1 GESTAO DE COMPRAS

Conforme Andrade (2012), compras vai muito além do simples ato de pedir e pagar pelo item. Seu
processo comeca com a necessidade de uso do material e vai até o controle de estoque minimo
e sua finalidade é munir a organizacao de itens mediante planejamento quantitativo saciando as
necessidades no momento e as quantias corretas (DIAS, 2012).

Compra é um termo normalmente utilizado para definir o ato e a responsabilidade funcional
para promover a procura dos materiais e dos servicos e, entdo, supri-los para serem
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utilizados pela empresa. O processo de compra é uma sequéncia de processos ou estagios
com o objetivo de prover materiais e servicos a uma organizacdo. Ja a funcdo Compras (ou
Suprimentos) é definida como uma unidade ou departamento dentro da organizacao. [...]
Ela requer planejamento e acompanhamento, processos de decisdo, pesquisas e selecdo
das fontes supridoras dos diversos materiais, diligenciamento para assegurar que o produto
serd recebido no momento esperado e na quantidade e qualidade desejadas (ANDRADE,
2012, p. 11).

Monteiro (2015) afirma que a funcdo de compra tem o intuito de atender as solicitacdes de um
processo com inicio nas cotacdes e término no destino do material. Seus objetivos possuem
definicdo ampla conforme Baily (et al., 2000) e Fenili (2015) resumem em:

e Planejar as compras;

e Assegurarumsuprimento efetivode materiais paraatenderasnecessidadesdaorganizacao;
e Adquirir com eficiéncia e sabedoria por vias éticas o melhor preco;

e Administrar o estoque no intuito de melhorar o servico dos usuarios a custo baixo;

e Relacionar-se com outros departamentos, fornecendo informacoes e conselhos a fim de
garantir eficacia nas operacoes;

e Manter um bom relacionamento com os fornecedores;
e Elaborar ferramentas no intuito de obter um controle efetivo do processo de compras.

Fenili (2015) afirma que para realizar compra eficientemente, faz-se necessario a presenca de
trés atributos: preco econdmico, qualidade e celeridade. O preco econémico é procurado por
todo comprador, mas adquirir material puramente pelo preco baixo pode acarretar a auséncia
do segundo atributo: a qualidade — atributo que diz respeito as especificacdes do item que
supram a necessidade da organiza¢do. O Manual de Licitacdo e Contratos do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) (2010) explica que o menor preco deve estar associado a qualidade, durabilidade,
funcionalidade, dentre outros fatores, definindo a terminologia melhor preco. Logo, o preco
nao deve ter o Unico atributo considerado para a aquisicdo: “Menor preco nao é justificativa
para compra de produtos de baixa qualidade. Deve a Administracdo, em busca do melhor preco,
verificar se as propostas estdo de acordo com as especificacdes do ato convocatério, amostras ou
protétipos exigidos.” (TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, 2010).

Em sistemas de procurementa qualidade estd associada a subjetividade do comprador o qual busca,
por exemplo, marcas mididticas ou indicacdes de terceiros dentre outras formas de escolha. J&d nos
sistemas de licitacdo a qualidade é restrita as descricdes necessarias para atender a finalidade da
compra. A celeridade, ou seja, arapidez é atributo importante para a compra devido aos beneficios
proporcionados a organizacao, bem como pela reducao de custo de pedidos. Em érgaos publicos,
antes de realizar uma compra, o responsavel deve observar o histérico dos Gltimos cinco anos para
comparar preco e outras descricoes do item, dessa forma as aquisicoes se tornam céleres, pois ha
otimizacdo no tempo de pesquisa de mercado. Esses aspectos separados ndo sdo suficientes para
aquisicdo dos itens, porém juntos formam esquema satisfatério a organizacdo (FENILI, 2015).
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2.1.1 Processo de compra

As organizacbes possuem filosofias e finalidades diferentes, logo cada uma possui um processo
de compras de forma particular a sua realidade. Autores como Dias (2010), Andrade (2012) e
Monteiro (2015) trazem o fluxo basico de aquisicoes das empresas: solicitacdo da drea requisitante,
recebimento da solicitacdo no setor de compras, selecdo de fornecedores, realizacdo de
cotacoes, realizacdo das negociacoes, realizacdo e autorizacdo de contrato, pagamento da fatura
e recebimento e do material. Essas duas Ultimas tarefas podem ocorrer em ordem contrdria, a
dependéncia estd no acordo contratual. O fluxo basico de aquisicoes é representado na Figura 1:

Area Solicitante

Material em

AT Saida do Estoque

Solicitacao de Selecao de Requisitos
Compras Fornecedores atendidos?

Recebimento Realizagdo Negociacio
do material de contrato 9 ¢
Emissdao
da fatura

Figura 1 — Processo simplificado de compras
Fonte: Adaptado de Dias (2010), Andrade (2012) e Monteiro (2015)

O inicio desse fluxo comeca na drea requisitante, a qual tem a necessidade de dado material e esse
nao se encontra em estogque no momento da solicitacao. O setor de compras analisa a solicitacdo
a qual deve ser registrada em documento, em geral chamada de requisicdo de compras. Nestas
requisicoes faz-se necessdrio conter minimamente as seqguintes informacoes: especificacdo do
material; quantidade e unidade de medida; data e local de entrega; einformacoes complementares
do material. Se estiver preenchido de forma correta o comprador faz a busca de fornecedores e,
ao seleciona-los, comeca as cotacdes (ANDRADE, 2012; MONTEIRO, 2015).

Quando comparamos a selecdo e avaliacdo de fornecedores entre empresas publicas e privadas,
pode-se observar que as limitacoes existentes nas licitacbes — maneira de aquisicdo nos setores

87



publicos — dificultam os beneficios que essa tarefa proporciona aos negécios. Costa (2000)

compara os dois sistemas de compras com base em alguns parametros, dos quais iremos analisar
apenas os fornecedores.

COMPRAS
Parametro Privadas Publicas
§ Foco no fornecedor; - Foco no produto;
= Selecdo - Negociacao; - Cotacao;
§ Possivel parceira. - Impossivel parceria.
g Avaliacio Facil uso de fornecimentos| - Dificil uso de fornecimentos|
' anteriores como critério. anteriores como critério.

Quadro 1 - Sistema de Compras Privadas x Sistema de Compras Publicas
Fonte: Adaptado de Costa (2000)

O Quadro 1 mostra as diferencas existentes entre a procurement e a licitacdo. A empresa privada
tem o foco no fornecedor e a literatura tem ampla discussao a respeito dos critérios de selecao
de fornecedores para a procurement, principalmente pelo interesse em estabelecer parcerias e
minimizar o custo de transacao. Esse sistema utiliza a cotacdo—ato de estabelecer preco e escolher
o menor mediante as especificacdoes estabelecidas — e a negociacdo — processo de acordo entre
comprador e fornecedor para satisfacdo de ambas as partes —, pois tem a flexibilidade de escolher
por critérios diversificados. Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) dizem que um dos subprocessos
de relacionamento com o fornecedor é o de negociacao, o qual tem o foco de obter um contrato
satisfatorio aos requisitos basicos de uma compra.

J& a organizacdo publica centra-se no produto que atenda as necessidades da mesma e
consequentemente usa, como instrumento, apenas a cotacao, para além da impossibilidade de a
licitacdo estabelecer parcerias, pois deve atender ao principio da igualdade designado por lei, pois
conforme Nishiyama (2017), o setor publico considera o mercado fornecedor como homogéneo
e de produtos similares.

Em ambos 0s casos as cotacdes sao enviadas a um determinado nimero de fornecedores sem
compromisso de compra por parte da empresa compradora. Suas realiza¢des consistem em
relacionar e quantificar os materiais que precisam ser adquiridos. Ao receber as cotacoes o
fornecedor mensura informacoes relevantes, sendo a principal delas o preco a fim do comprador
definir qual é a melhor opcao de aquisicdao para a organizacao.

Para Britto Filho (2016) a selecdo de fornecedores é uma das etapas mais criticas do processo de
compras, devido ao envolvimento dos procedimentos internos e andlise de fornecedores com
qualificacdo e capacitacdo. Segqundo Costa (2000) e Nishiyama (2017), o critério de selecdo de
fornecedores da administracao publica é o preco, e ndo ha avaliacdo da qualidade e confiabilidade
do fornecedor. Nesse sentido, Fenili (2015) afirma que essa prética ndo é vantajosa, devido a
necessidade de outros atributos como ja discutido nesse capitulo.
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Dentro desse contexto, Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) contribuem com duas das principais
areas que afetam as decisdes de compras no tocante ao fornecimento: escolha e certificacao de
fornecedores; e relacdes com fornecedores. Esses autores conceituam compras como atividade
de decisdo no que tange a uso, negociacao e determinacdo de produtos a serem adquiridos e
ressalta a busca por novos e melhores itens fornecidos, além de afirmar a responsabilidade do
setor de compras em selecionar e conduzir programas de certificacdo para esses parceiros.

Na escolha de fornecedores, os autores acima citados concordam com Felini (2015) e acrescentam
nesse processo a “compra verde” que é a administracdo do movimento continuo — desde a
identificacdo até a busca por reduzir seus impactos sobre o ambiente; com isso a exigéncia é de
fornecedores com consciéncia ecolégica. No tocante a certificacdo, ocorre com visitas periddicas
aos fornecedores a fim de verificar suas instalacoes e documentacdo. Uma vez certificado, a
compra pode acontecer sem maiores burocracias.

Ainda segundo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009), as relacdes da empresa compradora com
os fornecedores podem influenciar no preco e na qualidade do item. Tal relacdo é de extrema
importancia para empresas que compram constantemente e em grande quantidade, pois,
conforme esses autores apontam, a organizacao gasta um valor consideravel de sua renda total
na compra de itens, o que torna a procura por fornecedores de preco baixo o objetivo-chave do
comprador.

A orientacdo da organizacdo no tocante a relacdo com os fornecedores afeta alguns pontos da
procurement. A orientacdo competitiva impacta nos processos de negociacdo, pois considera
apenas uma das partes ganhadora, a qual é definida pela parte que tem influéncia predominante:
poder de compra. Esse poder estd com a empresa quando seu volume de compras é significativo
para as vendas totais do fornecedor, seus itens sdo padronizados e hd muitos itens substitutos
disponiveis no mercado. J4& a orientacdo cooperativa afeta os projetos colaborativos, pois os
fornecedores sdo vistos como parceiros, oferecendo-lhes informacdes a respeito de compras
futuras, visitando seus estabelecimentos e dando-lhes sugestdes de melhorias. Tais orientacoes
possuem vantagens e desvantagens, cabe a empresa mensura-las e escolher a que melhor se
enquadra as suas perspectivas (KRAJEWSKI; RITZMAN; MALHOTRA, 2009).

Corroborando com o exposto acima, Dias (2010) afirma que quando as informacodes entre
comprador e fornecedor sdo claras e abertas as chances de ocorrerem boas compras sao maiores,
pois a confianca muatua é um dos elementos que fortalece essa relacao.

Os fornecedores de empresas publicas sdo avaliados nas circunstancias da execucdo ou nao do
contrato conforme a legislacdo, ou seja, o fornecedor sé passa por avaliacdo no final de todo o
processo de compras e serd classificado ou desclassificado se ndo cumprir as exigéncias (COSTA,
2000). Esse autor afirma que a empresa com esse modelo administrativo tem dificuldade em
utilizar fornecimentos anteriores como avaliacdo dos fornecedores, no entanto, como ja exposto,
Fenili (2015) afirma que os 6rgaos publicos utilizam o histérico de cinco anos antecedente para
aumentaravelocidade de pesquisade mercado, o que ndo deixade serumaavaliacdo. Jdaavaliacdo
das empresas privadas, em sua maioria, comeca na selecdo e € monitorada por todo o processo e
had um cadastro de fornecedores para uso sempre que necessario e com observacdo de compras
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anteriores. Se caso haja insatisfacdo em qualquer etapa o fornecedor pode ser substituido em
qualguer momento do processo (COSTA, 2000).

Selecionado os fornecedores por descricdo de produto, dentre outros fatores ja descritos, ocorre
a determinacao do melhor preco para a negociacdo. Assim a aquisicao é autorizada e emitida
uma ordem de compra o qual consiste em um documento que formaliza a compra junto ao
fornecedor, elaborado através da solicitacdo de compra e da cotacdo enviada pelo fornecedor e
este disponibiliza o material solicitado a empresa com a sua respectiva nota fiscal. O comprador
deve monitorar os prazos de entrega a fim de providenciar medidas caso haja atrasos ou outras
complicacoes na entrega do material (MONTERIO, 2015).

Apbs o recebimento do material, a fatura é enviada ao setor financeiro de modo que seja efetuado
0 pagamento, e, se houver necessidade, parte do volume de material é enviada ao estoque para
ser feito a armazenagem.

Na medida em que a empresa cresce no mercado, a lista de seus fornecedores também cresce
e para cada um ou cada grupo destes a negociacdo ¢ diferente. Caso a relacdo entre comprador
e fornecedor tenha incertezas dentre outras razbes, por baixa disponibilidade de itens faz-se
necessario maior engajamento na gestdo de suprimento.

De acordo com Sardinha (2013) hd uma ferramenta para andlise e estabelecimento de estratégias
na gestdo de compras: Modelo de Portifélio de Kraljic ou Matriz de Kraljic ou mesmo Matriz de
Posicionamento de Compras. Andrade (2012) complementa ao afirmar que esse modelo da
suporte a administracdo para selecionar estratégias no setor de compras, de modo a selecionar
aquele que melhor se ajuste aos diversificados itens da empresa, proporcionando otimizacao
entre os dois fatores componentes dessa matriz. Britto Filho (2016) contribui com a afirmacao
que o trabalho desenvolvido Por Kraljic (1983) é objetivo para estabelecer uma gestdo de compras
eficiente, além disso, se tornou um modelo de implementacao de principios fundamentais para
compras estratégicas.

Corroborando com esses autores, Silva (2016) afirma que esse modelo tem como objetivo o
desenvolvimento de estratégias para relacionamento e gera trés matrizes:

e Primeira: avaliacdo do sistema de compras com base na importancia estratégica;
e Segunda: avaliacdo do relacionamento com os fornecedores; e
e Terceira: indica as possiveis decisoes de relacionamento com fornecedores.

Para a primeira matriz, Peter Kraljic (1983) apresenta uma ferramenta estratégica para classificar
0s materiais com base em dois fatores: impactos nos lucros e risco de fornecimento conforme
descrito em seu artigo:

[...] (1) a importancia estratégica da aquisicdo em termos de valor acrescentado por linha
de produto, a percentagem de matérias-primas no total de custos e seu impacto sobre a
rentabilidade, e assim por diante; e (2) a complexidade do mercado de fornecimento aferido
pela escassez de oferta, o ritmo da tecnologia e / ou substituicdo de materiais, barreiras
a entrada, custo de logistica ou complexidade, e monopdlio ou oligopdlio condicdes [...]
(KRALJIC, 1983).
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A classificacdo de itens é o inicio do processo de construcao da Matriz de Portfélio de Kraljic. Os
itens sao colocados em uma matriz 2 x 2 ou bidimensional onde os quadrantes correspondem
aos impactos financeiros e ao risco de fornecimento (SARDINHA, 2013). Segundo Andrade
(2012) uma classificacao eficiente permite a categorizacao de forma que o item mais relevante
obtenha atencdo diferenciada da geréncia.

Ainda segundo Andrade (2012), o impacto nos lucros é o fator que agrupa parametros ligados a
falta ou 3 falha de itens impactantes nos negdécios da empresa. O risco de fornecimento é o fator
que agrupa parametros ligados a capacidade do mercado fornecedor e atender as necessidades
dos itens solicitados pela empresa.

Os critérios adotados para influenciar no impacto financeiro da organizacdo sao: montante
monetdrio (efetivo ou estimando), porcentagem do custo ou orcamento em relacdo ao valor
total, volume de compra, razao do preco unitario pelo preco total de aquisicdo e impacto no
crescimento dos negdcios. Ja os critérios considerados influentes no risco de fornecimento
sao: disponibilidade no mercado fornecedor, qualidade do material, confiabilidade, logistica,
quantidade de fornecedores, demanda competitiva, custo de substituicao dos fornecedores,
oportunidade de fazer ou comprar o item, especializacdo do item, risco de armazenagem e
produtos substitutos (ANDRADE, 2012; SARDINHA, 2013; MONTEIRO, 2015).

Fundamentada nessaclassificacdoaempresa pode avaliarseusitensem:nao criticos, alavancados,
gargalos e criticos ou mais conhecidos como itens estratégicos, conforme observado na Figura
2. "O objetivo final da matriz consiste em otimizar a relacdo entre custos (diretos e indiretos) e
risco” (KLIPPEL; ANTUNES JUNIOR; VACCARO, 2007).

Alavancados Criticos

Impacto financeiro

N&o criticos Gargalos

Risco de fornecimento

Figura 2 — Matriz de Portfdlio de Kraljic
Fonte: Kraljic (1983)

Cada quadrante descreve uma categoria de produtos, descritos a sequir conforme Simoes (2014),
Sardinha (2013), Monteiro (2015) e Barros (2016):

e Nao criticos: Os itens nao criticos sao produtos de rotina e facil aquisicdo, possuem pouca
relevancia do ponto de vista financeiro e de fornecimento, pois ha grande variedade no
mercado. O poder de compra estd com a organizacao e suas estratégias consistem em
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diminuir o lote econdmico de compras e consequentemente manter o estoque baixo,
automatizar o processo de compras, ndo produzir o material e padronizar os produtos.
Os modelos de aquisicao escolhidos tém foco na eficiéncia do processo operacional de
Compra e N0 Menor preco.

e Alavancados: Ositens alavancados sdo aqueles de facil substituicdo e o poder de comprar
estd equilibrado entre comprador e fornecedor. Essa classificacdo precisa de estoque
de seguranca e atencdo nos critérios de selecdo de fornecedores, pois sdo itens de
forte impacto financeiro, porém baixo risco de fornecimento. A organizacdo deve usar
estratégias de exploracao de poder de compra e estabelecer politicas de preco fixo.

e Gargalos: Os itens de gargalos possuem alta complexidade de fornecimento e baixo
impacto financeiro, logo o poder de compra tem percentual elevado para o fornecedor.
As estratégias recomendadas para esses itens é prospectar fornecedores em ambito
nacional, fazer gestdo de estoque e analisar a viabilidade de producdo. Os modelos de
aquisicao escolhidos devem buscar uma relacdo estdvel com os fornecedores.

e Criticos: Os itens criticos ou estratégicos sdo os de maior relevancia, pois tem grande
impacto financeiro e alto risco de fornecimento. O poder desses itens estd com o
fornecedor e a possibilidade de fabricacdo é quase nula. As estratégias utilizadas pela
organizacao sao trabalhar ao maximo com estoque, pesquisar constantemente por itens
substitutos e desenvolver relacdes de longo prazo com o mercado fornecedor.

Apos classificar seus itens, os autores supracitados afirmam que a empresa deve passar para
a segunda fase, na qual o objetivo é realizar a andlise de mercado. Essa fase evita tomada de
decisdes equivocadas ao considerar o poder de barganha do fornecedor e o poder do cliente
com uso de critérios descritos no quadro 2.

Forca do Fornecedor Forca da Empresa-cliente

Tamanho do mercado versus capacidade do fornecedor Volume de compras vgﬁis#Csipcgizacidade das unidades
Crescimento de mercado versus crescimento de Crescimento da demanda versus crescimento da
capacidade capacidade
Utilizacdo da capacidade ou risco de gargalo Utilizacdo da capacidade da unidade principal

Estrutura competitiva Participacdo de mercado em relacdo aos concorrentes
ROl e/ou ROC Lucratividade dos principais produtos
Estrutura de custo e preco Estrutura de preco e custo
Ponto de estabilidade Custo de ndo entrega
Exclusividade do produto e estabilidade tecnoldgica Capacidade da producao proépria
Barreiras de entrada e know how Custo de novos entrantes versus custo de produgdo

Quadro 2 — Anélise do mercado fornecedor
Fonte: Andrade (2012, p. 30)
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A terceira fase desse modelo consiste em posicionar estrategicamente os itens classificados em
relacdo aos fornecedores, compondo a segunda matriz que é tridimensional conforme a figura
3, a qual se utiliza dos fatores forca do comprador e forca do fornecedor, resultando em trés
categorias:

e Explorar: Forca da Empresa é dominante e a Forca do Fornecedor é média;
e Equilibrar: Ambas as partes possuem a mesma forca;

e Diversificar: Forca da Empresa é média ou baixa e a Forca do Fornecedor é dominante.

Explorar Explorar Equilibrar

Forcas da empresa Explorar Equilibrar Diversificar

Equilibrar Diversificar Diversificar

Forcas do Fornecedor

Figura 3 — Matriz de Posicionamento Estratégico de Compras
Fonte: Andrade (2012, p. 31); Sardinha (2013, p. 27)

Para ositens posicionados nos quadrantes denominados “Explorar”, a empresa compradora deve
usar uma estratégia razoavelmente agressiva para conseguir resultados a seu favor como preco
econdmico e boas condicdes de contrato. Os itens posicionados nos quadrantes denominados
“Equilibrar” requerem uma postura de equilibrio da empresa e ocomprador nao deve adotar
estratégias agressivas ou defensivas em excesso. Nos quadrantes denominados “Diversificar”
a empresa compradora deve se colocar na zona de defesa e buscar novas oportunidades como
novos fornecedores ou substituicdo de fornecimento por producao do material (ANDRADE,
2012; SARDINHA, 2013).

A quarta fase do processo do Modelo Kraljic é a proposta de acdo para cada um dos trés eixos
estratégicos da fase anterior. Trata-se de adequacdes dos parametros de compra conforme o
quadro 3, as quais levam as decisdes que devem ser tomadas em relacdo as quatros categorias
de materiais da primeira face resumidas na figura 4.
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Parametros de compra

Estratégias

Volume

Explorar

Variar fornecedores

Equilibrar

Manter ou trocar
cuidadosamente

Diversificar

Centralizar

Preco

Pressionar para reduzir

Negociar oportunamente

Manter

Cobertura contratual

Comprar a vista (spot)

Balancear entre contratos e
spot

Segurar fornecimento por
contratos

Novos fornecedores

Manter contato

Selecionar fornecedores

Procurar com eficacia

Estoques

Manter baixo

Usar estoque como regulador

Manter alto

Producdo propria

Reduzir ou ndo
produzir

Decidir seletivamente

Produzir

Substituicdo

Manter contato

Selecionar boas oportunidades

Procurar com eficacia

Valor da engenharia

Reforcar fornecedor

Desempenhar seletivamente

Iniciar programa préprio

Minimizar custos

Otimizar seletivamente

Possuir estoque de

Logistica seguranca

Quadro 3 - Proposta de acdo para a Matriz Kraljic
Fonte: ANDRADE (2012); SARDINHA (2013, p. 33)

Para os itens ndo-criticos a organizacdo pode ter baixo e limitado nimero de fornecedores para
uma grande diversificacdo de itens devido a facilidade de encontrd-lo no mercado e ser pouco
influente nas financas, consequentemente de facil gerenciamento. Os itens alavancados tém
uma alta representatividade no resultado financeiro e sdo abundantes no mercado o que pode
caracteriza-los como competitivos. Hd empresas que escolhem varios fornecedores para que haja
competicdo, mas existem aquelas que concentram suas aquisicoes em um ou dois fornecedores
para obter ganho de escala e, como consequéncia, reducdo de custo (ANDRADE, 2012).

Para os itens de gargalo a organizacao deve garantir o fornecimento ou estar protegida caso
ocorra sua falta, pois a interrupcao abastecimento desse item gera sérias consequéncias para os
negdcios da empresa, devido ao seu alto risco de fornecimento. O resultado é estoque extra e
contratos com grandes penalidades para eventuais violacdes ou quebra de cldusulas. Nesse caso
a empresa deve estabelecer uma relacao de proximidade com o fornecedor. Assim como nos
itens criticos ou estratégicos, por ter alta complexidade de fornecimento e grande relevancia
nos lucros, devem estabelecer aliancas de longo prazo com os fornecedores, pois é de suma
importancia para a continuidade das operacoes da organizacdao (ANDRADE, 2012).

Simoes (2014) contribui com o resumo das estratégias a serem feitas com cada quadrante
conforme figura 4. O grupo dos nao criticos deve aprimorar o processo de aquisicdo, pois possui
fornecimento abundante e seu principal critério de desempenho é a eficiéncia funcional. O grupo
de alavancagem deve explorar o poder de compra que em grande parte estd com a empresa
compradora e seus critérios de desempenho ser custo ou preco e fluxo de materiais. A estratégia
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dos materiais de gargalo é aumentar o tamanho do lote econdmico, pois seu fornecimento é
baseado na escassez de produtos, além de dar importdncia a gestdo de custo por ser uma fonte
confidvel por um longo periodo. Em relacdo ao grupo de materiais, por ter o mercado fornecedor
com tendéncia ao monopdlio, manter parcerias é a estratégia adequada, para além de seu
desempenho ser mensurado pela disponibilidade em longo prazo (SARDINHA 2013).

Alavancados Criticos
(Explorar poder de (Manter parcerias

compras) estratégias)

Impacto financeiro

N&o criticos Gargalos
(Aprimorar processo de (Aumentar tamanho do
compras) lote)

Risco de fFornecimento

Figura 4 — Matriz de Posicionamento de Compras
Fonte: Adaptado de Kraljic (1983) e Simbes (2014)

Andrade (2012) afirma que apesar desse modelo ser criticado, ele é referéncia para diversos
outros modelos encontrados na literatura. Barros (2016) diz que autores indagam a deducdo
de estratégias a partir de apenas dois fatores basicos, pois a matriz deixa de observar outros
aspectos considerados relevantes como os negdcios realizados através de redes de organizacoes.
Ha quem tenha ddvidas sobre como o poder dos compradores e fornecedores entram nesse
modelo. Mesmo assim, Barros (2016) o utiliza em sua pesquisa, pois acredita que essa ferramenta
de gestdo é vdlida para identificar a melhor forma para reduzir os custos e acelerar a reposicao
do estoque.

3. METODOLOGIA

Esse capitulo apresenta as caracteristicas da pesquisa e visa explicar como serd executado todo
processo de coleta de dados e anélise de resultados.
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3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa utiliza a abordagem de estudo de caso, pois visa conhecer como ocorre o processo
de compras da empresa em questdo, como sao classificados seus materiais e a contribuicdo de
um modelo de gestdo voltado para o setor de compras. Gil (2002) diz que essa modalidade é um
estudo profundo e exaustivo de apenas um ou de poucos objetos, de forma que haja vasto e
esmiucado conhecimento do que se estd estudando, porém, tal tarefa é quase impossivel de ser
executada.

O presente estudo de caso é Unico e instrumental. O estudo é classificado como Unico por ser
feito em apenas uma empresa e classificado como instrumental, pois tem o intuito de auxiliar
o conhecimento de determinado problema ou mesmo redefini-lo e, além disso, o pesquisador
reconhece a utilidade no estudo para atingir determinados objetivos, apesar de ndo ter interesse
especial no caso em analise (GIL, 2002).

Essa pesquisa pode ser considerada qualitativa. Por pesquisa qualitativa entende-se um raciocinio
baseado essencialmente na percepcdo e na compreensdao humana (STAKE, 2011). Segundo
Gerhardt e Silveira (2009), essa abordagem ndo se preocupa com representacdo numérica e
objetiva, mas busca explicar o porqué das coisas, além de possuir varias fontes de dados. Assim,
esse estudo caracteriza-se como qualitativo pelo uso de entrevista, a qual é um instrumento de
coleta de dados que permite ao pesquisador ter contato mais préximo e direto com o individuo.
Segundo Marconi e Lakatos (2003), o principal objetivo das entrevistas é obter informacoes do
entrevistado sobre determinado assunto. Ainda segundo esses autores, o estudo em andlise
se enquadraria como uma entrevista ndo estruturada, uma vez que o pesquisador pode seguir
um roteiro, mas tem liberdade de reformular e formular perguntas mediante as respostas do
entrevistado a fim de explorar o assunto.

Outro instrumento utilizado é o questiondrio com amostra ndo probabilistica. A principal
caracteristica dessa amostra € o ndo uso de formas aleatérias de selecdo, o que torna impossivel a
utilizacdo de férmulas estatisticas para ocorréncia de calculos (LAKATOS; MARCONI; 2003). Assim,
os instrumentos de coleta de dados foram direcionados para o comprador da empresa estudada
a fim de obter suas percepcoes acerca das compras de EPIs da construcdo civil e conhecer como
funciona essa atividade.

No tocante a natureza, essa pesquisa € aplicada, pois, sequndo Gerhardt e Silveira (2009), visa
gerar conhecimento para a aplicacao pratica e envolve interesses locais. Essa natureza é justificada
pela intencdo da pesquisa de estudar a aplicabilidade de uma ferramenta de gestdo em uma
organizacao revendedora.

Com base no objetivo geral, essa pesquisa tem cardter descritivo, o qual visa descrever as
caracteristicas de dada populacdo ou fendémeno, ou até mesmo demostrar relacdes entre varidveis
(GIL, 2002) e segundo Gerhardt e Silveira (2009) exige uma série de informacdes sobre o assunto
desejado.
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3.2ETAPAS DA PESQUISA

Essa pesquisa estd dividida em cinco etapas conforme Figura 5. A primeira etapa desse estudo
consiste em pesquisa bibliografica. Apesar de ser uma modalidade de procedimentos técnicos,
basicamente a maioria das monografias utilizam esse tipo de pesquisa como inicio de suas
investigacoes para contextualizar e fundamentar o assunto proposto para estudo. Diz respeito
a consultas, leituras e resumos de material como livros e artigos para conhecimento do que se
pretende pesquisar (GIL, 2002).

Revisao da
Visita técnica pesquisa Coleta de dados Analise de dados
bibliografica

Pesquisa

Bibliografica

Figura 5 — Etapas da Pesquisa
Fonte: Elaboracdo prépria (2018)

A fim de obter conhecimento geral da empresa e estreitar o relacionamento com sécios e
colaboradores da drea de compras, a sequnda etapa ocorreu com uma visita a empresa para
apresentar a proposta de pesquisa e obter informacodes técnicas da organizacdo. Mediante essa
ocorréncia, a terceira etapa foi revisar a bibliografia a fim de alinhar a situacdo da organizacao e
aprimorar os fundamentos estudados.

A quarta etapa desse estudo foi marcada por uma entrevista ao comprador da empresa, dividida
em duas secdes: processo de compras; e compras e vendas de EPIs. O objetivo de sua aplicacao
foi conhecer o processo de compras da organizacao, analisar sua influéncia na tomada de decisdo
das aquisicoes, assim como conhecer a percepcao do entrevistado sobre a atual gestdo de
compras exercida na empresa e suas ferramentas. Nessa etapa também ocorreu aplicacdo de
um questiondrio a fim de conhecer o perfil do comprador, do setor de compras da organizacao
e sua relacdo com os demais setores da empresa, e também para classificar os materiais na
matriz proposta — mediante a percep¢do da empresa com base em seu conhecimento prévio.
Por questiondrio entende-se uma coleta de dados baseados em perguntas as quais devem ser
respondidas por escrito na auséncia do entrevistador (LAKATOS; MARCONI; 2003). No entanto
devido a tecnologia, os questiondrios, que antes eram enviados pelo correio e devolvidos pelo
mesmo, hoje podem ser enviados por e-mail, em arquivo ou link e até mesmo fisicamente sem a
intervencao do pesquisador.

Ainda segundo esses autores, esse instrumento deve ter temas alinhados aos objetivos da
pesquisa. Assim, o questionario foi dividido em secdes, a saber: perfil do respondente, perfil do
setor de compras, cendrio financeiro, cendrio do mercado fornecedor e classificacdo de EPIs.
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O perfil do respondente busca conhecer a funcdo, o tempo de atuacdo durante a carreira e o
tempo de atuacdo na empresa atual, pois isso influencia na visdo que ele tem da empresa e da
gestdo de compras desta. O perfil do setor de compras é para conhecer de que forma sdo geridas
as aquisicoes e como funciona seu processo de decisdao de compras. O cendrio financeiro visa
avaliar o investimento anual dos Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) e permite saber qual
a medida do volume de compras e volume de vendas mais relevante para a empresa, ou seja, se €
mais importante medir pelo valor monetario ou pela quantidade.

Além disso, essa secdo visa observar o comportamento das compras e das vendas dos ultimos
cinco anos a comecar de 2012, pois é o periodo que a crise econdémica do pais ja estava instalada
e a desaceleracdo da construcdo civil comecou a dar sinais. O cendrio do mercado fornecedor
tem o intuito de saber de que forma é organizada a gestdo de fornecimento e qual o critério
mais relevante para medir o risco de fornecimento entre quantidade e tempo de entrega dos
fornecedores, sobre a percepcdo do comprador.

Com base em conhecimento prévio e explicitado no questiondrio, a classificacdo de EPIs objetiva
saber como esses materiais sao vistos pela empresa com base em volume de compras versus a
quantidade de fornecedores e volume de vendas versus o tempo de entrega (confiabilidade).

3.3LIMITES DA PESQUISA

Por se tratar de estudo de caso, o qual sequndo Gil (2002) é uma pesquisa profunda, apesar de
nao obter conhecimento dessa natureza em todos os casos, foram utilizados dois instrumentos
de cardteres distintos como forma de explorar a coleta de dados principalmente pelo fato de ser
um estudo em uma Unica organizacao.

O modelo de Kraljic possui complexidade em sua aplicacao devido aos avancos das etapas,
apresentadasnaFigura 6, exigiremestudo rebuscado doambienteinterno e externoaorganizacao.
Dessa forma, essa pesquisa se limitard a primeira etapa do modelo de Kraljic, pois nela ja é possivel
visualizar se ha viabilidade de uso na organizacdo pelos critérios requeridos para a classificacdo
de materiais.

12 Etapa: 23 Etapa: 323 Etapa: 42 Etapa:

Classificacao de Analise do mercado e Relacionamento com o Posicionmento de
materiais Fornecedor fornecedor Compras

Figura 6 — Etapas do Modelo de Kraljic
Fonte: Elaboracdo prépria (2018)
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Os critérios que influenciam as varidveis sao subjetivos, pois tais critérios sao “[...] dependentes da
percepcao da organizacao (ou de seus profissionais — entrevistados, em Ultima andlise) de acordo
com o contexto da gestao de materiais no ambiente empresarial” (ANDRADE, 2012). Assim, visto
que o setor de compras da empresa em questao é gerido intuitivamente para a maior parte das
decisoOes, seu entendimento dessas varidveis é feito através da subjetividade dos gestores.

A fim de minimizar os aspectos subjetivos para composicdo desse modelo, os pesquisadores
usam métodos quantitativos e ou qualitativos para medir os impactos financeiros e o risco
de fornecimento. Essa pesquisa utiliza-se de escala ordinal para ordenar de forma natural as
categorias, conforme conceito de Alexandre (al et. 2003), que nesse caso é ordenar em uma
escala crescente as varidveis que compoe a matriz Kraljic, a fim realizar uma andlise qualitativa da
classificacdo dos EPIs.

Por sigilo organizacional, a entrevista ndo pode ser transcrita. Logo, ndo serd possivel apresentar
integralmenteasrespostasdoentrevistadode modoamelhorentenderosresultadosencontrados.

4. ESTUDO DE CASO

Esse capitulo é para conhecimento da organizacdo em estudo e o cendrio econdmico que estd
inserida. Nele serdo apresentadas as caracteristicas da empresa, seus principais produtos e
clientes.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O Grupo Maximo surgiu em 2008 por um sonho de dois vendedores: construir sua propria
empresa. Trata-se de uma sociedade comercial atacadista e varejista de produtos voltados para
construcao civil e inddstrias com revenda de diversas mercadorias, sendo o atacado de ferragens
e ferramentas as principais de suas atividades.

Localizada na Cidade Baixa, em uma rua com diversos concorrentes, essa organizacao busca
solidez no mercado e tem como filosofia ter um grande volume de produtos estocados a fim de
oferecer celeridade na entrega aos clientes. Possui 25 funciondarios e dois sécios, estabelecimento
fisico, cujo porte é pequeno-médio com base no faturamento conforme a Lei 9317/96 modificada
pela Lei 9841/99.

Os principais clientes do Grupo Maximo sao empresas de engenharia e construcdo civil, o que
justifica os Equipamentos de Protecao Individua (EPIs) de construcdo civil como os lideres de
venda. O uso desses equipamentos nesse setor é justificado pelas atividades de riscos bem como
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demolicoes, eletricidade, alturas, escavacoes e contato com produtos prejudiciais a satde.

EPIs sao divididos em agrupamentos de protecdo, segundo a Norma Reguladora 6 da Lei Federal
3214/78 (NR-6): “da cabeca; dos olhos e face; da audicdo; do tronco; respiratéria; dos membros
superiores; dos membros inferiores e contra queda em diferenca de nivel” (CISZ, 2015, p. 19).
Para a protecao da cabeca usa-se o capacete ou capuz, enquanto que para a protecao dos olhos
usam-se 6culos e na face utiliza-se protetor facial contra raios do sol. Para proteger os ouvidos
dos barulhos das maquinas, utiliza-se protetores de ouvidos e mdscaras para proteger o sistema
respiratério. Os membros superiores sdo protegidos com luvas e os membros inferiores com
calcados, para os troncos usa-se aventais, ja contra queda de altura usa-se cintos de seguranca.
Vale ressaltar que cada item possui suas particularidades de acordo com os tipos de atividade a
ser exercida.

Dentre esses produtos os que mais sao vendidos no Grupo Maximo sao: calcados, capacetes e
luvas, respectivamente. Os calcados sao os lideres de venda devido a pouca durabilidade de uso e
ocorrénciasde muitas perdas. Os capacetes tém maior ocorrénciade troca porque arecomendacao
dos fabricantes é a troca sempre que houver um impacto contra esse equipamento. As luvas
também sao bem procuradas pelos clientes, pois hd muito desgastes e varias ocorréncias de
perdas. Todos esses EPIs sdo recomendados a serem trocados sempre que ha algum tipo de dano.

Os principais fornecedores de EPIs do Grupo Méaximo sao fabricantes localizados em todo o
pais, selecionados pela qualidade dos produtos ofertados e de acordo com o produto — seja por
qualidade ou por marca a pedido do cliente.

4.2 CENARIO BRASILEIRO DA CONSTRUCAO CIVIL

Conforme Goncalves (2015) a construcdo civil tem cardter pré-ciclico, ou seja, as variacoes
ocorridas em seu nivel de atividade acompanham o comportamento da economia como um todo.
Deste modo, o crescimento do segmento de construcao civil e o crescimento da economia sao
diretamente proporcionais.

A crise financeira internacional comecou em 2008, no entanto, segundo o autor supracitado, esse
segmento reagiu bem sendo uma das causas o programa Minha Casa Minha Vida (MCMV) com o
intuito de reduzir o déficit de moradias do Brasil. Porém em 2012 os sinais da desaceleracdo da
construcdo civilcomecaramaaparecer. Comadiminuicdodo crescimentode maodeobra, ainflacao
da construcdo, medida pelo indice Nacional de Custo da Construcio (INCC) da Fundacdo Getulio
Vargas (FGV), desacelera. Conforme Salomao Quadros, coordenador de Andlises Econdmicas
da FGV, em matéria do Jornal Estaddo, Amorim (2012) afirma que essa situacdo ocorreu em
um periodo em que havia segmentada exaustdo, com indicacoes de lentiddo, e possibilidade
de crédito menos favordvel do que em periodos anteriores, o que resultou em diminuicdo da
contratacao e baixos reajustes dos trabalhadores.
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O INCC caracterizou-se como o primeiro indice oficial no Brasil de custo da construcdo civile tem o
propdsito de analisar a evolucao dos custos das construcdes de habitacao (IBRE, [201-?]). Além de
ser usado para medir a evolucdo desse setor, esse indice é um termometro do nivel de atividade
da economia, abrange sete cidades, dentre elas Salvador e compreende material, equipamentos,
servicos e mao de obra. A Figura 7 mostra o INCC nos Ultimos cinco anos.
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Figura 7 — Custos do setor de construcao civil
Fonte: Adaptado de FGV (2017)

Com a desaceleracdo desse setor ocorreu queda nos lancamentos de unidades e vendas de
imoéveis além do aumento do desemprego no pais. Segundo o Jornal do Brasil (2015), o Cadastro
Geral de Empregados e Desempregados do Ministério do Trabalho e Emprego (Caged) registrou
o fechamento de 115.599 postos de trabalho em todo o Brasil em maio de 2015. Logo, muitos
colaboradores perderam sua fonte de renda e consequentemente os equipamentos utilizados no
setor sofreram queda nas vendas.

5. ANALISE DE RESULTADOS

Esse capitulo apresenta os dados resultantes da pesquisa de campo e sua andlise da gestao de
compras da empresa em questdo. Os instrumentos utilizados tém suas se¢des intercaladas a fim
de realizar um comparativo das respostas e obter resultados mais apurados.
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5.1 PERFIL E PERCEPCOES DO COMPRADOR

O profissional que atua como comprador do Grupo Maximo n3o possui ensino superior, NO
entanto atua a mais de uma década na drea de compras e nessa empresa € o Unico colaborador
desse setor. Desse modo, apesar de nao ter conhecimento didatico a respeito de compras, sua
experiéncia no mercado é o que rege sua gestao sobre as aquisicoes da empresa. Experiéncia
essa que o leva a entender que as compras sao tarefas estratégicas porque causam impacto nas
financas da empresa e influem em uma coisa muito importante: o preco de venda ao cliente
final.

Houve um corte no investimento anual de compras, pois o0 que se busca hoje é a reducdo de custo,
conforme comentério de Miranda (2016). Segundo o comprador, foi esse corte que dificultou sua
gestdo de compras na empresa, além da espera pela permissdo para realizar pedidos por parte
do dono na organizacdo. Em seu relato o entrevistado diz realizar compras por necessidade de
venda, pois com a diminuicdo de saidas de alguns produtos o proprietdrio buscou reduzir os
custos e minimizar os estoques devido ao histérico de vendas dos meses anteriores ter sido
insatisfatorio.

Para aprimorar a gestao de compras da empresa, o entrevistado relata sobre a concentracdo das
aquisicoes, as quais no Grupo Maximo nao ocorre. O profissional que cuida das compras dessa
empresa acredita que quando o setor de compras € o Gnico responsavel pelas mesmas ocorrem
melhores negociacdes com os fornecedores.

Além disso, o limite em valor monetério, como antes era estabelecido, lhe permitia melhor
elaboracdo do planejamento de compras, mas atualmente o setor é dependente da ordem
do proprietario para comprar ou ndo os produtos, sejam por necessidade de estoque ou vendas.

5.2 ANALISE DO PROCESSO DE COMPRAS

As compras sao registradas via sistema para orientacdo e negociacdo das futuras compras. As
compras anteriores sdo levadas em consideracdo para comparar preco e a empresa sempre
tenta manter seu volume de compras, sempre medido pela quantidade que é o mais importante
para a empresa.

Essa empresa nao tem desenho delineado para o processo de compras e consequentemente
nao ha padronizacdo do processo de aquisicdo. Os participantes desse processo sao:

e o0svendedores que solicitam produtos quando querem vender;

e 0ssdcios que além de solicitar, negociam e efetuam a compra;
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e o comprador que recebe as solicitacoes e negocia com as transportadoras;
e 0 pessoal do estoque que recebe as mercadorias.

Desse modo, o processo de compras do Grupo Maximo ocorre a partir da identificacao da
necessidade da empresa ou da necessidade do cliente. A necessidade da empresa é identificada
a partir de sistema computacional, que é utilizado para visualizar a disponibilidade de produto no
estoque e assim iniciar um novo ciclo de compras de determinado item. No entanto, o sistema,
segundo o entrevistado é inadequado para se trabalhar, ndo oferece estoque minimo, nao faz
nenhum tipo de alerta e, entdo, fica a cargo da subjetividade do comprador a decisdo de iniciar o
ciclo de compras.

Outra forma de identificar a necessidade da empresa em realizar a compra surge a partir do dono
da empresa, que envia as requisicoes para o setor de compras. No entanto, ha circunstancias,
nao reveladas, em que os proprios sécios realizam a negociacdo com o fornecedor e efetuam a
compra, situacdo que mostra a descentralizacdo do processo. Ocorrem também situacoes onde
os socios efetuam a primeira compra com determinado fornecedor e nas compras seguintes os
sécios pedem ao comprador para efetuar as aquisicoes, incumbindo a este a iniciativa de observar
o preco da primeira compra e negociar, além desse atributo, o prazo de entrega.

Além das formas supracitadas, o vendedor pede a aquisicao de algum produto quando quer
vender mais do que tem no estoque. Aquisicdes ocorrem também com a visita de representantes
ao apresentar produtos que possam ser de interesse para a organizacao.

A identificacdo da necessidade de compras a partir de demanda especifica do cliente ocorre
quando esse faz um pedido de determinado produto e a empresa ndo possui o item no estoque. O
pedido pode ser para produtos indisponiveis no estoque da organizacdo no momento da procura
ou pode ser de produtos os quais a organizacdo nao costuma trabalhar. O vendedor recolhe os
dados do produto exigido pelo cliente e os envia através de requisicoes, na maioria das vezes,
impressas e de modo raro em papeis informais escritos manualmente. Realizada a solicitacao, o
pedido ao fornecedor pode ser liberado de imediato ou sob a ordem dos sécios.

Para selecionar os fornecedores, o comprador considera importantes os atributos descritos por
Fenili (2015). Dentre eles, a marca possui razodvelimportancia, enquanto a qualidade, a velocidade
e o0 preco tém grau de importancia muito elevado. Ao fazer um comparativo entre os atributos,
observou-se que o comprador sempre prefere a qualidade e o prazo de entrega; e dentre esses
dois a qualidade foi escolhida como a mais importante, ou seja, frente a necessidade de compra
de um produto, a qualidade estd acima de todos os outros atributos. Porém a marca pode superar
a qualidade quando o cliente realiza um pedido de determinado produto e faz a especificacao da
marca.

O entrevistado afirma que os critérios utilizados para a decisdo final sdo prazo de entrega e
preco, e complementa com a declaracdo: “quanto mais rapido a entrega melhor”. Esses mesmos
critérios foram citados para a selecao de fornecedores, os quais sao observados e negociados sob
a dependéncia da situacdo. Um exemplo, citado pelo profissional de compras, é a urgéncia de
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recebimento do produto, caso que impde uma aquisicdo de menor prazo mMesmo que o0 preco seja
elevado em relacao a outro fornecedor.

A empresa possui uma relacdo de parceiras com seus fornecedores. Em entrevista, o comprador
declara que “a qualidade do material é importante” sequido de um exemplo de uma determinada
marca de capacete a qual alguns clientes querem adquirir. Se a loja ndo possui esse material, a
empresalogo providenciafornecedoresdessa paraque asdemandas futuras sejam atendidas com
o desejado. Percebe-se que um dos principais critérios contribuintes para esse relacionamento
é a qualidade, que em algumas circunstancias é identificada pela marca, pois o comprador, em sua
subjetividade, sabe qual a marca de determinado produto é a melhor do mercado devido a sua
durabilidade de uso.

No entanto, a resposta dada no questiondrio sobre a influéncia na relacdo de parcerias com o
fornecedor foi preco e prazo de entrega, com a justificativa que esses atributos sdo fundamentais
em um mercado competitivo. Observa-se que para selecionar os fornecedores os critérios mais
importantes sao qualidade e prazo de entrega, mas para firmar parcerias o preco € um critério
influenciador.

Observado os atributos considerados nas compras e na selecdo de fornecedores em diferentes
situacoes, pode-se afirmar que o prazo de entrega e a marca sdo os fatores fundamentais para
as aquisicoes do Grupo Maximo. Isso porque a filosofia da empresa é a ndo perda de vendas, ou
seja, se o cliente solicita um determinado produto de marca a qual a empresa nao trabalha, é feito
um compromisso de compra e venda entre a empresa e o cliente. O pedido é realizado junto ao
fornecedor e apds o recebimento é entregue ao cliente. Sdo as chamadas compras casadas, que
foraminformadas pela contadora do Grupo Maximo em visita técnica e explicadas pelo comprador.

Ha fornecedores que possuem stand na loja da empresa. A vantagem de manter fornecedores
parceiros sao melhores negociacoes, melhores prazos, melhores formas de pagamento e mais
flexibilidade. A flexibilidade relatada pelo comprador é o prazo de entrega, o qual é considerado
pela empresa fundamental para o processo de compras. Quando se trata de fornecedores
confidveis, a empresa os identifica com preco, qualidade do produto e com o prazo de entrega.

Para o compradorarelacdo entre fornecedor e empresa-cliente é um “casamento”. Ambos querem
lucrar logo precisam negociar de forma que ocorram ganhos para os dois e a alianca em longo
prazo é interessante para as duas partes, até porque os fornecedores sofrem com a queda nas
vendas dos seus clientes. O entrevistado também relata sobre parcerias que a empresa nao abre
mao, a exemplo de fornecedores trazidos pelo dono, que foram apontados pelo entrevistado
como sendo de grande relevancia para a empresa.

Ao redor dessa organizacao ha diversos concorrentes. Isso faz com que os clientes facam pesquisa
de preco e marca, forcando a empresa a dar as melhores condicoes de venda a fim de nao perder
o cliente. Um deles é o Comercial de Ferramentas (Codef), a qual o comprador da empresa
foi funciondrio e exerceu a mesma funcao, uma empresa que vende os mesmos produtos e
obtém parceria com étimos fornecedores da categoria. Alguns fornecedores foram trazidos
para o Grupo Maximo pelo comprador, o qual sabe quao forte é esse concorrente e assim busca
sempre as melhores condicdes de compra, para que sejam ofertadas as melhores condicoes de
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venda no tocante ao preco. Percebe-se o bom relacionamento existente entre o comprador e os
fornecedores, pois fica clara a confianca mdtua, requisito destacado por Dias (2010).

E notdria a importancia que o comprador atribui a parceria com os fornecedores. Suas estratégias
para selecionar novos parceiros sao o conhecimento que o profissional tem dos fabricantes
existentes no mercado e a qualidade dos seus produtos para que sempre sejam ofertados aos
clientes do Grupo Maximo os melhores produtos, e o custo de aquisicao semelhante aos seus
antigos ou atuais fornecedores devido ao foco em reduzir ou mesmo ndo ultrapassar os custos
anteriores. Na perspectiva geral do processo de compras, a parceira com os fornecedores é
uma excelente estratégia, pois permite ganhos para ambas as partes. Porém a luz do modelo
de Kraljic, essa estratégica ndo é Unica para relacionamento com o fornecedor, pois devido aos
materiais possuirem caracteristicas distintas de aquisicdo no tocante as influéncias no financeiro
e complexidade de fornecimento, as estratégias devem se adequar a cada classificacdo para
melhores resultados.

5.3 COMPRAS DE EPIs

As aquisicoes de EPIs sdo feitas a cada 15 dias devido ao grande volume de vendas; assim durante
todo o ano ha enormes saidas desses materiais com queda apenas em novembro até o periodo
pds-carnaval.

Como relatado pelo comprador, devido ao sistema utilizado pela empresa nao ser muito
adequado, ndo hd acompanhamento do comportamento das compras e das vendas desses
equipamentos. Sdo registrados os periodos e o volume de compras e de vendas em quantia
monetdria, mas ndo hd ferramentas que os ajudem a visualizar se tem ocorrido crescimento ou
queda baseados em indices.

Observou-se que em 2017 o volume de compras em valores monetarios foi cerca de R$103.000
(cento e trés mil reais) sendo que cerca de R$20.000 (vinte mil reais) foi apenas de compras em
um Unico fornecedor. Esses dados foram obtidos manualmente através do sistema, que nao
permite a cdpia dos dados para fazer uma planilha no Excel. O entrevistado afirma: “[...] para
ter essas informacoes eu precisaria entregar esses dados no sistema para um analista para que
ele faca esse trabalho para mim. Se eu for fazer isso, eu perco um tempo, e eu ndo tenho esse
tempo.”.

Mesmo sem conhecer o comportamento das compras e das vendas, o comprador sabe informar
se houve queda ou crescimento, pois antes lhe era dado um determinado valor monetdrio para
realizar as aquisicoes e esse valor foi reduzido 3 metade. Assim, ele relata que houve queda nas
compras em consequéncias do decréscimo das vendas. Sobre os motivos pelos quais ocorre essa
queda o entrevistado diz “sé hd uma palavra: crise”. Antes da crise o comprador tinha um teto de
valor monetdrio para comprar. Depois da crise esse valor foi cortado em 50% porque a empresa
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nao suportou mais esses custos. Além disso, os sécios ordenam ao setor que ndo compre por
periodo indeterminado por esse e outros motivos ndo declarados.

Outro fator agravante é a alta inadimpléncia dos clientes. Quando é feito a cobranca, o cliente
pede pararetirar os juros e registro de cartério para que o custo para ele seja mais barato, porém
para a empresa isso significa prejuizo. O entrevistado também acredita que a desaceleracao
da construcdo civil influenciou no seu volume de vendas, ja que as empresas desse segmento
representam a maioria de seus clientes, logo “se ndo estd vendendo ndo se deve comprar”.

5.4 CLASSIFICACAO DE EPIs A PARTIR DA MATRIZ KRALJIC

O Grupo Maximo classifica seus produtos apenas pela sua prépria natureza de forma sistematica.
Em relacdo aos EPIs, além de classificar dessa forma, sao agrupados por fornecedor. Nao ha
ferramenta de gestao utilizada para classificar os materiais, assim eles sao identificados nas
prateleiras pelas especificacoes em folhas de papel branco escritas manualmente.

Os EPIs sao considerados os produtos maisimportantes da empresa por serem os mais vendidos.
Dentre essa categoria, os calcados sdo os produtos que recebem mais atencado pelo fato de sero
lider de vendas da empresa.

Sob o entendimento da matriz Kraljic (1983) as estratégias de compras sdo guiadas por duas
varidveis: impacto financeiro e risco de fornecimento. De acordo com Andrade (2012) a
representatividade do volume de compras em relacdo ao faturamento bruto proporciona
melhor entendimento sobre o papel das compras na gestao de suprimento, sendo esse o critério
adotado para medir o impacto financeiro do EPIs.

O risco de fornecimento é o fator referente 3 capacidade do mercado fornecedor, seja por
disponibilidade ou pela quantidade, dentre outros fatores influentes. Para que haja competicao,
hd organizacoes que escolhem varios, mas existem aquelas preferem concentrar suas aquisicoes
em um ou dois fornecedores a fim de obter ganho de escala e com consequéncia reducao
de custo (ANDRADE, 2012). No mercado hd grande nimero de fabricantes de EPIs, logo
o risco de fornecimento nesse quesito é baixo. No entanto, o comprador do Grupo Maximo
estrategicamente possui parcerias apenas com dois fornecedores os quais lhe apresentam
confiabilidade no tocante a qualidade e prazo de entrega.

Assim, foi questionado ao comprador como estariam classificados os equipamentos com base
no volume de compras em valor monetdrio como fator de influéncia financeira e quantidade
e confiabilidade de fornecedores no mercado como fator influente no risco de fornecimento.
Assim os EPIs seriam classificados de acordo com as definicoes a sequir:

e Nao criticos: baixo impacto financeiro e baixo risco de fornecimento;

e Alavancados: alto impacto financeiro e baixo risco de fornecimento;
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e (Gargalos: baixo impacto financeiro e alto risco de fornecimento;
e Criticos: alto impacto financeiro e alto risco de fornecimento.

Deste modo, o comprador entende que os EPIs sao materiais alavancados. Sua resposta estd
fundamentada no fato desses equipamentos serem comprados a cada 15 dias, logo seu volume
de compras anual é alto devido a frequéncia que os EPIs sao adquiridos. Além disso, mesmo com
varios fornecedores desses equipamentos no mercado, o comprador prefere adquiri-los em
apenas dois fabricantes, pois entende que se ndo conseguir uma boa compra em um fornecedor
conseguird com outro, para além de confiar apenas nas marcas oferecidas por estes. A compra
em outro fabricante ocorrerd se houver demanda por parte do cliente.

O quadro 4 mostra como o profissional de compras do Grupo Maximo classifica os tipos de EPIs.
Os calcados e os equipamentos de seguranca sao adquiridos em grande quantidade e o custo de
aquisicao é elevado para a empresa, porém possuem quantidade de fornecedores satisfatdria na
perspectiva do comprador, seguidos dos equipamentos que protegem a cabeca e os membros
superiores que sao considerados com volume de compras médio. J& os equipamentos que
protegem os olhos, os ouvidos e os troncos sao de baixo impacto no financeiro e baixo risco de

fornecimento. Assim, conforme a Figura 8, ha tipos de EPIs alavancados e ndo criticos.

!mpact.o Risco de fornecimento
Financeiro
Alto Médio  Baixo Alto Médio  Baixo
Cabeca (capacete, capuz e bala clave) X X
Olhos, Face e Respiratério (6culos, protetor X X
facial e mascaras)
Ouvidos/audicdo (protetores auditivos) X X
Troncos (aventais) X X
Membros superiores (luvas) X X
Membros inferiores (calcados) X X
Contra queda de diferentes niveis (cinturdo de X
seguranca, dispositivo trava-queda) X

Quadro 4 — Resultados dos tipos de EPIs a luz da Matriz Kraljic
Fonte: Elaboracdo prépria (2018)
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Alavancados
Equipamentos de protecao aos:
- Membros inferiores
Equipamentos Criticos
de seguranca

Cabeca
Membros superiores

Impacto financeiro Nao criticos

Equipamentos de protecdo aos:
- Olhos Gargalos
- Ouvidos
- Tronco

Risco de fFornecimento

Figura 8 — Resultado da classificacdo de EPIs quanto a volume de compras
Fonte: Adaptado de Kraljic (1983) e Simdes (2014)

A percepcao do profissional corrobora com Bim (2017), que exemplifica os EPIs como materiais
alavancados, dentre outros materiais na matriz Kraljic, para justificar que o modelo pode ser
aplicado a diversos segmentos e empresas de diferentes portes.

Como visto no processo de compras do Grupo Maximo, a selecdo e negociacdao com 0S
fornecedores recebe muita atencao, pois é onde ocorre um relacionamento de parceria entre
estes e a empresa compradora. No entanto, segundo Kraljic (1983) essa estratégia é adotada
para materiais classificados como criticos que ndo é o caso dos EPIs.

Ainda segundo esse autor, o poder de barganha desses equipamentos estd posicionado em
favor do comprador devido 3 ampla disponibilidade e quantidade de fabricantes. Logo, a
parceria é importante no processo, mas as estratégias prioritarias para a aquisicao de EPIs no
Grupo Maximo devem ser: para os materiais alavancados, explorar o poder de compra, ou seja,
estabelecer precos fixos e variar na escolha de fornecedores; e para os materiais ndo criticos,
aprimorar o processo de compras e diminuir o tamanho do lote econémico.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Essa pesquisa teve o intuito de analisar a possibilidade do Modelo de Kraljic contribuir para a
otimizacdo de comprasde EPIsde umaempresa revendedora. Assim, buscou-se avaliar o processo
de compras da organizacdo a qual é descentralizado e ndo possui desenho delineado, avaliar a
classificacdo de EPIs estocados que sdo identificados apenas pelos fornecedores e classifica-los
a luz da Matriz de Kraljic.

Com base nos dados obtidos na pesquisa, pode-se observar que a atual gestdo de compras da
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empresa estudada é centrada na subjetividade do comprador e do proprietério, cujas decisdes
baseiam-se em na demanda do cliente, na qualidade e no prazo de entrega do produto devido a
sua filosofia de ndo perder vendas e celeridade para entregar o material ao cliente.

O processo de compras da organizacao tem como foco a relacdo com os fornecedores, pois
acredita ser um fator importante para boas aquisicoes. Assim, a organizacdo estabelece
parcerias com seus fornecedores para conquistar melhores precos e prazos dos produtos de
qualidade. No entanto, é preciso explorar esse relacionamento com outras estratégias a fim
de obter ganhos para a organizacao, pois a parceria é uma estratégia que, em contexto geral
de compras, é eficiente, mas pela diversidade de materiais pode causar diferentes niveis de
impactos financeiros e incerteza de fornecimento, o que justifica a adocdo de outras medidas
para otimizar as compras. E nesse aspecto que a Matriz Kraljic pode contribuir para a gestdo
de compras do Grupo Maximo, pois permite classificar seus materiais no tocante a importancia
financeira e complexidade de abastecimento, proporcionando visualizar os produtos em uma
escala de relevancia e planejar quais as acoes poderao ser tomadas para aquisicao destes.

As dificuldades dessa pesquisa foram percebidas na falta de justificativa para as respostas
do questiondrio e a auséncia de dados numéricos, para melhor compreender a percepcao da
empresa em relacao a classificacdo dos materiais.

Recomenda-se para pesquisas futuras o estudo e aplicacdo de todas as fases do Modelo de Kraljic
para elaboracdo de adequadas estratégias de aquisicdo de EPIs. Além disso, devido a empresa
estocar grande nimero de materiais a fim de agqilizar a entrega desses para os clientes, deve
ocorrer estudo do lote econdmico para otimizar a gestdo de estoque, a qual tem relacdo direta
com a gestdo de compras.
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