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RESUMO

O setor de compras ainda tem papel burocrético, repetitivo e reativo na Construcdo Civil,
onde as negociagdes com os fornecedores sdo baseadas em fatores como preco, prazo e

qualidade (LIMA, 2011).

Em muitas empresas da construcdo Civil os funciondrios do setor de compras t€ém pouco
conhecimento técnico, exercem funcgdes repetitivas € mecanicas e t€m pouca participacdo nos

departamentos da organiza¢do, nas tomadas de decisdo e nas diferentes fases do projeto.

Na atual crise financeira em que se encontra o pais, ndo hd mais espacos para desperdicios de
recursos, as construtoras precisam repensar suas estratégias de trabalho e isso inclui a
necessidade de adequagdo do setor de compras, buscando a reducdo de custos e estratégias

inovadoras, isso pode ser feito através da inser¢do dos conceitos de gestao estratégica.

Uma maneira de melhorar o desempenho da 4rea de suprimentos € através do uso de
ferramentas de planejamento que auxiliem a defini¢do da estratégia de acdo a ser seguida,
como o uso da Matriz Estratégica de Compras de Kraljic. A matriz possibilita a identificacdo
e a classificacdo dos itens estratégicos, alavancdveis, criticos, € ndo criticos para reduzir os
riscos de fornecimento que porventura poderiam impactar a obra e trazer impactos nos prazos,

qualidade e custos do empreendimento.

Neste trabalho serdo propostas diretrizes, apds uma vasta revisao bibliogréfica, para o uso da
Matriz Estratégica de Kraljic como ferramenta de planejamento das compras para uma gestao

estratégica das aquisicoes em empreendimentos da Construg¢ao Civil.

Palavras-chave: Matriz Estratégica de Compras de Kraljic. Compras estratégicas. Modelo de

Kraljic. Construcao Civil.
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ABSTRACT

The purchasing sector still having a bureaucratic, repetitive and reactive role in Civil
Construction, where negotiations with suppliers are based on factors such as price, deadline

and quality (LIMA, 2011).

In many construction companies, employees in the purchasing sector have little technical
knowledge, perform repetitive and mechanical functions and have little participation in the

organization's departments, in decision-making and in the different phases of the project.

In the current financial crisis in which the country is, there are no more spaces for wasting
resources, the construction companies need to rethink their work strategies and this includes
the need to adapt the purchasing sector, seeking to reduce costs and innovative strategies, this

can be done through the insertion of strategic management concepts.

One way to improve the performance of the supply area is using planning tools that help to
define the action strategy to be followed, such as the use of the Kraljic’s strategic purchasing
matrix. The matrix allows the identification and mapping of strategic, critical, leverage and
non-critical items, seeking to reduce the supply risks that could potentially impact the work

and bring impacts on the deadlines, quality and costs of the enterprise.

In this research, guidelines will be proposed, after a vast bibliographic review, to use the
Kraljic’s Strategic Matrix as a purchasing planning tool for the strategic management of

acquisitions in Civil Construction projects.

Keywords: Kraljic's strategic purchasing matrix. Strategic purchases. Kraljic’s model. Civil

Construction.
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1. INTRODUCAO

O custo com a aquisicdo de insumos para a produgdo, seja de produtos ou de servigos, varia

de 50 a 80% do total das receitas brutas, de acordo com Martins e Alt. (2006).

Na Construcao Civil o setor de compras ainda tem papel burocrético, repetitivo e reativo,
onde as negociagdes com os fornecedores sdo baseadas em fatores como preco, prazo e
qualidade (LIMA, 2011). Em muitas empresas da constru¢do Civil ainda é dada pouca
importancia ao setor de Suprimentos, onde os funciondrios, muitas vezes, ainda t€m pouco
conhecimento técnico, exercem funcgdes repetitivas € mecanicas e t€m pouca participacdo nos

departamentos da organizagdo, nas tomadas de decis@o e nas diferentes etapas do projeto.

Na atual crise financeira em que se encontra o Brasil as construtoras precisam repensar suas
estratégias de trabalho, ndo ha mais espacos para desperdicios de recursos, falhas nos
processos de planejamento das compras que possam resultar em atrasos no empreendimento,
entrega de produtos fora da qualidade requerida pelo cliente, ou aumento dos custos. Segundo
Kraljic (1983) as empresas que executam as compras através de processos obsoletos,
impactam na eficiéncia do setor e também no relacionamento dessas com seus parceiros na
cadeia de suprimentos, € 1SS0 custa muito caro para a organizacdo, por isso os gestores de
compras nao devem ser indiferentes as mudancas e a evolugdo nas préticas e técnicas de
gestdo de compras, existe a necessidade da adequagdo do setor, buscando a reducdo dos

custos e trazendo estratégias inovadoras.

Uma maneira de melhorar o desempenho da 4rea de suprimentos € através do uso de
ferramentas que auxiliem no planejamento e na definicdo da melhor estratégia de acdo a ser
seguida pelo setor de suprimentos para cada obra e para a Construtora em geral, uma dessas
ferramentas é a Matriz Estratégica de Compras de Kraljic. A matriz possibilita a identificacdo
e a classificacdo dos itens estratégicos, alavancdveis, criticos e ndo criticos, na fase de
planejamento das aquisi¢des para reduzir os riscos de fornecimento que porventura poderiam

impactar nos prazos, qualidade e custos do empreendimento.

A Matriz Estratégica de Compras de Kraljic é utilizada para priorizacdo da aquisicao de bens
e servicos considerando fatores internos, da empresa, e externos, do mercado. Os fatores

internos estao relacionados a criticidade do item, aos custos das compras € aos impactos nos
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negocios. Os fatores externos estdo relacionados a complexidade da compra, por exemplo, se
existem muitos fornecedores daquele item no mercado. A matriz identifica e classifica os
itens entre estratégicos, alavancdveis, criticos e ndo criticos. Os itens estratégicos possuem
alto valor agregado e, geralmente, sdo adquiridos em grandes volumes; os itens alavancaveis,
mesmo em grandes quantidades, sdo faceis de comprar ja que existem muitos fornecedores
qualificados no mercado. Os itens criticos, geralmente comprados em pequenos volumes, ndo
sdo encontrados facilmente, seja porque apresentam uma especificagcdo mais complexa ou
porque existem poucos fornecedores do produto. Os itens nao criticos nao apresentam risco de

fornecimento, pois possuem muitos fornecedores e as compras geralmente sdo menores.

Esse trabalho se justifica por trazer uma ferramenta para tornar o processo de planejamento
das compras na constru¢do civil mais estratégico, diante de um cendrio de crise financeira,
pelo qual passam o pais e o setor, fica mais evidente que as empresas precisam se reinventar,
utilizar processos mais eficientes, mais produtivos, para que tenham vantagens competitivas
sobre as demais, reduzindo seus custos, melhorando a qualidade e atendendo aos prazos

firmados.

1.1 Identificacao do Problema

Os problemas que impulsionaram esse trabalho foram os impactos em prazos, custos e
qualidade que ocorrem na construgdo civil devido as falhas de planejamento, ou por falta de

planejamento das aquisicdes de materiais e servigos para os empreendimentos.

Um planejamento deficiente, ou a inexisténcia de um planejamento, das compras de materiais
e servicos para a execugao das obras na construcao civil pode levar a construtora a passar por
muitos problemas como o atraso do cronograma, entrega da obra apds o prazo firmado com o
cliente; aumentos de custos devido a improdutividade gerada por atrasos ou para realizar a
troca de um fornecedor que nao consegue atender as necessidades; materiais entregues fora da
qualidade requerida ou fora dos padroes de qualidade estabelecidos por normas. O
conhecimento desses problemas motivou essa pesquisa que tem o objetivo de reduzir esses

impactos na construcao civil propondo melhorias para o planejamento das aquisic¢des.

Entre as falhas de planejamento das compras na construg¢do civil estdo: nido considerar os

cronogramas de execucao da obra; ndo criar um cronograma de suprimentos que considere os

Péagina 2



prazos para o processo de compras, fabricacdo e entrega do material; realizar a compra em
momento incompativel com o necessario para a sua entrega dentro do prazo para a execugao
dos servicos, o que gera atrasos para o fornecimento de materiais €/ ou servicos; nao
considerar no planejamento estratégias de compras diferentes de acordo com o nivel de
criticidade do material para a obra ou nao considerar dificuldades que podem existir para a

aquisi¢do do item no mercado.

Alguns problemas que ocorrem dentro das obras da construcdo civil devido as falhas de
planejamento das aquisi¢des sdo: paralisacdo das atividades nas frentes de servico; entrega de
materiais em quantidades inferiores as necessdrias, fora da especificacdo ou de qualidade
inferior a requerida; ociosidade da mao de obra devido a falta de material para trabalho;
atrasos no cronograma fisico da obra; no caso de atrasos irrecuperdaveis a Construtora pode
sofrer puni¢Oes por parte do cliente, como notificagdes, ou até mesmo multas ou perda do
contrato por descumprimento dos prazos contratuais; insatisfacdo por parte do cliente final
devido aos atrasos ou entrega do empreendimento com materiais de qualidade inferior a
solicitada; perda de contratos futuros; e custos extras, seja por necessidade de pagamento de
horas ociosas a mao de obra, pagamento de horas extras para recuperacao dos atrasos, custos
extras para contratacdo de mais fornecedores para suprir a demanda necessaria do material ou

a substituicdo do fornecedor atual por outro que consiga atender a demanda.

Na atual crise financeira em que se encontra o pais, ndo hd mais espacos para desperdicios de
recursos e/ou a ocorréncia de intimeras falhas para a compra e o fornecimento desses insumos
ou servigos, as construtoras precisam mudar as suas estratégias de trabalho, principalmente na
area de compras, que precisa se tornar um setor proativo e estratégico, que se antecipe aos
problemas e evite interferéncias na producdo das obras, e, por consequéncia, evite atrasos e

impactos aos clientes, buscando também a reducdo dos custos.

1.2 Objetivos

1.2.1 Ohbjetivo geral

O objetivo desse trabalho é propor o uso da Matriz Estratégica de Compras de Kraljic como

ferramenta para a melhoria do planejamento das aquisi¢des na Construgdo Civil.
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1.2.2 Objetivos especificos

e Realizar revisao bibliografica dos principais conceitos de Gestao de Compras;

e Pesquisar as ferramentas para tracar as estratégias de Compras mais aplicadas no setor
de Construgdo Civil atualmente, através de revisdo bibliografica;

e Fazer a correlagdo entre as ferramentas para tracar as estratégias de Compras mais
utilizadas atualmente na Constru¢do Civil e 0 Modelo de Kraljic;

e Avaliar os beneficios que o modelo de Kraljic pode trazer para a construcao civil se
for utilizado como ferramenta para a melhoria do planejamento e da gestdo das
compras;

e Tracar diretrizes para a implantacio da Matriz de Compras de Kraljic em
empreendimentos da construcdo civil como ferramenta para o planejamento

estratégico das aquisicoes.

1.3 Relevancia da Pesquisa

O setor da construcao civil brasileira é responsavel por 3,7% do Produto Interno Bruto do pais
(IBGE, 2019) e atualmente emprega mais de 5,5 milhdes de brasileiros (IBGE, 2020), porém
esse numero ja chegou a 8,1 milhdes de empregos no ano de 2013. A construgdo civil
brasileira sofreu uma retracdo de 34,1% do seu Produto Interno Bruto (PIB) de 2014 a 2018
(IBGE, 2019), ap6s a reducdo da demanda do setor no momento de crise e cortes de indmeros
investimentos publicos, com isso muitos trabalhadores perderam os seus empregos. Em 2019
o setor ensaiou uma retomada do crescimento, sendo que naquele ano o PIB do setor da
Construcao cresceu 1,6% em relacdo a 2018, porém essa retomada foi interrompida ja no
primeiro trimestre de 2020, devido aos impactos da pandemia da Covid-19 na economia. No
primeiro trimestre de 2020 o PIB da Construgdo retraiu 1,0% em relagdo ao PIB do mesmo
trimestre do ano anterior. A construgdo civil € um setor que apresenta baixos indices de
produtividade e altos indices de desperdicio (CARDOSO, 2002). A pesquisa do McKinsey
Global Institute (MGI) de 2017 aponta a melhor gestdo de compras e da cadeia de
suprimentos da constru¢do civil como uma das maneiras de melhorar os indices de
produtividade do setor, essa melhoria é ainda mais importante dentro de um cenério de crise
em que o setor precisa se reinventar para sobreviver, retomar o crescimento e a geracao de

empregos.
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Uma alternativa para melhorar o desempenho do setor de Suprimentos € através da utilizagao
de ferramentas de planejamento que facilitem a definicdo da melhor estratégia de acdo a ser
seguida pelas empresas para as aquisi¢des, como, por exemplo, o uso da Matriz Estratégica de
Compras de Kraljic. O modelo estratégico de compras foi apresentado por Kraljic em 1983, e
se tornou uma referéncia, ele é utilizado para obter uma melhor percepcao sobre o poder de
barganha das empresas nas negociacoes e, principalmente, para permitir escolher a estratégia
mais adequada para as compras, reduzindo os riscos a que as empresas estdo expostas no

mercado.

Esse trabalho apresentard a Matriz de Kraljic e fard a andlise de como essa ferramenta pode
ser aplicada para se tragar as estratégias de compras nas empresas e/ou empreendimentos da
construgdo civil, buscando um processo de compras mais proativo e estratégico de forma a
reduzir as falhas de planejamento das aquisicdes, para que possa auxiliar a reducdo dos
custos, buscar a melhoria da produtividade, o atendimento aos prazos e a qualidade requeridos

pelos clientes, tornando a empresa mais competitiva e trazendo beneficios para todo o setor.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesse item, inicialmente serd apresentado um breve panorama da Construcao Civil no Brasil
atualmente, posteriormente serd feita a revisdo bibliografica sobre os conceitos essenciais de
Gestdo de Compras para este trabalho; na sequéncia serdo apresentadas as ferramentas mais
utilizadas para tracar as estratégias de aquisicdes na Constru¢do Civil e por ultimo serd

apresentada a pesquisa sobre a Matriz Estratégica de Compras de Kraljic.
2.1 Breve panorama da Construcao Civil no Brasil
2.1.1 Construcao civil e a economia brasileira

A constru¢do civil € um setor de grande importancia para a economia brasileira, pois
representa 3,7% do Produto Interno Bruto (PIB), segundo dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) para o ano de 2019. A construgdo civil € responsavel por
movimentar mais de 70 setores da economia e empregar mais de 5,5 milhdes de brasileiros
(esse numero chegou a mais de 8,1 milhdes em 2013), conforme informacdo da ultima
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD Continua) realizada pela
Diretoria de Pesquisas, Coordenacdo de Trabalho e Rendimento do IBGE para o trimestre

movel de marco, abril e maio de 2020.

N3ao sé a construcdo civil, mas também as suas cadeias produtivas desempenham um papel
importante dentro da economia brasileira. A Associacdo Brasileira da Industria de Materiais
de Constru¢io (ABRAMAT) juntamente com a Fundagdo Getilio Vargas (FGV), divulgaram
em 2019 o Perfil da Cadeia Produtiva da Construcio e da Industria de Materiais e
Equipamentos, de acordo com a participagdo percentual de cada setor dentro do PIB total da
Cadeia da Construcio no ano de 2018, que foi composto da seguinte forma: 60,1%
correspondia a Construcdo; 12,6% era referente a Industria de Materiais; 10,7% ao Comércio
de Materiais; 5,7% estava relacionado a Servigos; 0,8% correspondia a Madquinas e
Equipamentos e 10,1% € referente a outros fornecedores para a Construcio. Essa divisao estd
apresentada no Gréfico 1 a seguir. A contribuicdo total para o PIB brasileiro, dessa Cadeia da

Construcao, foi de 7,41% em 2018, segundo informagdes do IBGE, 2019.
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Griéfico 1 — Composicao da Cadeia Produtiva da Construc¢iao no Brasil

COMPOSIGAO DA CADEIA PRODUTIVA DA CONSTRUGAO
POR PARTICIPAGAO (%) NO PIB TOTAL DACADEIA - 2018

Indistria de material
12,6%

Comércio de materiais
10,7%
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10,1%

L
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Fonte: "Perfil da Cadeia Produtiva da Construgéo e da IndUstria de Materiais e Equipamentos - 2018". ABRAMAT e FGV.
Elaboragéo: Banco de Dados - CBIC

Fonte: “Perfil da Cadeia Produtiva da Construcdo e da Inddstria de Materiais e Equipamentos” — ABRAMAT e
FGV (2019) — Elaboracao: Banco de Dados - CBIC

Os dados do IBGE sobre a evolu¢cdo do PIB Nacional em 2018 indicaram que ele fechou o
ano com um crescimento de 1,1% em comparagdo ao ano anterior, alcancando R$ 6,8 trilhdes.
Apesar desse resultado geral positivo, a construcdo civil se destacou de forma negativa, pois
apresentou um recuo de 2,5% em 2018. Foram cinco anos consecutivos de queda para o setor,
que acumulou uma retracdo de 34,1% do PIB de 2014 a 2018. J4 em 2019 o PIB do Brasil
aumentou 1,1%, chegando a R$ 7,257 trilhdes e o PIB da construgéo civil fechou o ano com
um crescimento de 1,6% em relagdo a 2018, quebrando dessa forma os cincos anos

consecutivos de retragdo que o setor de Construcdo enfrentava (Grafico 2).

Os cortes nos investimentos publicos, que afetaram diretamente o segmento de infraestrutura,
podem ser apontados como uma das principais causas dos resultados negativos do PIB da
construcdo civil para os anos de 2014 a 2018. De acordo com o vice-presidente da area de
Infraestrutura da Camara Brasileira da Constru¢cdo (CBIC), Carlos Eduardo Lima Jorge, os

investimentos publicos foram reduzidos de forma crescente no periodo.
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Griéfico 2 — Variacao (%) do PIB Brasil X PIB da Construcao Civil de 2004 a 2019

PIB Brasil X PIB Construcdo Civil (Variacdo %) - 2004 a 2019
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Fonte: Contas Nacionais Trimestrais — 1° Trimestre de 2020 — IBGE (2020).
Elaboracao: autora deste trabalho.

Em 2014 iniciou-se um periodo de reducdo do grau de empregabilidade na construgdo civil,
ap6s anos de crescimento e com diversos empreendimentos sendo realizados pelo pais. O
setor da construcao encolheu 16,5% em 2015, em comparagdo com 2014, de acordo com a
Pesquisa Anual da Industria da Construcao (PAIC), divulgada pelo IBGE em 2016. O setor

executou obras, incorporagdes e servigos que totalizaram R$ 354,4 bilhdes em 2015, contra

R$ 395,1 bilhdes do ano anterior.

Ainda de acordo com o IBGE, a retragdo ocorreu como resultado de uma queda de 3,9% da
demanda interna, um menor volume de crédito para o setor e ao aumento da taxa de juros.
Fora isso, ocorreu também uma redugdo historica (-3,5%) no Produto interno Bruno (PIB) do

pais, fato que ndo ocorria em tamanha proporcao desde 1996.

Todo esse cendrio causou reflexos no grau de empregabilidade da Constru¢do Civil, apenas

em 2014 e 2015 mais de 400 mil empregados do setor perderam seus postos de trabalho.

Em 2017, quando a economia do pais ja apresentava sinais de melhora, o setor ainda ndo

havia se recuperado e respondia pela maior redu¢do em postos de trabalho. De 2013 até maio
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de 2020 o ndmero de empregados no setor da construgdo civil caiu de 8,1 milhdes para 5,5
milhdes de trabalhadores, conforme dados do IBGE, ver Grifico 3, sendo que no inicio de
2020 a queda do nimero de empregados no setor foi agravada pela crise gerada com a
pandemia da Covid-19, pandemia declarada pela Organizacdo Mundial da Saide (OMS) em
11 de Margo de 2020.

Gréfico 3 — Nimero de pessoas empregadas na Construcao Civil no Brasil (2012 a 2020)

Numero de pessoas empregadas na
Construcao Civil do Brasil (em milhdes)

7,8 7,7 79
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Fonte: Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua — PNAD Continua — IBGE (2020).
Elaboracao: autora deste trabalho
Em 2018 o cendrio comegou a mudar quando foram aprovadas as reformas trabalhistas e as
noticias econdmicas apresentaram sinais de melhora, por exemplo, o Indice de Confianca na
Construcao (ICST) da Fundagdo Getilio Vargas (que é um indicador que sintetiza a pesquisa
de Sondagem da Construcao feita através de questiondrio aplicado mensalmente a empresas
do setor, composto por quatro quesitos: Situacdo Atual dos Negdcios, Carteira de Contratos,
Expectativas com relagdo a evolucdo do Volume de Demanda nos trés meses seguintes e
Expectativas em relacdo a evolucdo da Situacdo dos Negdcios da Empresa nos seis meses

seguintes) retomou 0 mesmo patamar de 2015, estando acima dos 80 pontos.

2019 foi um ano que comegou com mais otimismo dos empresdrios do setor, iSso ocorreu
devido ao aumento da confianca em 2018 e as noticias positivas em relagao a inflacdo e juros
para 2019. A previsdo inicial, de Janeiro de 2019, para o crescimento do PIB era boa,
projecdo de que o Brasil cresceria em média 2,5% naquele ano, porém as estimativas do
Governo foram sendo reduzidas ao longo de 2019 e em Janeiro de 2020 a expectativa era que
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o PIB de 2019 tivesse fechado em 1,17%, conforme divulgacao feita pela pesquisa Focus do
Banco Central. Em mar¢co de 2020 o IBGE divulgou o PIB Nacional de 2019, R$ 7,257
trilhdes, 1,1% de crescimento em relacdo a 2018. Fatores internos como a queda dos gastos do
governo, crescimento menor dos investimentos € do consumo, a instabilidade politica, queda
das exportacdes e importagdes, frustacdo a respeito dos efeitos que seriam gerados apds a
aprovacdo da Reforma da Previdéncia e a liberagdo de fundos do FGTS, e fatores externos
como a guerra comercial entre Estados Unidos e China e a crise na Argentina, contribuiram
para um crescimento do PIB abaixo das expectativas em 2019 (CUCOLO; PAMPLONA,
2020). O Boletim Focus do Banco Central, publicado em 10 de julho de 2020, projeta uma
queda de 6,10% do PIB brasileiro em 2020, queda acentuada devido aos efeitos do isolamento
social e as paralisacdes das atividades econdmicas que ocorrem desde marco de 2020, apds

inicio da pandemia da Covid-19.

A taxa de cambio do dodlar se elevou ao longo de 2019, tendo iniciado o ano em R$3,80 e
fechado 2019 a R$4,03. O ddlar teve forte alta no primeiro semestre de 2020, chegando a R$
5,99 em 08 de maio de 2020, sendo esse um impacto também da pandemia do novo
coronavirus. A mediana das estimativas da pesquisa Focus, realizada pelo Banco Central, é

que o dolar feche 2020 em RS 5,20.

A inflagio oficial, Indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) de 2019 fechou o
ano em 4,31%, e para 2020 a estimativa do ultimo Boletim Focus, publicado em 10 de julho
de 2020, € de 1,72% para o IPCA. Como forma de estimular a economia o Copom (Comité de
Politica Monetéaria) do Banco Central ja realizou quatro cortes da taxa bdsica de juros
(SELIC) em 2020, sendo o udltimo corte realizado em 17 de junho de 2020, quando a taxa
chegou a 2,25% ao ano, menor patamar histérico. O Boletim Focus prevé que a taxa SELIC

deva fechar 2020 em 2,0% ao ano. Em dezembro de 2019 a taxa SELIC era de 4,5 % ao ano.

O Sindicato da Industria da Constru¢do Civil do Estado de Sdo Paulo (Sinduscon-SP) em
parceria com a Fundagdo Getulio Vargas (FGV), tinham previsdo que o PIB da Construcao de
2019 fechasse o ano com um crescimento de 2,0% em relacdo a 2018, fechando um ciclo de
cinco anos de queda (BONATELLI, 2019). O que contribuiu para a alta do PIB do setor em
2019, segundo o presidente da Camara Brasileira da Constru¢do (CBIC), José Carlos Martins,
foi o aumento de 9,7% das vendas totais do mercado imobilidrio naquele ano. José Carlos

Martins ainda indica que sdo necessdrias agdes que visem o crescimento da economia com a
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geracdo de empregos a partir do investimento na producdo. Segundo Martins, a atividade da
construcdo civil foi reduzida no ultimo trimestre de 2019, mesmo apods a liberacdo do FGTS
(Fundo de Garantia do Tempo de Servi¢o), devido a escassez de recursos para o
financiamento da habitag¢do. Dessa forma, a expectativa de crescimento de 2,0% do PIB da
Construgdo em 2019 foi frustrada, tendo ocorrido um crescimento de 1,6% em comparacio ao
ano de 2018. O crescimento do PIB ndo foi mais acentuado porque o segmento ficou varios
periodos de 2019 sem contratagdes, além disso, o segmento de infraestrutura apresentou um
crescimento muito baixo, segundo a FGV, ja que ocorreram poucas obras de grande porte

devido a falta de recursos ptblicos.

Tabela 1 — Taxa de variacao do PIB do 1° Trim. de 2020 em relacio a outros periodos

‘ Contas Nacionais Trimestrais - 12 Trimestre f 2020

| SN0 Agropeciaria

Indistria

& Construcao Civil

Servigos
Valor adicionado a pregos basicos
PIB a pregos de mercado

Despesas de consumo das familias
Despesas de consumo da administracdo
piblica

Formacao bruta de capital fixo

Fonte: Contas Nacionais Trimestrais — IBGE, (2020)
Elaboragdo: Banco de Dados - CBIC
A taxa de variagdo do PIB da Constru¢@o para o primeiro trimestre de 2020 é negativa em
2,4% em relacdo ao trimestre anterior e negativa em 1,0% em relacdo ao mesmo trimestre de
2019, conforme ilustrado na Tabela 1. Essa variacido negativa ja mostra os primeiros impactos
da pandemia do novo coronavirus no setor, mesmo com o segmento ndo tendo tido grandes
paralisacdes na fase de isolamento social, por ter sido considerado como essencial em

Decretos do Governo Federal e também de muitos Estados e municipios, além disso, a falta de
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investimentos publicos, que ainda assola o setor, também colaborou para essa queda do PIB
da Construcdo. A projecdo inicial para o PIB da Construcao Civil de 2020, de acordo com o
Sinduscon-SP e a FGV, era de um crescimento de 3,0%, a expectativa era que a forca do
consumo das familias e também os langcamentos de novos empreendimentos imobilidrios
impulsionassem o PIB do setor, porém, essa expectativa foi abalada logo no primeiro

trimestre.

Apesar dos grandes impactos na economia que ainda estdo sendo causados pela pandemia da
Covid-19, o Indice de Confianca da Constru¢io (ICST), que é divulgado mensalmente na
pesquisa Sondagem da Constru¢do do Instituto Brasileiro de Economia da Fundacio Getilio
Vargas (FGV IBRE), voltou a subir nos meses de maio e junho de 2020, 3,0 e 9,1 pontos,
respectivamente, alcangando 77,1 pontos na dltima publicacdo do indice em 25 de junho de
2017, depois de somar perdas de 26,2 pontos de fevereiro a abril de 2020, em janeiro de 2020
o ICST era de 94,2 pontos (esse tinha sido o maior valor para o indice desde junho de 2014).
A melhora do indicador no més de junho de 2020 indica que o setor reduziu o pessimismo
para a atividade nos préximos meses, mas o cendrio ainda € de muitas incertezas, nao sendo
ainda possivel prever uma recuperacdo, segundo Ana Maria Castelo, Coordenadora de

Projetos da Constru¢do da FGV IBRE.

Para Ana Maria Castelo o quadro ainda € muito dificil para a Construcdo, mesmo com a
reabertura das empresas e dos estandes de vendas que estavam fechados no inicio da
pandemia, fatos como a deterioragdo do quadro fiscal, da renda e do emprego no Brasil
afetam a demanda, segundo ela, a baixa demanda é o maior empecilho para a melhoria dos
negdcios nos diversos segmentos do setor. Os cortes das taxas de juros pelo Governo podem
influenciar positivamente o setor da construcdo nos proximos meses, ji que dard a mais

pessoas o acesso ao financiamento imobilidrio, aumentando assim a procura por iméveis.

No atual cendrio de crise econdmica e de incertezas no pais e no mundo, e no setor da
Construcao, as mudancgas de paradigmas e a busca por melhorias no setor serdo fundamentais
para que as empresas sobrevivam e busquem ser mais competitivas. O setor ndo deve esperar
apenas melhorias externas, mas sim buscar desenvolvimento interno. Um melhor
gerenciamento da cadeia de suprimentos da constru¢ido, melhorias nos processos, poderdo ter
grande impacto em economias locais e nacionais, dado o elevado volume de negdcios e

empregos gerados na cadeia da construcao no Brasil.
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2.1.2 Produtividade da Construcao Civil Brasileira e Mundial

A Construcao civil brasileira apresenta baixos indices de produtividade e altos indices de
desperdicio, isso ocorre devido as caracteristicas da produg¢do do setor, segundo Cardoso
(2002). O setor da Construgdo civil no Brasil € pouco evoluido tecnologicamente, isso
aconteceu como consequéncia das altas taxas de inflacdo até os anos 80, nesse periodo a
lucratividade de um empreendimento era resultado da valoriza¢do imobilidria e ndo devido a

melhoria continua e a eficiéncia do processo produtivo.

O relatério do McKinsey Global Institute (MGI) de 2017 intitulado Reinventing construction:
A route to higher productivity analisa a produtividade do setor da construgao civil mundial.
Segundo o relatério, o setor de construcdo emprega mundialmente cerca de 7% da populacao
em idade produtiva e gasta cerca de 10 trilhdes de d6lares anuais com bens e servicos, porém
teria a oportunidade de aumentar seu valor agregado anualmente em $1,6 trilhdo se fosse mais
produtivo (se conseguisse se equiparar a média de produtividade da economia global), o que
equivaleria a um aumento do PIB global em 2%, ou o equivalente a 50% dos gastos mundiais
necessarios com infraestrutura a cada ano. Em duas décadas a produtividade no setor da
constru¢do evoluiu, em média, apenas 1% ao ano, enquanto a média da economia como um
todo foi de 2,8% de aumento da produtividade ao ano, e a média de produtividade na Industria

foi de 3,6% ao ano.

O MGI conceitua a produtividade do trabalho como sendo o valor agregado pelos
trabalhadores (o que foi criado menos os materiais gastos) por hora de trabalho e seu
crescimento ao longo do tempo, ajustado pela inflagdo. Aumentar a produtividade significa
que um maior valor poderd ser fornecido aos clientes com os mesmos ou até menos recursos,
0 que combinaria trés fatores desejaveis: estruturas de alta qualidade a um custo mais baixo
para os clientes, maior lucratividade para os construtores e melhores saldrios para os
trabalhadores. O mais interessante aqui € que um ou dois desses fatores também podem ser
alcancados sem o aumento da produtividade (o que vemos acontecer muito no mercado, € a
reducdo dos custos através da reducao dos saldrios da mao de obra, por exemplo, ou redugdo
das margens, ou o aumento de precos para o cliente final para que seja possivel aumentar os
saldrios da mdo de obra), mas a combinacdo dos trés fatores exige o crescimento da

produtividade. Infelizmente, no mercado brasileiro, a baixa produtividade é compensada com
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o aumento dos custos para o cliente final, ou quando esse repasse nao € possivel o construtor

tem que reduzir suas margens ou até mesmo ficar com o prejuizo.

A pesquisa do MGI (McKinsey Global Institute), retratada no relatério em questido, aponta

quais sdo as diferencas de desenvolvimento entre o setor da Construcdo e os demais setores da

economia que o levam a estar tdo aquém em termos de produtividade, sendo:

o setor € um dos menos digitais do mundo (o setor € muito conservador e muitas
empresas tém aversdo as mudancas, muitas vezes por pensar apenas em aumento de
custos com o0s investimentos em tecnologias e ndo enxergar os beneficios futuros);
outros setores foram capazes de se transformar ao passar do tempo, passando a utilizar
cada vez mais da automacao dos processos e utilizando conceitos como o de producdo
enxuta, utilizando cadeias de fornecimento globais com os sistemas de coleta de dados
dos clientes, distribui¢do, etc., cada vez mais informatizados, mas na Construcao esse
uso ainda aumenta em passos muito curtos;

a elevada regulamentacao;

dependéncia do setor ptiblico;

a ampla prética da informalidade e, muitas vezes, a corrup¢do que colaboram para
distorcer o mercado.

0s contratos, muitas vezes, ndo estdo alinhados em termos de alocacdo de riscos e
recompensas.

com frequéncia, compradores e proprietarios inexperientes tém dificuldade para
navegar em um mercado com pouca transparéncia;

o setor € muito fragmentado;

ha m4 gestdo na execug¢do dos projetos, podemos ver que muitas vezes os profissionais
por trds da gestdo nao t€ém conhecimento ou habilidades para tal;

hda pouco investimento na capacitacio dos trabalhadores e em pesquisa,

desenvolvimento e em inovacao.

No Quadro 1, retirado da pesquisa do MGI, as causas raizes da improdutividade na construg¢ao

sdo apresentados divididos em trés conjuntos de fatores: fatores externos, a dinamica da

industria e os fatores operacionais no nivel da empresa. Abaixo serdo apresentados exemplos

dentro de cada conjunto de fatores que fazem parte da realidade do setor da construgdo civil

no Brasil e que impactam o aumento da produtividade do setor:
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Quadro 1 - Causas raizes da baixa produtividade no setor da construcio

External forces

Root » Increasing project and
causes site complexities
= Extensive regulation,
land fragmentation, and
the cyclical nature of
public investment
» Informality and potential
for corruption distort the
market

industry
dynamics

» Construction is opaque
and highly fragmented

= Contractual structures
and incentives are
misaligned

= Bespoke or suboptimal
owner requirements

@ Firm-level e
operational Productivity
factors impact

Design processes and
investment are
inadequate

Poor project
management and
execution basics
Insufficientiy skilled
labor at frontline and
supervisory levels

= Industry underinvests in
digitization, innovation,
and capital
SOURCE: Mckinsey Global Institute analysis

Fonte: McKinsey Global Institute, 2017.

Fatores externos: A constru¢do no mercado brasileiro € muito dependente da demanda do
setor publico e de investimentos publicos, como as obras do Programa de Aceleracdo do
Crescimento (PAC), obras para os governos Federal, Estadual e Municipal, Programa Minha
Casa Minha Vida, incentivos do Governo, alavancagem de recursos através de empréstimos,
principalmente com a Caixa Economica Federal e demais incentivos. Muitas obras do PAC
foram paralisadas por todo o pais na dltima década devido a falta de recursos publicos para a
sua continuidade. Vdrias obras, principalmente no setor habitacional (Programa Minha Casa
Minha Vida), foram paralisadas ou ndo sairam do papel quando a Caixa mudou as regras para
liberacdo de crédito ao Construtores em 2017 e aumentou as taxas de juros. A justificativa da
Caixa foi a necessidade de ajustar o sistema do banco a Instru¢do Normativa 32 do Ministério
das Cidades, dispositivo que fixou limites mensais para os financiamentos imobilidrios com

recursos do FGTS.

A Corrupcdo distorce o mercado brasileiro, o que ficou mais facilmente notado apds o inicio
da Operacdo Lava-Jato em 2014, com as investiga¢des de corrup¢do envolvendo as maiores
empreiteiras do Brasil. Nas obras tocadas por essas empresas 0 maior interesse era manter as
altas margens, desvios de dinheiro ptiblico e ndo se pensava muito em melhoria de

produtividade.

No Brasil a ado¢@o de novas técnicas ou materiais inovadores muitas vezes encontra entrave

na regulamentacio e na morosidade para a aprovacgdo de novas tecnologias.
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Dindmica da Indistria: Assim como no restante do mundo, o setor da Construg¢do no Brasil
¢ bastante fragmentado, existem as grandes construtoras envolvidas em obras de larga escala
habitacional, constru¢do pesada, obras industrias, etc., e existem também um grande nimero
de empresas envolvidas em projetos especializados e fragmentados, que atuam em obras
menores (empreiteiros especializados em elétrica, hidraulica, mecanica, etc.). Nesse ultimo
grupo € dificil a implantacdo de técnicas mais produtivas, como a producdo em massa,
padronizacdo de componentes, pois ndo hd escala para isso, e muitas vezes as obras estdo
dispersas em diferentes localidades. Técnicas como o uso das paredes de concreto t€m
aumentado a produtividade nas grandes construtoras, uso de técnicas como esse € limitado,

pois € necessério escala para ser vidvel.

Podemos notar o desalinhamento entre risco e retorno em inimeros contratos de obras pelo
Brasil, e a maioria dos construtores t€ém aversao ao risco e prefere ndo inovar, buscar o uso de
novos materiais, novas tecnologias ou se digitalizar com receio de perder sua margem e
lucratividade com a obra. O Setor de constru¢do ndo € muito transparente e hd muitos clientes
e fornecedores inexperientes, principalmente nos setores publicos, os contratos sdo feitos fora
da realidade e, muitas vezes, sdo gerados inimeros pedidos de mudanca e aditivos o que

impacta a produtividade.

Fatores operacionais no nivel da empresa: Um dos fatores operacionais que mais impacta
na produtividade € o baixo nivel de qualificacdo, principalmente da mao de obra direta, baixo
investimento em treinamentos, além do grande nimero de trabalhadores informais no setor da
construgao civil. Outro fator a nivel de empresa que impacta na produtividade € o baixo nivel
de investimentos em inovagdes, novos materiais e digitalizacdo do setor. De acordo com os
dados do IBGE (2016), na média o percentual de inovagdo da industria nacional é de 35,7%,

enquanto no setor da construgdo civil o percentual € de 29,6%.

2.1.3 Como mudar os paradigmas atuais e trazer melhorias ao setor

Para que a constru¢do civil brasileira tenha um bom resultado como um todo, seja nos
momentos de explosdo imobilidria ou nos periodos de crise, € preciso que ocorra 0 aumento
da produtividade, a melhoria da qualidade e a diminui¢do dos custos dos empreendimentos.
Cardoso (1997) tragou algumas estratégias de acdo que as empresas deveriam usar para a

racionalizacdo da produgdo, tendo foco em aumentar a produtividade, diminuir os custos e
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melhorar a qualidade para buscar a competéncia empresarial, dentro dessas estratégias estd a
gestdo pelos fluxos e parceiras com os fornecedores. Todas as estratégias estdo listadas

abaixo:

* Gestao pelos fluxos e parcerias com fornecedores: possibilita a reducio dos custos

através dos fluxos de informacio e da formacao de parcerias com os fornecedores;

* Qualidade total: buscar a entrega de produtos de melhor qualidade para o cliente;

* Engenharia simultanea: integra as necessidades durante a fase de concepcdo do Projeto e

permite ganhos de custo, reducdo de prazos e abre possibilidades de inovagao;

* Socio técnica: através do uso de técnicas e procedimentos de produgdo, que integram as

pessoas e a tecnologia do trabalho, pode-se ter ganhos de custo;

» Técnico comercial: nessa estratégia deve ser empregada uma organiza¢do detalhada do
andamento da obra, e devido a falta de recursos financeiros externos é feito o

autofinanciamento;

* Reducdo global dos prazos: é feita a organizacdo dos processos de constru¢do para se

conseguir a reducao dos prazos;

* Oferta de servicos: consiste em, durante o processo de constru¢do, oferecer servicos

diferenciados ao cliente;

* Financeiro-comercial: aqui é dado ao cliente o acesso a financiamentos para que ele possa

comprar sua unidade.

No atual cendrio da construgao civil brasileira, conforme ja exposto no item 2.1.1, a estratégia
de racionalizacdo “técnico comercial” passou a ter um objetivo diferente, ja que o setor da
construgdo civil conseguiu captar recursos externos através do governo e também através de
acionistas por meio da Bolsa de Valores, portanto, o melhor detalhamento do andamento da
obra deve ser feito para garantir que se siga o fluxo financeiro previsto para o

empreendimento.
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Para que ocorra a melhoria da eficiéncia e competitividade do setor da construgdo civil no
Brasil, segundo Barros (1996), as empresas também deveriam seguir estratégias voltadas para
a reorganizacdo do processo de produgcdo na busca da racionalizacdo das atividades
produtivas. Deve-se enfatizar que a racionalizacdo dos processos deve incluir também as
atividades administrativas da produc¢do de um empreendimento de construcdo, pois, conforme
citado anteriormente, uma das estratégias de Cardoso (1997) para a racionalizacdo da
producdo € a gestdao pelos fluxos e parcerias com os fornecedores, dessa forma € necessario

envolver a fungdo suprimentos, para serem estabelecidas as parcerias com os fornecedores.

A pesquisa do McKinsey Global Institute (MGI) de 2017, retratada no relatério Reinventing
construction: A route to higher productivity, aponta sete dimensdes (Grafico 4), notadas em
outros setores da economia e ou regides inovadoras, que podem aumentar a produtividade do

setor da construgdo entre 50-60%, sendo elas:

uma melhor gestio de compras e da cadeia de suprimentos;

¢ reformulagdo da regulamentagao;

¢ areadequacgdo do modelo contratual de forma que acompanhe a dindmica da industria;
e areformulacdo dos processos de projeto e engenharia;

¢ uma melhor execu¢do das obras;

e o aumento do uso de tecnologias digitais, uso de novos materiais e técnicas avangadas
de automacao;

® ¢ acapacitacdo da mao de obra.

O relatério do MGI cita o uso de sistemas de produ¢do em massa (como parte da constru¢do
sendo feita com o uso de componentes pré-fabricados fora dos canteiros de obras) como uma
forma de aumentar a produtividade em até 10 vezes, porém o uso desses sistemas € limitado,
podemos ver no Brasil que empresas como Direcional, PRECON, estdio tendo bons
resultados, pois tem grandes volumes, escala produtiva, mas para empresas menores O

resultado ndo seria 0 mesmo.

Assim como dentro das estratégias de Cardoso (1997), a pesquisa do McKinsey Global
Institute também aponta “a melhor gestdo das compras e da cadeia de suprimentos” como
fator que pode trazer aumento da produtividade no setor da constru¢do. Para o MGI a

combinacdo das melhores praticas observadas em outros setores e de abordagens inovadoras
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com o uso de tecnologias digitais podem gerar mudancgas substanciais no setor de Compras.
Melhor planejamento e maior transparéncia entre contratados e fornecedores reduziriam
significativamente os atrasos nas obras. Equipes centrais de compras, devidamente
qualificadas, podem gerar economias de escala para determinados produtos nas obras. As
melhores priticas na drea como a digitalizacdo de suprimentos e os fluxos de trabalho da
cadeia de suprimentos possibilitam um gerenciamento de logistica mais sofisticado e uma

entrega just in time.

Grifico 4 — Potencial de melhoria da produtividade global ao implantar melhores

praticas
Potential global productivity improvement from
implementation of best practices’ Cost savings
mpact on productivity (%) %
External Regulation Enabler
forces
Collaboration
@ and contracting &9 &
Industry .
dynamics Design and a-10 7-10
engineering
Procurement
and supply-chain - 7-8 35
management

On-site

execution - 6-10 42
Capability

building . = %S

Cumulative
impact

Firm-level

operational
factors

4560 2738

Gap to total
economy 50
productivity

1 The impact numbers have been scaled down from a best case project number to reflect cument levels of adoption and applicability across projects, based on
respondents fo the MGI Construction Productivity Survey who responded “agree” or “sirongly agree” to the guestions around implementation of the solutions.

2 Range reflects expected differance in impact betwesn emerging and developaed markets.
SOURCE: MeKinsey Global Institute analysis

Fonte: McKinsey Global Institute, 2017.

Tendo em vista a necessidade de mudangas de paradigmas na constru¢@o civil essa pesquisa
ird mostrar como ¢ tradicionalmente feita a gestdo de compras nas construtoras, fard revisao

bibliogrifica de alguns conceitos de Gestdo de Compras, e dard diretrizes para o uso da
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Matriz de Compras de Kraljic como uma ferramenta estratégica que possa contribuir para o

aumento da produtividade, melhoria da qualidade e redu¢do dos custos nas obras.

2.2 Conceitos de Gestao de Compras

Nos tépicos a seguir serdo abordados conceitos de Gestdo de Compras pertinentes a este

trabalho, através de revisao bibliografica, para uma melhor compreensdo do tema.

2.2.1 Objetivos das Compras

As fungdes de compras dentro das organizagdes, segundo Baily et al. (2000) sdo: determinar
os itens a serem comprados, identificar e comparar os fornecedores disponiveis, negociar com
os fornecedores dos suprimentos, firmar os contratos para fornecimento, elaborar as ordens de

compras e, por ultimo, receber e pagar os bens e servigos adquiridos.

Para Baily et al. (2000) a defini¢cdo mais conhecida para o objetivo de compras, muitas vezes
vista como simplista e superficial, é “comprar a quantidade de material correta, no tempo
certo, na quantidade exata, da fonte certa, ao preco adequado”. Os autores surgem com uma

defini¢ao mais ampla e pontuam os objetivos abaixo para as compras:

e Suprir a empresa com um fluxo seguro de materiais e servicos que atendam as suas
necessidades;

e Assegurar a continuidade do fornecimento para que se possa ter relacionamentos
efetivos com as fontes existentes, desenvolvendo fontes de suprimentos alternativas,
ou para suprir as necessidades planejadas ou que surgirem;

e Comprar de forma sdbia e eficiente, de forma a se obter o melhor valor por centavo
gasto;

e Administrar os estoques de forma a oferecer o melhor servico pelo menor custo ao
cliente;

e Manter relacionamentos cooperativos com os outros departamentos da empresa,
trocando informagdes e conselhos que sejam necessdrios para se ter uma operagao
eficaz;

e Desenvolver politicas, procedimentos, os funciondrios e a empresa para que se alcance

tais objetivos.
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Alguns objetivos das compras mais especificos também sao citados por Baily et al. (2000):

e Selecionar os melhores fornecedores disponiveis no mercado;

e (Colaborar para o desenvolvimento eficaz de novos produtos;

e Proteger a estrutura de custos da organizagao;

e Acompanhar as tendéncias do mercado fornecedor;

e Propiciar o equilibrio entre qualidade e valor;

e Buscar negociacdes eficazes com fornecedores que trardo beneficio mutuo através de

um desempenho economicamente superior.

Para Dias (2005) os objetivos das compras sdo: obter e coordenar o fluxo continuo de
suprimentos de forma que atenda aos programas de producdo; comprar os materiais pelos
melhores precos, obedecendo aos parametros qualitativos e quantitativos, além de buscar as

melhores condi¢des para a organizacao.

Martins e Alt (2006) diziam que os objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos
estratégicos da empresa como um todo de forma a obter o melhor atendimento aos clientes

externos e internos.

O gerenciamento eficaz do setor de compras € uma atividade primordial e estd ligado ao nivel
de competitividade e sucesso da empresa de forma direta, dessa forma, deve ser capaz de
proporcionar a reducdo de custos e o aumento da lucratividade. O setor de compras da
empresa deve ser parte integrante do processo de logistica e participar das tomadas de decisao

na organizagao.

2.2.2 Compra Proativa

O trabalho de realizar as compras tende a se tornar mais estratégico a medida que a aten¢@o
dedicada as compras e suprimentos aumenta, dessa forma, concentra-se mais tempo em
atividades como a negociacao de relacionamentos a prazos mais longos, ao desenvolvimento
dos fornecedores, e a redugcdo dos custos, em vez de apenas realizar rotinas de pedidos e

reposi¢do dos estoques (BAILY et al., 2000).

Para Bateman e Crant (1993), o comportamento proativo durante a realizacdo das compras
tem se mostrado um dos determinantes criticos para o sucesso organizacional, ja que traz
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beneficios para as empresas através de comportamentos como iniciativa, capacidade de

planejar as acOes e de agir além dos limites das tarefas.

Existem grandes diferencas entre a compra proativa e a compra reativa, essas diferencas sao
ainda mais relevantes para atividades de longo prazo. No Quadro 2 sdo apresentadas algumas

diferengas entre a compra proativa e a compra reativa, conforme Baily et al. (2000).

Quadro 2 - Diferencas dos conceitos de compras reativas e proativas

COMPERA REATIVA COMPEA PROATIVA

Compras € um centro de custos Compras pode adicionar valor

Compras e fornecedores contribuem para as

Compras recebe especificacdes . -
especificacdes

Compras rejeita materiais defeituosos Compra evita materiais defeituosos

Compras subordina-se a fiancas ou a producio | Compras & importante na funcio Gerencial

Qs compraderes respondem as condigdes do | Compra contribui para o desenvelvimento do

mercado mercado
Os problemas séo de responsabilidade do Os problemas sio de responsabilidade
fornecedor compartilhada
Preco &€ varavel Chave O custo total £ o valor sdo variaveis chaves
Enfase no hoje Enfase na estratégia

O sistema pode ser mtegrado aos sistemas dos

Sistema independente de fornecedores
fornecedores

As especificacdes sdo feitas por projetistas ou | Compradores e fornecedores contribuem para
NSUArios as especificagdes

Negociagdes ganha-perde Negociacdo ganha-ganha

Muitos fornecedores = SEGURANCA Muitos fornecedores = Perda de Oportunidads

Estoque excessivo = SEGURANCA Estoque excessivo = DESPERDICIO

Informacéo € poder Informacéo € valiosa e compartilhada

Fonte: Baily et al. (2000).

Para Kamia e Porto (2009) o comportamento proativo dentro das organizacdes € o conjunto
de acdes que estdo além do que foi formalmente requerido, em que o trabalhador busca
mudancas no seu ambiente de trabalho de forma espontanea, buscando atingir as metas de
longo prazo que beneficiardo a empresa. Esse comportamento proativo pode ser percebido de

diferentes formas no ambiente de trabalho e incluem a busca ativa por oportunidades de
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mudancas que tragam melhorias, o planejamento e execu¢ao de ideias e o enfrentamento de

obstaculos.

O processo de compras proativas, para Dobler e Burt (1996), engloba intimeras atividades,
indo desde a participagdo na elaboracdao dos projetos do produto que serd adquirido, até a

participacao no planejamento estratégico da empresa.

Santos (2002) também da énfase a participacdo do setor de compras durante o processo de
concepcdo do projeto, porque nessa fase € possivel discutir e analisar, por exemplo, a
utilizacdo de determinados materiais ou pecas de equipamentos alternativos aos especificados,

buscando a melhoria da relagc@o custo versus beneficio.

Para Santos e Jungles (2008) a implantacdo do processo de compras proativas nas empresas
de construcao civil é um desafio, porque depende do planejamento e do nivel de estratégia
com que a empresa ja trabalha. O sucesso dessa implantacdo estd diretamente ligado a
estratégia de operacionalizacdo pertinente a funcdo de compras, e que garanta a qualidade do

Pprocesso.

2.2.3 Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos € constituida por todas as partes envolvidas durante a realizagao do
pedido de um cliente, direta ou indiretamente, de acordo com Chopra e Meindl (2011). A
cadeia de suprimentos inclui, além do fabricante e seus fornecedores, também as
transportadoras, centros de armazenamento, varejistas e os préprios clientes. Em uma
empresa, assim como acontece em um fabricante, a cadeia de suprimentos inclui todas as
funcdes ligadas a um pedido do cliente, desde a recep¢do até a realizacdo de uma solicitagdo
feita pelo cliente. Dentre essas funcdes estdo: marketing, desenvolvimento do produto,
operacdes, distribuicao, servigos ao cliente e financas. Uma cadeia de suprimentos é dinamica
e € constituida pelo fluxo constante de produtos, informacdes e valores financeiros entre os
diferentes estdgios da cadeia. Uma cadeia de suprimentos tipica pode possuir varios estigios,

incluindo:

¢ Fornecedores de matéria-prima e componentes;
e Fabricantes;

e Distribuidores;
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e Atacadistas;

e Varejistas;

¢ C(Clientes.
Figura 1 — Estagios em Cadeia de Suprimentos
Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente
Fornecedor Fabricante Distribuidaor Vare|ista Cliente
Fornecedor Fabricante Distribuider — Varejista Cliente

Fonte: Adaptado de Chopra e Meindl (2011).

Nem todo estdgio da Figura 1 precisa estar presente em uma cadeia de suprimentos, o projeto
adequado da rede de suprimentos dependera das necessidades de cada cliente e das funcdes

desempenhadas pelos estdgios envolvidos na cadeia.

Segundo Lambert e Enz (2017), uma rede de suprimentos € constituida por varios
compradores e vendedores em sequéncia, através de um processo de gestdo de
relacionamentos, de troca de informagdes e de fluxos de materiais para que se possa entregar
valor ao cliente final. As empresas da cadeia trabalham de maneira integrada, compartilhando
informacdes, assim como prémios e riscos, cooperando, tendo metas e focos em comum, e

atuando de forma organizada em parcerias de longo-prazo.

A administracdo da cadeia de suprimentos, de acordo com Baily et al. (2000), é o
relacionamento direto entre vendedor e comprador no decorrer de uma série variada de
eventos. Os fornecedores de uma organizacao possuem seus proprios fornecedores e, muitas
vezes, os clientes diretos ndo sdo os consumidores finais. Para a administracdo da cadeia de
suprimentos os varios compradores e vendedores fazem parte de uma série de acontecimentos
sequenciais e ininterruptos, € assumir uma visao estratégica e integrada da cadeia, ao invés de
apenas focar nos elos individuais, traria uma série de beneficios. Portanto, o foco gerencial
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ndo pode estar apenas na empresa, mas sim nas interagdes entre as diversas organizagdes que

fazem parte da cadeia de suprimentos.

Para Christopher (2009) o gerenciamento da cadeia de suprimentos € “a gestdo das relacdes a
montante € a jusante com fornecedores e clientes, para entregar mais valor ao cliente, a um
custo menor para a cadeia de suprimentos como um todo”. J4 uma rede de suprimentos €
“uma rede de organizacdes conectadas e interdependentes, trabalhando conjuntamente, em
regime de cooperacdo mutua, para controlar, gerenciar e aperfeicoar o fluxo de matérias-
primas e informacgdo dos fornecedores para os clientes finais”, também segundo Christopher
(2009). Uma cadeia que possui diversos fornecedores, fornecedores de fornecedores e

multiplos clientes é considerada uma rede de suprimentos.

Para Mentzer et al. (2001) redes de suprimentos sdo entendidas como um conjunto de
processos de “gestdo de relacionamentos, de informacdes e de fluxos de materiais entre
empresas para entregar valor ao cliente final, através de gestao sincronizada de fluxos de bens
fisicos, associados ao correspondente fluxo de informacdes das fontes de matérias-primas ao

cliente final”.

De acordo com Lambert e Enz (2017), uma rede de suprimentos é uma coletanea de processos
que precisam ser gerenciados, orientados, de um lado, pelos processos de gestdo de
relacionamentos com os clientes, e de outro lado, pelos processos de gestdo de

relacionamentos com os fornecedores, que sdo os pontos estratégicos de uma rede.

O objetivo de uma rede de suprimentos, segundo Chopra e Meindl (2011) é de maximizar a
geragdo de valor geral. O valor, também conhecido como excedente da cadeia de suprimentos,
pode ser medido pela diferenca entre o preco pago e o beneficio obtido pelo cliente. Ja para os
integrantes da cadeia, o valor pode ser medido pela lucratividade (diferenga entre a receita
gerada do cliente e o custo total ao longo da cadeia de suprimentos) obtida. O gerenciamento
eficaz da cadeia de suprimentos, de acordo com Chopra e Meindl (2011), “envolve o
gerenciamento de ativos e produtos, informagdes e fluxo de fundos para maximizar o

excedente total da cadeia”.
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2.2.4 Gestao estratégica de Suprimentos

Para que a gestdo de suprimentos se torne estratégica, de acordo com Kraljic (1983), € preciso
que haja maior integragdo dentro da organizacao, que as relagdes entre as fungdes da empresa
sejam fortes, que haja um maior envolvimento da alta administragcdo, e também devem ocorrer
mudancas concretas na empresa para que sejam criadas relacdes organizacionais eficazes,
devem ser implementados sistemas de suporte adequados e estimuladas novas habilidades dos

colaboradores.

Para Chen et al. (2004) podem obter melhores resultados econdmicos as empresas que
conseguirem transformar a gestdo de suprimentos em uma gestao estratégica, do que aquelas
empresas que praticam apenas a competi¢do entre os fornecedores. Resultados melhores sdao
obtidos, principalmente, quando a gestdo estratégica estiver em consonancia com as funcoes,
atividades e sistemas da cadeia de suprimentos, com o objetivo de se atingir a eficiéncia e a

flexibilidade operacional.

Para a melhoria do desempenho da organizagdo, as compras estratégicas t€m se tornado muito
importantes, segundo Talluri e Narasimhan (2004), isso porque as empresas que estdao
estrategicamente alinhadas podem trabalhar mais préximas e eliminar desperdicios de tempo e
de esforcos. Realizar uma parceria eficaz com determinado fornecedor pode ser um ponto

critico para chegar no limite da gestdo da cadeia de suprimentos.

z

A gestdo estratégica de suprimentos ¢ um fator capaz de gerar vantagem competitiva
sustentdvel a organizacdo, ja que ela pode influenciar as estratégias funcionais, assim como
pode ser influenciada pela estratégia da empresa, através de decisdes assertivas, seja na
selecao dos melhores fornecedores, ou seja no monitoramento do desempenho desses mesmos
fornecedores. De acordo com Sarkar e Mohapatra (2006), os fornecedores também
contribuem para o desempenho global da cadeia de suprimentos, jd que o seu alto ou baixo

desempenho afetam o desempenho de toda a cadeia.

De acordo com Nollet et al. (2005) existem, pelo menos, sete passos na hierarquia de decisdes
que devem ser seguidos para elaborar e implantar a estratégia de suprimentos a ser seguida em
uma organizagdo. Para os autores essa estratégia deve estar subordinada a estratégia da

organizacdo, e deve ser feita em um processo de via dupla, devido a consolida¢cdo da propria
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estratégia da organizacdo, ver Figura 2. Na prdtica, segundo os autores, nem sempre a

hierarquia € seguida em todos os passos.

A gestdo de suprimentos pode ser considerada estratégica, de acordo com Chen et al. (2004),

quando contempla os seguintes aspectos:

¢ (Quando as aquisi¢des estao contempladas no planejamento estratégico da organizacao;

e (s funciondrios do setor de suprimentos devem conhecer bem os objetivos
estratégicos da empresa;

e A equipe de suprimentos possui foco no desenvolvimento de pontos da estratégia
competitiva da empresa;

e O desempenho da gestdo de suprimentos serd medido de acordo com a sua

contribuicao para o sucesso da organizagao.

Figura 2 - Estrutura de decisao hierarquica para elaboracao da estratégia de
suprimentos
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Fonte: Nollet et al. (2005).

2.3 A importancia do planejamento para a realizacao das obras na construcao civil

Para a realizacdo de uma obra na constru¢do civil é preciso combinar diversos recursos

(materiais, equipamentos, servi¢os, mao-de-obra, recursos financeiros), o planejamento é
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responsavel por alocar esses recursos ao longo do tempo considerando as limitacdes e

restricdes de cada um (ARAUJO; MEIRA, 1997).

O planejamento pode também ser visto como um processo que apresenta como resultado um
conjunto de agdes que devem ser executadas para sair do estigio inicial de um
empreendimento e atingir o seu estdgio final desejado. Esse conjunto de acdes define padrdes
de desempenho para que seja controlado, medido e analisado o progresso da obra durante as

fases de implantacio (MENDES JUNIOR, 1999).

O planejamento de obras de engenharia, de acordo com Vargas et al. (1996), ¢ feito,
inicialmente, com a previsdo das atividades que devem ser realizadas, sua sequéncia
executiva, os recursos necessdrios para a obra; com a estimativa dos custos, prazos e de outros

pontos essenciais para a execucdo e acompanhamento do empreendimento.

Para Santos e Moccellin (1999), o planejamento auxilia o processo de decisdo por buscar
sempre as solu¢des mais eficientes. E funcdo do planejamento, também, definir a
programacdo da producao da obra e realizar seu controle. Na construcao civil o planejamento
¢ bem dinamico, utiliza informagdes e diretrizes para definir politicas e estratégias de
trabalho. Como resultado de um planejamento bem feito tem-se uma boa produtividade, boa
qualidade do produto e processos racionalizados. Na construcao civil o planejamento deve
contemplar todas as fases do empreendimento, desde sua concepcdo, projetos, aquisicoes,

execugdo até a entrega final da obra.

O profissional responsdvel pelo planejamento deve ter a capacidade de antever situacdes de
risco e que possam impactar negativamente o Projeto. Esse profissional deve ser capaz de
realizar desde as tarefas rotineiras da 4rea (como montar os cronogramas de projetos,
suprimentos, de execu¢do das obras, elaborar os histogramas de recursos, saber trabalhar com
bons softwares de planejamento) e também ser capaz de visualizar todo o Projeto e trazer
solucdes. O profissional de planejamento deve ser analitico, proativo, ter senso de urgéncia,
ser capaz de elaborar as estratégias do Projeto e ter capacidade também de compreender

possiveis acdes ou reagdes das tomadas de decisdes.

Num cendrio de crise econdmica, aumento da competitividade entre as empresas, reducao das

margens de IUCI'O, com Projetos muitas vezes COI’DplCXOS, as construtoras procuram por novas
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técnicas de construgdo para atender ao mercado e para isso, ndo podem ocorrer erros no
planejamento dos empreendimentos, esses erros poderiam afastar o cliente e afetar a imagem
da construtora. Um planejamento bem feito e entregas conforme o esperado sdo uma 6tima
propaganda para a construtora. Para atingir os prazos, custos e qualidade esperados para o
empreendimento, € preciso que as empresas utilizem ferramentas de planejamento para

auxiliar a busca por esses objetivos.

2.4 O processo de compras nos empreendimentos da Construcao Civil

A constru¢do de um empreendimento da construgcdo civil € um processo complexo que
envolve inimeras varidveis, desde a concepgao inicial do projeto até a conclusao da obra. O
empreendimento € iniciado dentro do setor de Projetos da construtora, quando é feito o
planejamento executivo da obra, e definido o escopo do Projeto. Nessa fase é fundamental a
interacdo com o setor de Suprimentos, porque o mesmo poderd analisar se aquilo que esta
sendo proposto em projeto é aplicivel no mercado, poderd informar se os materiais
especificados sdo facilmente encontrados, ou sdo de fornecimento exclusivo de um

fornecedor, ou até mesmo indicar solu¢des inovadoras.

O processo deve continuar com a interacao do setor de Suprimentos também com o setor de
Orcamentos, nesse momento a equipe de Suprimentos deve analisar se os valores previstos no
or¢camento, para cada tipo de contratacdo de material ou servico, estdo compativeis com 0s
numeros aplicados no mercado. O propdsito da integragdo e interacao dos setores é de realizar
uma gestdo mais precisa, diminuindo os desvios de custos do empreendimento, buscando o

cumprimento do planejado.

A interacdo entre os setores de Planejamento e Suprimentos também € fundamental dentro da
gestdo de compras de um empreendimento, ja que o planejamento detalhard as datas de inicio
e prazos para a execucdo dos servigos, tendo conhecimento desses prazos serdo definidas as
datas em que devem ser realizadas as compras dos suprimentos e/ou contratados os servigos, a
equipe de Suprimentos ird contribuir com seus conhecimentos sobre os prazos para compra,
fabricacdo e entrega de cada material. O Planejamento fard um cronograma para execugdo dos
servicos e a partir dele serd feito o cronograma das compras, que deverd respeitar a data de
necessidade do material na obra, levando-se em consideragdo os prazos para fabricacdo e

entrega do mesmo no canteiro de obras. A finalidade do planejamento de compras € obter
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simultaneamente a melhor eficiéncia (utilizacdo racional e intensiva dos recursos) e eficicia

(alcance 6timo dos objetivos, como custo e prazo) do processo produtivo.

O processo de compra propriamente dito, geralmente, € iniciado apds ter-se aprovado o
or¢camento da obra. A partir do or¢camento de custos sdo geradas as listas de quantitativos dos
materiais, e a lista de servigos necessdrios para a execu¢do do empreendimento. A partir
dessas listas as Construtoras utilizam alguma ferramenta para tragar a melhor estratégia para
realizar as aquisicdes. A maioria das empresas de Construcdo Civil usa nessa etapa a
classificacdo ABC de materiais e servicos. No item 2.4.1 deste trabalho serdo explicadas as
ferramentas mais utilizadas na Construcao Civil para tragar as estratégias de compras. Com as
listas em maos e as estratégias tragadas sdo iniciados os processos de cotacdes, negociagdes e
fechamento dos contratos junto aos fornecedores. E importante que os contratos entre 0s
fornecedores, e/ou prestadores de servico, e a Construtora, garantam que os materiais €

servicos contratados atendam as normas vigentes que o empreendimento precisa atender.

O processo de compras de materiais pode ser considerado um subsistema da gestio integrada
responsdvel por controlar, planejar e redirecionar esforcos com o objetivo de executar as

seguintes funcdes, de acordo com Stukhart (1995):

e Elaborar o planejamento das compras;

e Realizar a quantificagdo dos materiais € servicos;

® Preparar as requisicoes de compras, com documento suporte que especifique os
materiais do projeto;

¢ (Qualificacdo e selecdo dos fornecedores;

e Solicitagdo de cotagdes de materiais e/ou servigos;

e Avaliar e aprovar as cotacdes, realizar negociagdes e formular os pedidos e contratos;

e Disponibilizar as informagdes pertinentes aos fornecedores para garantir a entrega
segundo o cronograma e dentro das especificagdes corretas;

e Realizar o controle da qualidade para assegurar atendimento as especificagdes;

e Receber, inspecionar, armazenar e distribuir os materiais no canteiro de obras;

® Realizar o pagamento dos fornecedores.
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O foco deste trabalho estd na fase de planejamento das compras para realizar a obra. Em
seguida serdo indicadas as ferramentas comumente utilizadas para tracar as estratégias de

compras na constru¢ao civil.

24.1 Ferramentas para tracar as estratégias de aquisicoes mais utilizadas na

Construcao Civil

2.4.1.1 Classificacio ABC de materiais

z

A classificacito ABC de materiais é uma ferramenta de estratificacio de insumos muito
utilizada na construg¢do civil, ja que sua implantagdo e uso sdo simples. Para Salvendy (1992),
“A andlise e classificacio ABC € um conceito simples, podendo ser muito util no
gerenciamento de estoques, principalmente no que tange a concentracdo dos esforcos nos

itens mais importantes e caros”.

O uso da andlise ABC para o processo de compras dos materiais, segundo Cavinato e
Kauffman (1999), normalmente exerce influéncia sobre os materiais comprados, o nimero de
fornecedores, estoques e também pode ser usada para outras medidas. Geralmente, a andlise
ABC pode ser relacionada ao principio 80-20 de Pareto, de onde teve sua origem conceitual,
j4 que aproximadamente 20% dos materiais ou servicos comprados representam cerca de 80%

do valor financeiro pago.

A classificagdo ABC do empreendimento serd feita através da ordenacdo decrescente dos
itens/servigos do orcamento de acordo com os custos totais dos mesmos. Apds realizada essa
classificacdo poderdo ser identificados os itens de maior impacto financeiro no or¢amento, e,
consequentemente, onde as negociagdes estratégicas deverdo ser concentradas para que seja

obtida uma maior economia no Projeto (CORRALES, 2013).

As classes da classificacdo ABC, de acordo com Chiavenato (2005), podem ser descritas

como:

Classe A: nessa classe encontram-se de 15% a 20 % do total de itens do orcamento, menor
quantidade de itens da classificacio ABC, apesar de poucos, esses itens representam a maior

fatia (cerca de 80%) dos custos do empreendimento. Os itens Classe A sdo poucos, mas 0s
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mais importantes e terdo atencdo especial devido ao seu enorme volume ou valor financeiro.

O namero de itens da classe A é pequeno, mas seu peso no or¢amento € grande.

Classe B: essa classe € constituida por uma quantidade média de itens (35% a 40% do total de
itens do orcamento) que representam cerca de 15% do valor financeiro dos custos. Sdo itens

que tém importancia intermedidria no valor global do or¢camento.

Classe C: classe composta por uma grande quantidade de itens (de 40% a 50%) de menor
valor, que representam uma pequena parte do orcamento (aproximadamente 5%). Aqui estd a
maior quantidade de itens, mas que sdo menos importantes, porque correspondem a uma

pequena parcela do orgamento.

O principal beneficio da classificagdo ABC, de acordo com Salvendy (1992), estd no fato de
que ela permite uma gestdo mais eficaz, ja que possibilita a identificacdo dos itens que
merecem maior atencao, os itens da Classe A. Os itens da classe A sdo prioritarios em relagdao
aos itens das Classe B e C quanto ao rigor na estimativa dos custos relacionados ao estoque,
assim como de outros parametros que determinam os niveis 6timos de estoque. Os itens da
Classe C, geralmente, exigem muito esforco de gestdo e apresentam resultados pouco
expressivos para os resultados econdmico-financeiros da Organiza¢do ou empreendimento.

Ver resumo da classificacdo ABC no Gréfico 5 a seguir.

Griéfico 5 - Classes da classificacao ABC

100 -= 20% dos itens

95 representam 80% do custo
80 .
@ - 302% dos itens
% representam 15% do custo
&
(Classe C)= 50% dos itens
C representam 5% do custo
20 50 itens 100

Lol da Farelo - Principio B0-20

Fonte: Website Construcao Civil (2019)
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A classificacdo ABC apresenta algumas limitagdes, quando se observa a gestdo de
suprimentos de maneira ampla. Segundo Klippel, Antunes e Vaccaro, (2006), pode-se citar as

limitagdes a seguir:

e Essa classificagdo ndo considera os aspectos relacionados a qualidade das compras
realizadas;

e Naio contempla a relevancia estratégica dos materiais e servigos adquiridos;

e Naio contempla as questdes relacionadas ao valor gerado pelas aquisi¢cdes quando se

trata do valor agregado aos produtos e servicos.

A andlise tradicional através da classificacio ABC pode trazer distor¢des para as estratégias
das organizacdes, ja que o método ndo considera a importancia do item em relagdo a operacao

do sistema como um todo.

2.4.1.2 Classificacao ABC com criticidade

Partindo da classificacio ABC tradicional, Dobler e Burt (1996) indicaram que cada material
pode também ser classificado de acordo com sua importancia operacional dentro de uma
escala de criticidade: 1: critica; 2: média; e 3: ndo-critica. Sendo assim, um material Classe A
de menor importancia pode ser tratado como sendo um item A-3, enquanto um material
Classe C critico pode ser tratado como sendo um item C-1. Esta classificacao possibilita que,
em alguns casos, um item tipo C-1 exija mais atencdo gerencial do que um item tipo A-3. Esta

variacdo da andlise ABC tradicional é conhecida como Método ABC com Ceriticidade.

O termo criticidade € usado para caracterizar o impacto operacional que a possivel falta de um
determinado insumo pode trazer. A falta de itens criticos pode paralisar a produgdo, atrasar as
entregas, comprometer a qualidade dos servicos prestados ao cliente e também comprometer o
faturamento, por isso é importante uma classificacdo de materiais que os coloque em ordem

de importancia (ACCIOLY, AYRES, SUCUPIRA, 2013).

Accioly, Ayeres e Sucupira (2013) sugerem alguns pontos a serem considerados para realizar

a avaliacdo de um item quanto a sua criticidade:

e [Impacto operacional: se é possivel operar na falta do item e por quanto tempo seria
possivel,
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e Tempo de reposi¢ao: O tempo de reposicdo do material deve ser menor que o tempo
que se consegue operar sem impacto operacional significativo. Se o tempo for maior, a
criticidade do item € alta;

e Possibilidade de erro na previsdo da demanda do item: a criticidade € maior se a
previsdo tem erro elevado, j4 que a chance de falta do item com impacto operacional

aumenta.

A classificagdo dos itens de acordo com a criticidade, serd feita assim: tipo 1 (ou A): itens
cuja falta acarreta interrup¢do da producgdo, ou de substituicao dificil ou que ndo possuem
fornecedores alternativos; Classe 2 (ou B): itens cuja falta ndo acarreta efeito na producido no
curto prazo; e Classe 3 ou (ou C): os demais itens. Em termos do nivel de criticidade dos
itens, os fatores que serdo considerados devem ser definidos pela prépria organizagdo. Pode-
se citar como exemplos: prazo de atendimento, qualidade do produto, prazo de pagamento,
poOs-venda, logistica e inovacdo. Sendo assim, a criticidade considerada para cada item levara
em consideracdo as caracteristicas especificas de cada empresa ou empreendimento, através
da adogdo dos fatores que sdo influenciados na falta do item (KLIPPEL, ANTUNES,
VACCARO, 2006).

A reorganizacdo dos grupos de itens do or¢camento serd feita da seguinte forma apds a

classificacdo (MARTINS; ALT, 2006):

e (lasse AA: itens A-1, A-2 e B-1;
e (lasse BB:itens A-3,B-2eC-1e¢
e (lasse CC: itens B-3, C-2 e C-3.

A classificagdo ABC com criticidade possui avangos significativos em relacao a classificacao
ABC tradicional, porém, abordagens mais bem estruturadas, mais abrangentes e
conceitualmente consistentes podem ser construidas, e isso pode ser feito, por exemplo,

através da Matriz Estratégica de Kraljic, que serd discutida neste trabalho.

2.4.1.3 Classificacao XYZ de materiais

A classificacdo XYZ de materiais analisa o grau de criticidade do material para o
desenvolvimento dos servicos. Nessa classificacdo, os materiais do tipo X sdo aqueles de

baixa criticidade, ou seja, sdo aqueles cuja falta ndo acarretard prejuizos a empresa, pois nao
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interrompem as atividades ou sdo de fécil substitui¢do. J4 os itens tipo Y sdo os que possuem
média criticidade, sdo vitais para a empresa no desenvolvimento das atividades, estes itens
podem ser substituidos com relativa facilidade por outros similares ou equivalentes. Os itens
tipo Z sdo aqueles que apresentam méaxima criticidade para a organizacdo, pois a falta deles
pode ocasionar a paralisa¢cdo de uma ou mais fases da produgdo, ndo podem ser substituidos
por materiais similares, a falta desses itens pode parar fases esséncias da operacao e colocar
em risco as pessoas, o patrimonio da empresa e também o ambiente (VIANA, 2000). No

Quadro 3 € apresentado o resumo dessas informagdes.

Diferente da classificacio ABC de materiais e da classificacio ABC de materiais com
criticidade, a classificacdo XYZ € pouco utilizada no planejamento das compras nos

empreendimentos da construgao civil.

Quadro 3 - Classificacao XYZ de materiais

Itens Caracteristicas

Materiais de baixa criticidade;
Classe X | Sua falta ndo interrompe as atividades da organizag&o;

Elevada possibilidade de substituicéo.

Materiais de criticidade média:
ClasseY | S&o vitais para a realizagéo das atividades;

Podem ser substituidos por outros com relativa facilidade.

Materiais de maxima criticidade;

Sua falta provoca a paralisagdo de uma ou mais fases
Classe Z o ,
operacionais da organizagao;

Nao podem ser subslituidos por outros equivalentes.

Fonte: Viana, 2000.

2.4.1.4 Classificaciao de recursos de acordo com as Classes 1,2 e 3

A classificagdo dos materiais por classes, de acordo com o planejamento da obra, pode ser

realizada da seguinte forma, conforme Formoso et. Al (1999):

e Recursos classe 1: nessa classe estdo os materiais caracterizados por apresentarem
baixa repetitividade, um longo periodo para aquisicdo, cuja programagao de compras,

contratagdo e/ou aluguel deve ser feita a partir de um planejamento de longo prazo.
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Para esses recursos, geralmente, a compra é feita em um lote tinico, com a quantidade
total de materiais a serem utilizados;

e Recursos classe 2: nessa classe estdo os recursos cuja programagdo de compra, aluguel
e/ou contratacdo devera ser feita de acordo com o planejamento tatico de médio prazo.
O ciclo de aquisi¢do desses materiais, geralmente, € inferior a 30 dias e apresentam
uma frequéncia média de repeti¢do deste ciclo. As compras sdo feitas, geralmente, em
lotes fracionados da quantidade total demandada;

e Recursos classe 3: aqui estdo os materiais que possuem um ciclo de aquisicdo
pequeno, altamente repetitivo, ou seja, sd@o recursos cuja programacao pode ser
realizada em ciclos relativamente curtos, similares aos planos de curto prazo. A
compra desses recursos € feita, geralmente, a partir do controle de estoque da obra ou,

se houver, do almoxarifado central da empresa.

2.5 Matriz Estratégica de Compras de Kraljic

Kraljic realizou um estudo em 1983 em que o autor escreveu que o modo relativamente
estdvel com que as empresas realizavam as suas compras ndo podia mais continuar, devido a
alguns fatores como: incertezas politicas que afetam o mercado de suprimentos, fontes
escassas de matéria-prima, competi¢do acirrada entre as empresas, velocidade com que
surgem novas tecnologias e as anteriores se tornam obsoletas, etc. Para Kraljic, a ado¢do de
uma verdadeira gestio estratégica de compras pelas empresas, ao invés de realizar as compras
apenas de forma operacional, ¢ a maneira correta para as organizacdes lidarem com as
ameacas do mercado. Quanto maior for o grau de incerteza, seja com relacdo a
disponibilidade do material a ser comprado, seja na relagdo com os fornecedores, seja com

relac@o as novas tecnologias, mais primordial se torna a gestao estratégica de suprimentos.

Kraljic desenvolveu um modelo de matriz para produtos e sugeriu formas de gerenciar os
diferentes tipos de relacionamentos entre compradores e fornecedores, baseando-se no poder

de compra do relacionamento.

No modelo de compras estratégicas de Kraljic (1983) os materiais sao classificados em quatro
categorias: Itens nao Criticos, Alavancados, Itens gargalos e Estratégicos (ver Figura 3). Cada
categoria é abordada de forma diferente, sendo que o nivel de complexidade para cada uma

delas estd ligado ao tipo de estratégia adotada pela empresa para cada categoria.
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Os itens estratégicos sdao aqueles que possuem maior influéncia nos resultados da empresa
e/ou empreendimento ou possuem grande dificuldade/complexidade de fornecimento, por isso
eles demandam o uso de uma série de técnicas para andlise da aquisic¢do, incluindo andlise de
riscos, andlise de mercado, utilizacdo de modelos para otimizacgao e utilizacdo de simulacdes,

previsao de precgos, e demais tipos de andlises microecondmicas.

Os itens gargalos (baixo impacto financeiro, porém incerteza de oferta) também requerem
técnicas de andlises e estratégias bem elaboradas, ja que podem representar um potencial
problema para a empresa por suas caracteristicas especificas, por isso técnicas como o uso de
estoque de seguranca, o monitoramento frequente do uso destes itens e a utilizagdo de planos
de contingéncia de fornecimento, sdo utilizadas para que a empresa possa se precaver de

possiveis problemas.

Figura 3 — Matriz de Kraljic

2| Produtos de alavancagem Produtos estratégicos
% < * Fornecedores alternativos * Poder no fornecedor
. « Substitutos disponiveis « Critico para custos/capacidade de produgdo
-
8 - o
S
§ Permitir competi¢do entre fornecedores Constituir parcerias
8 Produtos de rotina Produtos de gargalo
5 » Abundancia de oferta * Monopélio de mercado
b * Grande variedade e administragao complexa + Barreiras de entrada e administragdo complexa
L
8 —~— ~—
E & Contratacdo de sistemas e

Z| Intercambio eletronico de dados (EDI) Assegurar oferta e desenvolver alternativas

@

Baixo

Incerteza de oferta

Fonte: Adaptado de Have et al., 2003.

As estratégias para os itens alavancados (itens que tem alto custo, mas grande nimero de
fornecedores disponiveis), podem incluir o estabelecimento de precos maximos, pode-se fazer
uso da concorréncia entre os fornecedores, ou a empresa pode at¢é mesmo lancar mao da
substituicdo de produtos, tudo isso porque aqui hd baixa complexidade de fornecimento, a
empresa tem maior poder de barganha sobre o fornecedor, o que a permite explorar

plenamente seu poder de compra.

Os itens ndo criticos (produtos de rotina com grande oferta e baixo impacto financeiro)

dispensam o uso de muitas das técnicas analiticas que sdo utilizadas nas outras categorias,
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aqui, o processo de tomada de decisdo pode ser, por exemplo, descentralizado, ja que tanto a
disponibilidade quanto o valor do item ndo impactam nos resultados da empresa. Segundo
Kraljic (1983) nesta categoria € corriqueira a utilizacio de um modelo de otimizagdo de

estoques, a padronizacdo de produtos e a garantia de volume de compra aos fornecedores.

Para Gelderman e Weele (2001) essas recomendagdes podem parecer Obvias, mas ao se
realizar uma andlise mais profunda da natureza destas recomendagdes estratégicas, pode-se
concluir que essas estratégias sdo muito genéricas, jd que ddo apenas um norte para a
elaboracdo das estratégias de compras mais adequadas para cada empresa, sendo assim, cada
empresa pode reagir e se adaptar as circunstancias existentes dentro da sua cadeia de

suprimentos.

Ferreira e Kharlamov (2012) indicam que cada organizacao deve ajustar a matriz de compras
a sua realidade, selecionando criteriosamente seus pontos criticos. A empresa deve fazer
esfor¢os diferenciados durante a selecdo dos fornecedores, de acordo com a importancia

relativa dos parceiros na rede de suprimentos, sejam eles clientes ou fornecedores.

A forma de selecionar o nivel de dedicacdo que a empresa poderd e devera dar ao seu parceiro
na cadeia de suprimentos ird depender do potencial de contribui¢do ao negdcio e para a rede.
A avaliacdo usando uma matriz para anélise da melhor estratégia, onde se definem os critérios
esperados de geracdo de valor por parte do fornecedor ou do cliente ajuda a definicdo do
mapa dos parceiros, o nivel de dedicag¢do ao relacionamento e os papéis de cada um na cadeia.
Para compor os eixos da matriz estratégica os critérios aplicdveis devem seguir alguns niveis
de criticidade, como, por exemplo, a participagdo percentual do item no custo total da
empresa ou empreendimento, o impacto financeiro do fornecedor, as dificuldades para se

encontrar outro fornecedor com o mesmo nivel de qualificacao.

A matriz estratégica de compras de Kraljic possibilita que a administracdo de compras da
organizacao tenha foco nos itens mais importantes, evitando a “economia de palitos” (HAVE
et al., 2003) e pode permitir que se obtenham vantagens estratégicas através da gestdo de

fornecedores.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa realizada nesse trabalho serd por meio de investigacdo bibliografica. Segundo
Vergara (2009), a pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado que tem como base o
material publicado em livros, sites da internet, jornais, revistas, ou seja, material que esteja

disponivel ao publico em geral.

O desenvolvimento deste Projeto € composto pelas etapas a seguir:

e Revisdo bibliografica: serdo pesquisados temas como um breve status da Construgao
Civil no Brasil atualmente; apresentacdo de alguns conceitos de Gestdo de Compras;
revisdo bibliografica sobre as principais ferramentas utilizadas na Construcao Civil
para tracgar as estratégias das aquisicdes nas obras, posteriormente serdao apresentados
os conceitos da Matriz Estratégica de Compras de Kraljic;

e Proposta de diretrizes para o uso da Matriz Estratégica de Compras de Kraljic em
obras da Construcao Civil no Brasil;

¢ Andlise dos beneficios que o uso da Matriz de Kraljic pode trazer para o planejamento

estratégico das aquisicdes em empreendimentos da Construcao Civil.

Este trabalho terd sua delimitagdo em tracar diretrizes para a aplicagdo da Matriz de Compras

de Kraljic em empreendimentos da Construcao Civil.

O setor da construgdo civil € caracterizado por uma grande fragmentagdo, por empresas que
trabalham baseadas em projetos, e cada projeto € tinico, portanto, esses sao fatores limitadores
desse estudo, ja que a aplicacio da Matriz de Kraljic deve ser analisada para cada

empreendimento, nao havendo férmula tnica para seu uso em qualquer Projeto.
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4. USO DA MATRIZ DE COMPRAS DE KRALJIC NA CONSTRUCAO CIVIL

De acordo com (KLIPPEL; ANTUNES; VACCARO, 2006) o objetivo do modelo de Kraljic
¢ de dar suporte a selecdo estratégica de compras, diferenciando os produtos por tipos
distintos na organizacdo. Otimizar a relagdo entre custos, diretos e indiretos, e risco € o
objetivo final da matriz de Kraljic. A matriz € representada em duas dimensdes: o impacto
sobre o resultado financeiro e a incerteza de oferta, plotando um gréafico em quatro quadrantes
para a categorizacdo de produtos, sendo eles os estratégicos, produtos de alavancagem, itens

gargalo e itens ndo criticos.

Kraljic (1983) apresenta uma visao para o setor de compras bem diferente da visao tradicional
(aquela visdo operacional, como acontece muito na constru¢do civil). Para Kraljic o setor de
compras € estratégico para as empresas, € existem muitas possibilidades para melhoria dos
seus processos internos, em vdarios quesitos, sendo de suma importancia para trazer novas
oportunidades, ou, em alguns casos, até fundamental para a sobrevivéncia das empresas,
muito evidente no mercado atual, de demanda reduzida, baixa produtividade, altos indices de
desperdicio, queda no nimero de empregados no setor € com novos entrantes no mercado

devido as desvalorizagdes cambiais.

Em seu trabalho Kraljic (1983) disserta sobre o cendrio de incertezas a que estavam expostos
a indudstria manufatureira e alguns outros segmentos de mercado, esse cendrio € muito similar
em Vvarios aspectos ao que passa a construcao civil no Brasil: instabilidade do governo e do
mercado, problemas recorrentes no cendrio de paises emergentes, escassez de matéria-prima,
problemas no fornecimento de produtos, rdpida evolucdo tecnolégica e o aumento da
competitividade entre as empresas. A industria da constru¢do sofre enormes perdas devido a
atrasos e/ou interrup¢des no fornecimento, por isso, a sele¢do certa da estratégia de compra é

crucial.

4.1 Diretrizes para aplicacao da Matriz Estratégica de compras de Kraljic para tracar

as estratégias de compras na Construcao Civil

A seguir serdo tragadas as diretrizes, conforme constatacdes durante revisao bibliogréfica,
para que se possa utilizar a Matriz de Kraljic no processo de compras estratégicas dos bens e

servicos para execu¢do dos empreendimentos da construcao civil.
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4.1.1 Devido a natureza unica de cada empreendimento, a Matriz de Kraljic deve ser

tracada para cada nova obra.

A industria da construcdo civil € caracterizada por organizacdes baseadas em projetos, pela
alta fragmentagdo do setor, por projetos unicos, por um setor que apresenta instabilidade, alta
dependéncia da mao-de-obra, e, geralmente, desconsidera os niveis de incerteza (LAUFER;

TUCKER, 1987; KOSKELA, 1992).

As cadeias de suprimentos da construcdo civil sdo tempordrias (VRIJHOEF; KOSKELA,
2000), ou seja, para suprir e construir cada projeto sdo formadas organizagdes temporarias.
Essas organizacdes sdo montadas para um projeto especifico e, geralmente, podem nao atuar
em um proximo projeto em seu formato original; a partir de cada projeto surge um novo
produto ou protétipo. A producdo da obra € executada em um local tempordrio por uma
organizacdo tempordria de vdrias partes diferentes (proprietdrios, arquitetos, engenheiros,
construtores e for¢a de trabalho) que sdo dissolvidas apds a conclusdao do Projeto, o que leva

ao foco em relacionamentos de curto prazo.

Devido a essa natureza tnica de cada Projeto na Constru¢ao Civil, que envolve uma ampla
gama de partes e atividades, sendo o mercado e o processo altamente fragmentado, para cada
empreendimento deverd ser feita a andlise e montada a Matriz estratégica de compras de

Kraljic.

4.1.2 A alta geréncia deve dar condicoes, apoiar e participar do processo para o uso da

Matriz de Kraljic

Ao decidir implantar a Matriz Estratégica de Compras de Kraljic nos empreendimentos de
uma empresa, a alta geréncia deve participar e apoiar o processo, compreendendo que €
preciso tempo, esforco e recursos para que isso ocorra. A alta geréncia deve comunicar a
decisao aos funciondrios, além disso, deve dar aos funciondrios condi¢des para implementar o
novo método de trabalho (fornecer treinamentos, tempo para adaptacdo, dimensionar
adequadamente a equipe para desenvolver as atividades, etc.), assim como conscientiza-los
sobre a importancia do uso da Matriz para a gestdo estratégica das compras, possibilitando
dessa forma que todos compreendam o novo processo, sua necessidade e para que nao surjam

justificativas para nao fazé-lo.
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A gestdo intermedidria (Gestor de Suprimentos, Orcamentos, Gestor de Obras, Gestor
Financeiro, Gestor de Planejamento) deve ser sensibilizada da importancia do uso da Matriz e

estar em sintonia com a alta gestao.

4.1.3 Escolher e treinar a equipe multidisciplinar para participar do Projeto, da

implantacio e uso da Matriz de Kraljic

Para que seja implantado o modelo de Kraljic na empresa, e também no momento de aplica-lo
a cada empreendimento, € necessario que todos os setores envolvidos ou afetados pela politica
de compras da empresa participem do processo, seja de forma direta ou indireta. Para pensar
na melhor estratégia de compras a ser adotada, o setor de Suprimentos deve contar com a
participacao das dreas de Orcamentos, Projetos, Planejamento, Logistica, Financeiro, Vendas,
para incorporar o sentido da proposta de Peter Kraljic ao processo. A metodologia de Kraljic
(1983) traz implicita a necessidade da combinacdo de competéncias das diversas dreas, e para
potencializar os resultados gerais, sempre busca eliminar os obsticulos no momento do

planejamento.

Essa equipe multidisciplinar deve ser definida pela Geréncia e treinada. A equipe deverd ter
sua missao bem clara e definida, sabendo qual é o objetivo da andlise, importancia, quais
informacdes serdo necessdrias para aplicar a Matriz de Kraljic e quais informagdes estdo
disponiveis. Deve ser elaborada uma matriz com as responsabilidades de cada area no

processo de implantacdo e utilizagdo da Matriz Estratégica de Compras.

O préximo passo deve ser a selecdo de critérios para serem utilizados na classificacdo e

priorizagdao dos materiais, equipamentos e servigos do empreendimento.

4.1.4 Escolher os critérios a serem utilizados na Matriz Estratégica de Kraljic para

priorizacao das aquisicoes

A matriz bidimensional de Kraljic (1983) tem os vetores baseados no impacto estratégico e no
risco da oferta. Dado algum portfélio de compras, os produtos podem ser agrupados por
similaridade em relacdo as caracteristicas do suprimento (como por exemplo, se podem ser
comprados de um mesmo fornecedor na mesma ordem de compra) e depois classificados de
acordo com fatores criticos diferentes, por exemplo, quantidade total gasta nessa classe

durante algum periodo, nimero de fornecedores disponiveis e escassez de produtos.
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Apés definida a equipe multidisciplinar envolvida no Projeto (Projetos, Or¢amentos,
Financeiro, Suprimentos, Vendas, etc.) que participard do processo de elaboracdo da Matriz
de Kraljic para cada empreendimento, devem ser realizadas reunides para andlise e defini¢dao
dos indicadores que serdo avaliados em cada vetor da matriz, considerando os fatores abaixo,

indicados por Kraljic:

1. Importancia estratégica da aquisicio para o Projeto (Impacto no lucro): essa andlise
devera ser feita em fun¢do do valor agregado pelo produto, ou do percentual dos materiais
brutos no custo total de aquisi¢do, ou ainda do impacto do material, equipamento ou servigo
na lucratividade, ou de acordo com o volume adquirido, ou pelo impacto na qualidade do

produto final ou ainda, pelo impacto no crescimento da empresa;

No caso da Construcdo Civil, para classificar os itens de acordo com sua importincia
estratégica, levando em consideragdo o impacto financeiro (aqueles que evidenciam quanto o
comprador depende da manuten¢do dos precos para atingir as metas de resultado) do item no
orcamento do empreendimento, pode ser utilizada a classificacio ABC como ponto de
partida. Nesse caso os itens de maior peso no orcamento (itens classe A e B), mais
importantes, aparecerdo na parte superior do eixo de impacto financeiro, j na parte inferior
estardo dispostos os itens de menor impacto financeiro, ou seja, os itens classe C da

classificacao ABC.

2. A complexidade do mercado fornecedor (risco do fornecimento): pode ser medido pela
existéncia ou ndo de materiais substitutos no mercado, pelas condi¢des de monopdlio ou
oligopdlio, pela velocidade dos avancos da tecnologia, pela existéncia ou ndo de barreiras de
entrada no mercado, pelos custos ou complexidades logisticas, pelo nimero de fornecedores
existentes, pela competitividade do mercado, pela possibilidade de fazer ou comprar, e
também pelos riscos de estocagem. Aqui os indicadores devem evidenciar a vulnerabilidade
do comprador frente ao vendedor e o nivel de fragilidade em caso de desabastecimento do
material, ou seja, mostrard a complexidade do mercado fornecedor, em termos de barreiras

logisticas, reserva de mercado e escassez de produtos.

Para definir a complexidade do mercado fornecedor podem ser feitas listas de fornecedores,
realizagdo de andlises qualitativas sobre o esforco que serd desprendido para migrar as

compras de um produto de um fornecedor para outro, os custos diretos e indiretos de
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aquisicdo, realiza¢do de andlise de reservas alternativas do material e andlise da estabilidade

do fornecedor (HAVE et al., 2003).

Os indicadores a serem escolhidos para cada fator (importancia estratégica e risco de
fornecimento) devem ser escolhidos de acordo com as caracteristicas internas de cada obra e
de acordo com as caracteristicas do mercado externo quando o empreendimento for
executado. Para escolha desses indicadores, além da realizacdo de reunides para discutir a
criticidade de forma ampla, podem ser aplicados questiondrios aos profissionais envolvidos
no Projeto, para considerar as experiéncias em obras anteriores e os diferentes pontos de vista

dos profissionais.

Abaixo sdo citados alguns exemplos de critérios para priorizagdo que podem ser bem

aplicados aos empreendimentos da construcdo civil para cada vetor da Matriz Estratégica:

e Exemplos de critérios para serem utilizados como indicadores para Impacto
Estratégico na Construcao Civil: valor total do material a ser comprado; poder de
barganha do comprador; importancia do item para a sequéncia do projeto; presenca do
item no caminho critico da obra; impacto no resultado; nivel de padronizacdo do

material; participacdo do material e/ ou servigo no custo total da obra; etc.

e Exemplos de critérios para serem utilizados como indicadores para o Risco de
Fornecimento: nimero de fornecedores disponiveis; fornecedores disponiveis na
localidade da obra; requisitos legais que o fornecedor e o produto devem cumprir;
disponibilidade do produto; existéncia de produtos substitutos; custos para estocagem
do material; facilidade de substitui¢do do fornecedor em caso de falha; proximidade

logistica do mercado fornecedor; quantidade necesséria do material na obra; etc.

Cada empresa deverd escolher os critérios que julgar mais adequados aos seus
empreendimentos e que possibilitem a melhor classificacdo dos materiais e servicos dentro da
Matriz Estratégica de Compras. A equipe multidisciplinar deve chegar a um consenso sobre
quais serdo as melhores varidveis. Podem ser escolhidos critérios diferentes para cada tipo de
empreendimento. Na sequéncia deve ser feita a andlise de cada item (material ou servico), ou

grupo, que serd adquirido para a execucao da obra de acordo com os critérios pré-definidos.

Péagina 44



4.1.5 Listar e agrupar todos os itens do orcamento que serao utilizados no

empreendimento

Serd necessario planilhar todos os insumos e recursos que serdo utilizados na obra. Essa
atividade, geralmente, é desenvolvida pelo setor de Orcamentos e Custos. A lista deve conter,
no minimo, as seguintes informacdes: descricdo do recurso; unidade (kg, m2, m3, més, verba,
etc.); quantidade prevista para execu¢dao de todo o empreendimento; Custo unitdrio
(R$/unidade); Custo total (R$). A lista pode ser feita numa planilha eletrénica como o Excel.

Ver exemplo na Tabela 2 a seguir.

Tabela 2 — Exemplo de planilha a ser montada para iniciar a classificacao dos insumos

1 Concreto bombeado 30 Mpa m?3 935,00 380,00 355.300,00
2 Ac¢o CA-50 kg 56.000,00 6,30 352.800,00
3 Instalacoes elétricas Verba 1,00 65.000,00 65.000,00
4 Piso em granito cinza corumba m?2 252,00 235,00 59.220,00
5 Instalacoes hidraulicas Verba 1,00 37.000,00 37.000,00

Fonte: Planilha desenvolvida pela autora deste trabalho, 2019.

Para construir um empreendimento na construgdo civil sdo necessarios centenas de itens, ha
um volume elevado de informagdes, por isso, para tornar o trabalho de classificacdo dos
recursos dentro da Matriz de Kraljic vidvel, deve-se agrupar os itens do orcamento. Para
definir o nivel de agrupamento a equipe pode escolher dentro de algumas possibilidades:
similaridade entre os itens; de acordo com a familia do insumo; pode considerar os itens
individualmente para empreendimentos mais simples; considerar os insumos por produto ou

linha de montagem; agrupar por fornecedor; etc.

O agrupamento dos recursos deve ser feito de forma a preservar a relevancia da informacao e

de mitigar as perdas.

Segundo Moreira (2013) o nivel de agrupamento deve ser escolhido de forma a ser util para o

processo de selecao de estratégias diferenciadas de compra, sendo assim:

e Compras tnicas ou grandes compras devem ser classificadas de forma individual;
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e As demais compras devem ser classificadas em familias de insumos ou por tipo de
compra;

e Em caso de existéncia de um item, dentro de uma familia de artigos, que possua uma
classificacdo diferente, em ambas as dimensdes da matriz, esse item deve ser retirado

da familia e tratado de forma individual.

A area de Compras e Logistica serd fundamental no processo de agrupamento dos itens.

Como exemplo, os itens podem ser agrupados da seguinte forma: instalagcdes elétricas (cabos,
eletrodutos, disjuntores, eletro calhas, painéis elétricos, etc.); instalagdes hidrdulicas (tubos,
conexoes, caixas de passagem, etc.); concreto usinado; aco cortado e dobrado; revestimentos

de paredes; pisos ceramicos; esquadrias metdlicas; esquadrias de madeira; etc.

Ao escolher o nivel de agrupamento deve-se manter o equilibrio entre a relevancia e a

aplicabilidade.

4.1.6 Considerar as informacoes dos cronogramas de suprimentos e de produciao das

obras para definir as condicoes das aquisicoes

Apesar da caracteristica unica de cada empreendimento da construcdo civil, algumas
caracteristicas e composi¢cdes podem se repetir de uma obra para outra, considerando essa
informacdo, a construtora pode melhorar sua eficiéncia ao considerar essas repeticoes,
planejando e agrupando as aquisi¢des para todos os empreendimentos da Construtora em um

cronograma.

O planejamento das aquisicOes das diferentes obras deve ser formalizado e estar claro e bem
definido em um cronograma de suprimentos, ja que este cronograma deve ser utilizado no
momento de definir as condi¢cdes das compras, prazos e necessidades, auxiliando assim a
implantacdo da gestdo estratégica de suprimentos na construtora. Assim como o cronograma
de suprimentos, também devem ser definidos os cronogramas de execugdo/producdo dos
empreendimentos, esses dois cronogramas (de suprimentos e de producdo) devem estar
sincronizados, para que ndo ocorram interrupcdes na fase de construg¢do, devido a uma

possivel falta de suprimentos que nio foram adquiridos dentro dos prazos necessarios.
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O setor de suprimentos precisa comprar/contratar os recursos dentro do prazo correto para que
ndo ocorra atraso das etapas e na entrega do empreendimento, sendo assim, o cronograma de
execuc¢do da obra, ou das suas etapas de execuc¢do, sdo pontos que devem ser considerados ao
se realizar as andlises das aquisi¢des. Esta constata¢do foi indicada na pesquisa de Olsen e
Ellram (1997), que identificou que fatores de imagem podem ser considerados na andlise da
importancia estratégica da aquisicdo, j4 que os atrasos que podem ocorrer na entrega do
empreendimento prejudicariam a imagem da construtora, assim como também influenciariam
a estratégia da empresa, sendo assim, a utilizacdo dos cronogramas com as etapas de
suprimentos e execu¢do da obra deve ser considerada como uma diretriz para analisar as

aquisicoes.

4.1.7 Analisar os itens do orcamento de acordo com os critérios para priorizacao

definidos anteriormente

Ap6s listados todos os itens do or¢camento e feitos seus agrupamentos de forma relevante,
deve ser estudado cada item da planilha de acordo com os critérios de selecdo que foram
escolhidos para cada eixo da matriz de Kraljic e de acordo com o0s cronogramas de
suprimentos e das obras (sendo que o eixo X representa a Complexidade do Mercado
Fornecedor e o eixo Y representa a Importancia Estratégica da Aquisi¢do, conforme discutido
na secdo 4.1.4 “Escolher os critérios a serem utilizados na Matriz Estratégica de Kraljic para

priorizacdo das aquisi¢des”).

O modelo de Kraljic nao especifica claramente quando um material ou servico serd
classificado como “alto” ou “baixo” para os critérios de “Importancia Estratégica da
Aquisicao” e “Complexidade do Mercado Fornecedor”, portanto, nesse trabalho, a autora
sugere a escolha de multiplos critérios para cada dimensdo da Matriz, sendo esses critérios
customizdveis para cada novo empreendimento, € que sejam atribuidos pesos para cada
critério e sejam dadas notas para cada material/servigo pela equipe do Projeto, para que assim,

se chegue em valores ponderados para aquele material/servico para cada dimensao da matriz.

Essa analise de cada item do orcamento pode ser feita através de um questiondrio que serd
preenchido pela equipe multidisciplinar indicada para participar da elaboracdo da Matriz de
Compras de Kraljic para o Projeto em questdo. Para cada critério de selecao do eixo de

Complexidade do Mercado Fornecedor deve ser atribuida uma nota de 1 a 10, sendo que a
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nota 1 € aplicada para um item que apresenta facilidade para ser adquirido e a nota 10 indica
um material que apresenta muita dificuldade para aquisi¢do. A nota de cada critério serd
multiplicada pelo respectivo peso (a soma dos pesos deve totalizar 10, ou seja, 100%), que a
equipe definiu previamente para aquele critério, e depois essa soma serd dividida por 10,
tendo assim a nota final ponderada para cada item do orcamento de acordo com a

Complexidade do Mercado Fornecedor, conforme exemplo indicado a seguir (Tabela 3).

Tabela 3 - Exemplo de Avaliacao da Complexidade do Mercado Fornecedor (Risco de
fornecimento)

1 |Concreto bombeado 30 Mpa 10 6 7 8 7,6
2 |Aco CA-50 4 2 8 4 4,2
3 |Instalacées elétricas 2 5 3 4 37
4 |Piso em granito cinza corumba 8 8 2 8 6,8
5 |Instalac6es hidraulicas 2 1 4 2 2,1

Fonte: Planilha desenvolvida pela autora deste trabalho, 2019.

Para cada critério de selecdo do eixo de Importancia Estratégica da Aquisicdo deve ser
atribuida uma nota de 1 a 10, sendo que a nota 1 € aplicada para um material cuja falta ndo
trard desvios no prazo do projeto e/ou ndo possui relevancia financeira no or¢amento da obra,
ja anota 10 indica um material cuja falta influenciard muito no desvio de prazo e/ou no desvio
de custo do projeto. A nota de cada critério serd multiplicada pelo respectivo peso (a soma dos
pesos deve totalizar 10, ou seja, 100%), que a equipe definiu previamente para aquele critério,
e depois essa soma serd dividida por 10, tendo assim a nota final ponderada para cada item do
or¢camento de acordo com a Importancia estratégica daquela aquisi¢cdo, a seguir € indicado um

simples exemplo dessa avalia¢do (Tabela 4).

Tabela 4 — Exemplo de avaliacao do Impacto Estratégico

1 |Concreto bombeado 30 Mpa 7 10 10 10 9,1
2  |Ago CA-50 10 10 10 9 9,8
3 |Instalacées elétricas 5 10 1 4 6,4
4 |Piso em granito cinza corumba 2 5 1 2 3,1
5 |Instalacdes hidraulicas 3 10 1 3 5,6

Fonte: Planilha desenvolvida pela autora deste trabalho, 2019.
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Depois de feita a avaliagdo de cada item do orcamento dentro dos critérios de selecdo para

cada dimensao da matriz (Risco de Fornecimento e Impacto Estratégico) pode-se representar

os itens na Matriz Estratégica de Kraljic, conforme sera explicado no préximo item.

4.1.8 Classificar os itens de acordo com um dos quatro focos da aquisicao e plotar a

Matriz Estratégica de Kraljic para o empreendimento

Concluida a avaliacdo pontual dos itens do or¢amento da obra de acordo com os critérios de

priorizacdo para cada dimensdo da matriz de Kraljic, devera ser plotada a Matriz de Compras,

sendo que essa € representada por quatro quadrantes (Figura 4), conforme indicado abaixo:

II.

I1I.

IV.

Itens Estratégicos: possuem alto impacto e alto risco para o Projeto;

Itens Gargalo: sdo aqueles de baixo impacto estratégico, mas alto risco de
fornecimento;

Itens de alavancagem: possuem alto impacto estratégico/financeiro e baixo risco de
fornecimento;

Itens de rotina (ndo criticos): sdo os materiais/ servigos de baixo impacto estratégico e

baixo risco de fornecimento.

De acordo com os estudos de Monczka (2011), os quadrantes da matriz de compras de Kraljic

podem ser distinguidos da seguinte maneira:

Itens nao criticos (rotina): materiais de baixo custo financeiro e padronizados, estao
disponiveis em diversos fornecedores, ou seja, num mercado altamente concorrido,
portanto € facil realizar a substitui¢do de um fornecedor, e também ¢ facil encontrar
materiais substitutos. As compras desses itens sdo rotineiras e geralmente exigem
muitas horas de trabalhos administrativos, sendo assim, apresentam altos custos de
processo. O nivel de conhecimento exigido para o comprador de itens desse quadrante
€ minimo. O objetivo central das compras desse quadrante ¢ a diminuicdo dos custos
do processo, através da implantacio de métodos de compra mais eficientes e
reorganizacdo dos processos de compra e pagamento dos fornecedores. Como
exemplos de itens geralmente ndo criticos nas obras pode-se citar as tintas, que sdo
altamente padronizadas, aluguel de equipamentos simples, que podem ser encontrados

em diferentes fornecedores, itens simples de instalacdes hidraulicas e elétricas.
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Alta
Importincia
da Aquisicdo

Critérios:
Custo dos
materiais/
custos totais,
perfil de valor
agregado,
perfil de
rentabilidade,
etc.

Figura 4 - Estagios de sofisticacao de suprimentos

Itens de alavancagem

Gestdo dos Materiais
Foco da Aquisicdo
Itens de alavancagem

(ex: motores elétricos,
dleo de aguecimento,

hardwares)
Critério-chave de
desempenho

Custo/preco e fluxo da

gestdo dos materiais
Fontes tipicas
Multiplos fornecedo-
res, principalmente
locais

Horizonte de
Planejamento
Variado, tipicamente
de 12 3 24 meses

Itens adquiridos
Combinagdo de
commadities e
materiais especificados
Suprimentos
Abundante
Autoridade de decisdo
Principalmente
descentralizada

Itens ndo-criticos

Gestdo da Aquisicio
Foco da Aquisicdo
Itens ndo-criticos (ex:
aco, barras, carvio,
suprimentos de
escritoria)

Critério-chave de
desempenho
Eficiéncia funcional

Fontes tipicas
Fornecedores locais

Baixa {

Horizonte de
Planejamento
Limitado, normalmen-
te 12 meses ou menos

Itens adquiridos
Commodities, alguns
materias especificados
Suprimentos
Abundante

Autoridade de decisdo
Descentralizada

r=

Baixa
Complexidade do
mercado fornecedor

Alta
Critérios: condigdes de monopdlio ou oligopdlio, estdgio de avango
tecnoldgico, barreiras de entrada, custos e complexidade logistica, etc.

Fonte: Adaptado de KRALJIC, 1983.

e Itens de alavancagem: Este quadrante € representado por materiais utilizados

correntemente, materiais padronizados, que, geralmente, sdo adquiridos em grandes

quantidades; o mercado fornecedor é bem conhecido, maduro e concorrido. O objetivo

a ser alcancado ao serem realizadas as compras desses itens é a redugdo de custos,

buscando a concorréncia entre os diferentes fornecedores. Na construgdo civil,

exemplos de itens que geralmente sdo de alavancagem sdo o aco e os agregados de

constru¢do que sdo produtos com alta padronizacdo e grande disponibilidade de
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fornecedores especializados. Esses produtos devem ser orientados pelo preco e obtidos
por meio de licitacdes abertas para incentivar a concorréncia entre os fornecedores.
Outro exemplo tipico de item de alavancagem € a forca de trabalho nao especializada,
pois o mercado estd cheio de ofertas e sdo essenciais para a construcao, representando

uma grande quantia gasta devido ao alto volume de pessoas contratadas.

Itens gargalo: aqui estdo os itens que apresentam baixo nimero de fornecedores
disponiveis, podendo em algumas situagdes existir casos de exclusividade de
fornecimento (oligopdlio, monopodlio). Os materiais constantes aqui ndo sao
necessariamente caros, mas apresentam significativa importancia para a empresa.
Muitas vezes sdo itens dificeis de se substituir. E muito provdvel que itens dessa
categoria sofram interrupcdes e atrasos no fornecimento, entre muitos outros tipos de
distirbios no fornecimento. A falta desses itens pode atrasar todo o projeto. O
responsavel por essas compras deve possuir um maior nivel de conhecimento sobre os
materiais € o mercado. Os materiais desse quadrante, muitas vezes, sa0 muito
especificos, e podem exigir a participacio de um especialista com conhecimentos
técnicos em conjunto com o especialista em compras no processo de tomada de
decisdao e compra do item. O objetivo focal das compras € de reduzir o nivel de
vulnerabilidade da empresa em relagdio ao mercado com numero limitado de
fornecedores com capacidade de atendimento as necessidades. Exemplos de itens que
podem ser gargalo na constru¢do sdo as pedras (mdrmores e granitos especiais),
moveis de madeira, devido as suas qualidades naturais, costumam ser produtos raros
que s6 podem ser obtidos de algum fornecedor especifico, usados principalmente para
decoragdo, portanto, a quantidade gasta € bastante baixa, o que a torna um item de
gargalo claro, ja que sua substitui¢do € dificil e o nimero de fornecedores restrito.
Servigos especializados como consultorias geotécnicas, servicos de gerenciamento de
obras complexas, principalmente em localidades distantes, também sdo exemplos de
itens gargalo, pois sdo fundamentais para o andamento do Projeto e o nimero de
fornecedores € restrito.

Itens estratégicos: esse quadrante é representado por materiais e/ou servicos
complexos, e, algumas vezes, até customizados. Os itens dessa classificacio podem

exigir a contratacdo de pacotes de servigos e outros bens conjugados. Os materiais sdo
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criticos para o Projeto e apresentam elevado custo financeiro. Os materiais
estratégicos sdo, geralmente, disponibilizados por um ndmero pequeno de
fornecedores, sendo assim de dificil substituicdo. Os custos das negociacdes sdo
elevados. Devido a todas essas caracteristicas, ha a tendéncia de estabelecimento de
relacionamentos de longo prazo com os fornecedores. O objetivo das compras
estratégicas deve ser a obtencdo de um maior valor para o investimento realizado, de
forma a buscar uma gestdo mais eficiente das relagdes com os fornecedores, para
obter, dessa forma, beneficios com a melhoria continua dos processos € avancos
tecnolégicos. Deve-se ter também como objetivo a implantagdo de estratégias de
compras que minimizem os custos de negocia¢do. O gerenciamento bem-sucedido
dessa categoria de produtos e/ou servicos pode significar a diferenca entre a
sobrevivéncia e o desaparecimento de uma empresa. O concreto, por exemplo, pode
ser um item estratégico em um empreendimento onde o volume necessdrio para a
execucdo € grande, e o numero de fornecedores baixo, além desses fornecedores

precisarem cumprir uma série de requisitos de qualidade e requisitos legais.

O modelo de Kraljic ndo estabelece diretrizes sobre onde realizar a divisdo da matriz entre
seus quatro quadrantes. A determina¢do dos pontos de corte € subjetivo e pode ser definido de
acordo com a estratégia de cada empresa. A autora desse trabalho sugere que a construtora
opte entre duas opg¢des: fazer o corte nos pontos médios de cada dimensdo ou utilizar o
principio de Pareto. Os autores Zhenfeng, Danxia e Liuming (2007) utilizaram em seu estudo
de caso o principio de Pareto, dessa forma o corte foi feito, em cada um dos eixos, entre 0s
cerca de 20% do total dos materiais/servigos que juntos representariam 80% do “Impacto
Estratégico” e 80% da “Complexidade do Fornecimento”. Os autores escolheram essa
alternativa porque nao seria vidvel alocar muito itens no quadrante estratégico, sendo que

estes itens necessitam de atengdo preferencial.

Para aqueles itens simples de parte de uma obra, indicados como exemplo na Tabela 2, e
cujos “risco do fornecimento” e o “impacto estratégico” foram avaliados nas Tabelas 3 e 4,
respectivamente, temos seu resumo de informacdes e a avaliacdo do quadrante da matriz a que
pertence cada item, dispostos na Tabela 5 a seguir. A Matriz Estratégica de Compras de
Kraljic estd tracada, para este exemplo, no Grafico 6, onde o eixo X representa o “Risco do
Fornecimento”, o eixo Y representa o “Impacto Estratégico” e o Custo total do item €

representado através do diametro da bolha (itens com maior custo possuem didmetro maior).
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Tabela S - Informac6es resumo do exemplo para tracar uma Matriz de Compras

1 |Concreto bombeado 30 Mpa 355.300,00 7,6 9,1 Estratégico
2  |Aco CA-50 352.800,00 42 9,8 Alavancagem
3 |Instalacdes elétricas 65.000,00 3,7 64 Nio critico
4 |Piso em granito cinza corumba 59.220,00 6.8 3,1 Gargalo

5 |Instalaces hidraulicas 37.000,00 2,1 5,6 Naio critico

Fonte: Planilha desenvolvida pela autora deste trabalho, 2019.

Griéfico 6 - Exemplo de Matriz Estratégica de Compras de Kraljic

Matriz Estratégica de Compras de Kraljic

Alavancagem Estrategicos

—
=]

Aco CA- 50

Inst. Flétricas o

Inst. Hidraulicas

Concreto

oo

f-.

Impacto Estrategico
(=1

9

Nio criticos Gargalo

Piso granito

b

0 2 4 5] 3 10
Risco de Fornecimento

Fonte: Gréfico desenvolvido pela autora deste trabalho, 2019.

No gréfico verificamos que o concreto € item estratégico, pois apresenta o maior impacto
estratégico e um risco de fornecimento médio-alto. O material é essencial para a construcao e
ha poucos fornecedores devido aos rigidos requisitos de qualidade e requisitos legais. Nesse
caso, uma possivel estratégia para mitigagao dos riscos pode ser a aprovagdo de mais de uma
especificagdo para o concreto no inicio do projeto, para se ter alguma flexibilidade. Para

reduzir o risco de fornecimento € aconselhdvel estabelecer parcerias estratégicas com

fornecedores de concreto. As pedras para piso em granito sdo itens gargalo por ser um
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produto natural que pode ser obtido de poucos fornecedores, além da quantidade necessaria
ser baixa. O aco € um item de alavancagem por ser um item essencial, altamente padronizado
e possui disponibilidade de fornecedores especializados. Os itens de instalacdes elétricas e
hidraulicas sdao de rotina, pois sdo altamente padronizados disponiveis em diversos

fornecedores, permitem baixos pregos, t€m baixo risco de fornecimento.

4.1.9 Interpretar os resultados do posicionamento dos itens na Matriz e revisar, se

necessario

Ap6s plotada a Matriz de Kraljic deve ser feita uma avaliacdo, em conjunto com a equipe, se
os bens e servicos alcangaram a posicao esperada na matriz. Depois de realizar essa avaliacao
do posicionamento dos itens na matriz, se necessdrio, efetuar uma revisdo das posicdes e
refletir sobre as consequéncias desse posicionamento. Segundo Gelderman & Weele (2002),
este procedimento € necessdrio porque existem elementos subjetivos e limitagdes a andlise
que podem influenciar a posicdo dos itens na matriz. Na pratica, apds preencher a matriz, a

equipe deverd refletir sobre os resultados e, caso necessdrio, realizar ajustes manuais.

(Gelderman & Weele, 2002).

Vale lembrar que devido a caracteristica inica dos empreendimentos da construcao civil, um
recurso pode estar em um quadrante em determinada obra e em outro quadrante em uma
diferente obra da mesma construtora, iSso ocorre porque, por exemplo, o concreto bombeado
pode ser um item estratégico em uma regido onde existe apenas uma concreteira, mas deixa
de ser critico em outra obra numa localidade onde existem diversas concreteiras de qualidade.
Tendo em vista essa observagdo, ao se interpretar os resultados ndo se deve esperar que a
matriz apresente classificacOes iguais a outro empreendimento para um mesmo item, mas

deve-se analisar as particularidades da obra em questao.

4.1.10 Analisar o mercado fornecedor e definir as estratégias de compras mais

adequadas para cada item da matriz

Ap0s os itens terem sido analisados e classificados de acordo com um dos focos da aquisi¢ao
de Kraljic, deve ser realizada a andlise do mercado fornecedor, para verificar o poder de
barganha dos fornecedores em relacdo a forca da construtora ou do empreendimento. Para

isso, Kraljic (1983), definiu as estratégias de compras, e suas devidas caracteristicas a partir
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da sua classificagao dentro dos quatro focos da aquisicdo, conforme mostra o Quadro 4 a
seguir. O Quadro 5, por sua vez, apresenta as estratégias e caracteristicas estabelecidas por

Sarkar e Mohapatra (2006), feitas a partir da mesma classificacio de Kraljic (1983).

De acordo com Sarkar e Mohapatra (2006), deve-se priorizar os relacionamentos de longo
prazo para os itens gargalo; e estabelecer relacionamentos de médio a longo prazo com um
fornecedor, ou um grupo pequeno de fornecedores para os itens estratégicos. Para os demais
itens, os relacionamentos podem ter curta duracdo e as aquisi¢des podem ser realizadas de
forma tradicional. Para os itens gargalo, j& que hd poucos fornecedores disponiveis no

mercado, ndo € recomendado que se opte pela estratégia de reducao da base de fornecedores.

Para os itens de alavancagem, segundo Olsen e Ellram (1997), o objetivo deve ser a criagdo
de respeito mutuo no relacionamento e também manter um baixo custo total na aquisi¢do. Ja
para os itens de rotina, ndo-criticos, deve-se buscar a padronizacdo e o estabelecimento de
quantidades/ volumes dos pedidos, além de buscar a reducdo do nimero de fornecedores, com
foco na obten¢do da reducao dos custos administrativos. Para os itens estratégicos da matriz, o
fornecedor deve ser considerado uma extensao da empresa ou do Projeto. Os autores indicam
que a empresa/ Construtora deva tentar padronizar as aquisi¢des dos itens gargalo, buscando
por substitutos e também o estabelecimento de algum relacionamento com o fornecedor,
tendo foco na engenharia simultanea e o envolvimento do fornecedor na anélise do valor do
item, para diminuir o custo de operacdo. Também € indicada a terceirizacdo (que implica na

transferéncia da mao de obra para execugdo para o fornecedor) como uma possivel estratégia.

Assim como € feito para a andlise das aquisi¢Oes, para realizar a andlise de mercado, é
fundamental verificar o risco de fornecimento, de acordo com Kraljic (1983). Este risco de
fornecimento pode ser determinado levando-se em consideracdo o nimero de fornecedores
cadastrados, assim como pela estabilidade do fornecedor a longo prazo; de acordo com o
nimero de fornecedores capacitados existentes no mercado; de acordo com as alternativas
disponiveis para a substitui¢do do item e também de acordo com o custo para a troca do
fornecedor (KRALJIC, 1983). A andlise do risco de fornecimento pode facilitar a antecipagdo
de possiveis alteracdes ou problemas que possam ocorrer no mercado fornecedor. Sendo
assim, o risco de fornecimento é considerado um fator para que sejam feitas as andlises das

aquisi¢oes e do mercado.
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Quadro 4 - Estratégias e caracteristicas dos focos da aquisicao

Foco da Estratégia de suprimentos Informacao solicitada Nivel de
aquisicao 9 P ¢ decisao
ltens i Previs&o precisa da demanda. i Dado de mercado i Alta adminis-
estratégicos | Pesquisa de mercado detalhada. i altamente detalhado. : tragdo (ex:

i Desenvolvimento de relacionamentos ! Fornecimento a longo | vice-presi-

i delongo prazo com fornecedores. ! prazo e informagdo de ! dente).

: Decisdes de fazer ou comprar. : tendéncia de :

i Contrato perfeito. i demanda. i

i Andlise de risco. i Boa inteligéncia :

i Plano de contingéncia. :  competitiva. :

+ Controle da logistica, do inventarioe i Curva de custos da i
ceeeeeeiooeoo._.)._dosfornecedores. i indlstia. __ __ : ]
ltens de i Garantia de volume. : Fornecimento de médio : Alto nivel
gargalo » Controle dos fornecedores. ! prazo/previsao de (ex: direto-

i Seguranga dos inventarios. :  demanda. res de de-

i Planos de back-up. i Dado de mercado muito :  partamen-

: ' bom. tos).

! Custos de inventario.
................. L SO .. 1oL AL L= AL Lo T S
ltens de i Exploragdo do completo poder de : Dado de mercado bom. : Nivel médio
alavancagem : compra. i Planejamento de (ex: geren-

i Selegao do formecedor. i demandadecuroa { tede supri-

+ Substituigdo do produto. ¢ meédio-prazo. mentos).

+ Estratégias/negociacfes do preco : Dado preciso do

i alvo. +  fornecedor.

: Combinagao de contrato/ compra ¢ Previsdes de

¢ pontual. i prego/tarifa de :
rerememranenenn . QlMiZagE0 do volume de pedidos, | :  tansporte. i ...
ltens nao- i Padronizagao dos produtos. i Boavisdo do mercado. : Baixo nivel
criticos i Monitoramento/ otimizagao do volume : Previsdo de demandaa :  (ex: com-

 de pedidos. ! curto-prazo. i pradores).

' Processo eficiente. : Quantidade do pedido

+ Otimizagao do inventario. i econdémico. :

i i Niveis de inventario. :

Fonte: (KRALJIC, 1983)

O impacto financeiro de um determinado item no custo global do empreendimento € também
um fator que pode ser utilizado para que seja feita a andlise de mercado, segundo Kraljic
(1983). J4 que o setor da construgdo civil oferece altos precos a seus clientes, e considerando
que, muitas vezes, os empreendimentos extrapolam os or¢camentos € também importante que o
impacto financeiro seja analisado (YEO; NING, 2002). Este fator pode direcionar os esforcos
da anélise de mercado, j4 que os itens de maior impacto financeiro devem ter uma anélise de
mercado mais ampla, tendo como estratégia identificar maior nimero de fornecedores,
aumentando assim a forca da construtora em relagdo ao mercado, uma vez que a empresa
podera optar entre os varios fornecedores que foram identificados na anélise, ndo dependendo

assim de apenas um tnico fornecedor.
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Quadro 5 - Estratégias de suprimentos e caracteristicas por tipo do item

Tipos [ Estratégias de suprimentos e suas caracteristicas
Itens de i ® Maior nimero de fornecedores disponiveis
Rotina i » Relacionamento com o fornecedor com prazo muito curto

i » Monitoramento do fornecedor

i o Simplificacdo e automatizagao do procedimento de aquisi¢éo
Itens de r- Mercado fornecedor monopolista
gargalo i  Relacionamento com o fornecedor a longo prazo

i o Garantia dos inventarios

i o Alternativas desenvolvidas internamente

i o Plano de contingéncia

-------------------------------------------------------------------------------------------------

Itens de i « Maior nimero de fornecedores disponiveis
alavancagem : « Relacionamento com o fornecedor a curto prazo
i o Exploragéo do total poder de compra
veeeeeeeeeennnn..® Delegacdo do poder de decisao para o nivel médio de gestao
Itens i o Poucos fornecedores disponiveis

estratégicos ¢ Relacionamento com o fornecedor a médio/longo prazo

* Avaliacao detalhada dos fornecedores

» Esforgos para o desenvolvimento do fornecedor

: » Delegacao do poder de decisdo para a alta administracao

Fonte: (SARKAR; MOHAPATRA, 2006)

Segundo Gelderman e Weele (2001) as estratégias tracadas por Kraljic, estratégias dispostas
no Quadro 4, podem parecer recomendacdes bastante lgicas, porém, ao se realizar uma
andlise mais profunda da natureza destas recomendacdes estratégicas, pode-se dizer que elas
sao genéricas, portanto sdo apenas um ponto de partida para o desenvolvimento das
estratégias de compras mais adequadas para cada organizacdo, por isso, cada empresa deve se
adaptar as condigOes existentes dentro da sua cadeia de suprimentos. Ferreira e Kharlamov

(2012) dizem que cada empresa deve ajustar a matriz a sua realidade, escolhendo

criteriosamente seus pontos criticos.

As estratégias para realizacdo das aquisicdes, mais indicadas para os empreendimentos da
construgdo civil, de acordo com a classificagao dos itens de aquisi¢do dentro da Matriz de

Kraljic podem ser resumidas conforme indicado nos itens a seguir:

4.1.10.1 Estratégias de compras para itens estratégicos

e Para os itens estratégicos € indicado o desenvolvimento de relacionamentos de
parceria com o fornecedor, de forma que tanto fornecedor quanto comprador
entendam suas necessidades, ambos devem buscar os interesses comuns,

relacionamento mutuo, devem partilhar riscos e ganhos, incentivar a inovagao e as
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iniciativas de sustentabilidade para crescer juntos. As construtoras devem buscar
parcerias estratégicas de longo prazo quando a situacdo permitir a obtencdo de
vantagens competitivas. Essas relagdes entre o comprador e o fornecedor devem ser
baseadas em confianga, compromisso € uma troca aberta de informacdes, para que
assim possam criar condi¢des para melhorar a qualidade do produto, dar
confiabilidade as entregas, melhorias do design do produto e redu¢do de custos;

A empresa deverd implantar € manter um programa bem estruturado de Gestdo do
Relacionamento com os Fornecedores estratégicos (sdo os fornecedores de maior
interesse para a empresa, seja devido ao valor ou volume das compras, nimero restrito
de fornecedores, por venderem produtos dificeis de serem encontrados no mercado,
produtos que atendam padrdes sustentdveis, etc.) que contemple avaliacdes técnicas,
de capacidade produtiva, comerciais, financeiras e juridicas dos fornecedores, para
identificar periodicamente o estdgio do relacionamento e o desempenho do fornecedor.
Através do painel de avaliacdes a construtora terd um ranking dos fornecedores ativos
e deverd manter apenas aqueles que permanecam qualificados;

A construtora deve fazer constantemente a prospec¢do de novos fornecedores, que
atendam as exigéncias requeridas, para fazer parte da base de fornecedores. Em casos
extremos de auséncia de fornecedor qualificado ou de oligopdlios, a empresa devera
trabalhar no desenvolvimento de novos fornecedores;

As negociacdes com os fornecedores desses itens devem ser feitas de forma
equilibrada, buscando um acordo do tipo ganha-ganha, e a construtora deve mostrar ao
fornecedor vantagens para se tornar um parceiro a longo prazo, como a existéncia de
diversos Projetos no futuro, mostrado a satde financeira da construtora, etc.;

Deve ser elaborado contrato de parceria, visando o longo prazo, ja que aqui temos
materiais e/ou servicos que apresentam altos impactos internos e elevados riscos
externos de fornecimento, em que constem cldusulas protetivas para os casos de
atrasos nas entregas, desabastecimento do fornecedor, cldusulas de reajustes, de
garantia de qualidade, prevendo indicadores de andlise de performance e como serd
feita a avaliacao, etc.;

Dentro das estratégias para compras desses itens, devem ser estabelecidos estudos de
reajustes, tabelas de precos, andlises de riscos, andlises de mercado, deve ser feito um
constante monitoramento de mercado para auxiliar nas negociagdes, e elaborado um
planejamento de demanda assertivo para garantir o abastecimento do insumo;

Péagina 58



e A avaliagdo dos riscos deve ser feita constantemente para os fornecedores de itens
estratégicos através de um programa que identifique e controle os riscos, para isso,
deve ser utilizada como ferramenta uma matriz de avaliacdo de riscos, onde serdo
avaliados os fatores impacto versus probabilidade da ocorréncia, assim como manter o
fornecedor ativo na cadeia de abastecimento.

* As compras desses itens devem passar, necessariamente, pelo gestor de suprimentos
da construtora e por comprador qualificado (geralmente engenheiro ou arquiteto
especializado em suprimentos, com visao sist€mica, ou seja, que entenda do produto,
da obra e do fornecedor, que tenha papel nas decisdes estratégicas da construtora). O
processo de compra ndo deve ser feito apenas para o empreendimento especifico, deve
ser centralizado na sede da empresa, j4 que a parceria com esse fornecedor,
provavelmente, serd interessante para outras obras;

e Para itens de especificagdo técnica mais complexa, deve haver a participacdo de um
especialista técnico, que conheca profundamente o item, no processo de compras. Esse
profissional serd responsavel pela avaliacio do produto e fornecedor, por emitir
parecer técnico, e acompanhar (diligenciar) o processo desde a producdo até a entrega
do produto no canteiro de obras.

e As compras desses itens devem ser planejadas (cronograma de suprimentos) para
ocorrerem com bastante antecedéncia, ja que 0s prazos para negocia¢do costumam ser
longos, assim como os prazos para fabricagao e entrega do material.

e Embora existam estratégias padrdo, os projetos da indudstria da constru¢do sdo,
frequentemente, desenvolvidos em condi¢des remotas com fornecedores
geograficamente distantes, onde a infraestrutura logistica € pouco desenvolvida.
Existem duas dire¢des estratégicas adequadas para esses casos: um € o uso de agentes
de compras remotos para os itens estratégicos, ja o outro € o uso de sistemas de
gerenciamento logistico (Gelderman & Donald, 2008). Ambas as direcoes estratégicas

tendem a reduzir o risco de oferta, lidando com a distincia e a incerteza.

4.1.10.2 Estratégias de compras para itens gargalo

e Para os itens gargalo, como o nimero de fornecedores é muito pequeno ou existem até
fornecedores exclusivos, a Construtora deve ter como estratégia a pesquisa € O

desenvolvimento de novos fornecedores, pensando em relacionamentos de longo

Péagina 59



prazo, sendo que o fornecedor poderd ser muito tutil para a execuc¢do de outros
empreendimentos;

O setor de Engenharia deve estudar produtos substitutos que possibilitem a construtora
uma possivel rota de fuga de fornecedores exclusivos, e se necessério, deve analisar a
possibilidade de a prépria construtora fabricar o produto (realizar engenharia de valor
e analise de alternativas construtivas);

A empresa deve realizar constantemente a prospec¢io de novos fornecedores, além de
se certificar, através de auditorias periddicas, que os fornecedores qualificados
existentes mantenham a qualificagdo técnica, comercial, produtiva, financeira e
juridica requeridas.

Assim como para os itens estratégicos, para os fornecedores dos itens gargalo a
construtora também deve ter um programa para Gestdo do Relacionamento da base de
Fornecedores. O programa visa acompanhar o estdgio do relacionamento com o
fornecedor e manter apenas aqueles qualificados e homologados, cujas avaliacdes
técnicas, comerciais, financeiras e juridicas atendam aos requisitos estabelecidos pela
construtora.

A avaliacdo dos riscos também deve ser feita constantemente para os fornecedores de
itens gargalo, através de um programa que identifique e controle os riscos, para isso
deve ser utilizada como ferramenta uma matriz de avaliacdo de riscos, onde serdo
avaliados os fatores impacto versus probabilidade da ocorréncia, assim como manter o
fornecedor ativo na cadeia de abastecimento.

As compras desses itens devem passar por comprador capacitado (geralmente
engenheiro ou arquiteto especializado em suprimentos, com visdo sistémica, ou seja,
que entenda do produto, da obra e do fornecedor, que tenha papel nas decisdes
estratégicas da construtora) e pelo gestor de suprimentos da construtora. Para itens de
especificacdo técnica mais complexa serd necessaria também a avaliacdo, emissao de
parecer técnico, e acompanhamento (diligenciamento) de especialista da empresa
durante o processo de aquisi¢do até a entrega do material/equipamento no canteiro.

O processo de compras aqui também deve ser iniciado com antecedéncia suficiente,
seguindo os prazos do cronograma de suprimentos, para que sejam procurados
fornecedores no mercado em quantidade e também em qualidade, para que atendam

aos requisitos do projeto, além de considerar prazos adequados para a fabricacdo e
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entrega do item na obra (devido ao reduzido nimero de fornecedores, esses prazos
geralmente sdo longos);

Deve ser bem elaborado um contrato de parceria de longo prazo com esse fornecedor,
prevendo cldusulas de reajustes, de garantia de qualidade, prevendo indicadores de
andlise de performance e como serd feita a avaliacdo, clausulas protetivas para casos
de atrasos nas entregas, desabastecimento do fornecedor, distratos, etc.;

O uso desses itens deve ter monitoramento constante e € altamente recomendado o uso
de estoque de seguranca, além disso, a Construtora deve possuir um plano de

contingéncia para fornecimento desses itens.

4.1.10.3 Estratégias de compras para itens alavancaveis

A estratégia aqui € buscar a competi¢do entre os fornecedores para que a construtora
consiga melhores precos para a aquisicdo, j4 que as compras ocorrem em grandes
quantidades. A empresa pode ter um comportamento mais agressivo durante as
negociacdes com esses fornecedores, pois tem o poder de barganha;

A construtora pode estabelecer precos maximos para cada aquisicdo, ou pode até
mesmo pensar na substituicdlo do material por similares. No mercado existem
fornecedores conhecidos € em bom nimero, portanto a escolha ou substituicio do
fornecedor é mais facil;

As relacdes com os fornecedores de itens alavancdveis podem ser firmadas através de
contratos de curto prazo, ou podem ser mantidas parcerias de conveniéncia, que
explorem o poder de compra que estd nas maos da construtora, que, dessa forma, pode
utilizar de métodos de gestdo mais agressivos para buscar a reducao de custos;

As compras podem ser realizadas por comprador residente na obra, com

conhecimento e acompanhamento do gestor de suprimentos.

4.1.10.4 Estratégias de compras para os itens nao criticos (de rotina)

Existe grande numero de fornecedores no mercado € o nimero de itens dentro desse
quadrante € muito grande, sendo assim a Construtora deve buscar a otimizacdo dos
processos de compras, disparando pedidos a partir de sistemas automatizados, pedidos

padronizados, buscar a padroniza¢do de produtos (se possivel, para reduzir o nimero
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de itens), as compras podem ser realizadas no comércio eletronico, buscando diminuir
a carga de trabalho do setor de compras e, dessa forma, reduzir os custos indiretos;

e Deve ser perseguido o melhor preco para a aquisi¢cdo, estimulando a competi¢do entre
os fornecedores, pode ser garantido um volume de compras aos fornecedores, o que
aumenta o poder de compra e facilita a obtencdo de melhores precos. As negociacdes
podem ser mais agressivas, o poder de barganha estd nas maos do comprador;

e Podem ser realizados acordos com fornecedores preferenciais;

e Deve ser utilizado algum modelo para otimizacdo dos estoques na obra. Pode ser
desenvolvimento e contratado algum sistema de informag¢do com o fornecedor para,
por exemplo, o fornecedor poder realizar a gestdo dos estoques;

e A tomada de decisdo sobre as compras dos itens ndo criticos € descentralizada. As
compras podem ser realizadas por um comprador com menor nivel de conhecimento,

sendo realizadas dentro do setor de suprimentos da prépria obra.

Em resumo, as construtoras devem explorar uma grande gama de possibilidades e cendrios de
abastecimento para tragar suas estratégias e definir planos de ag¢do para realizar as aquisicoes,
sendo que para isso precisa ter alguns cuidados especiais, como: equilibrar um
comportamento mais agressivo durante as negociacdes, que possibilita ter vantagens e
oportunidades no curto prazo, com a necessidade de garantir fornecimentos estdveis para o
longo prazo; para as estratégias tracadas deve-se definir quais serdo as implicagdes em termos
de retorno esperado, riscos e custos; no plano de acdo devem ser definidas alternativas em que
constem seus objetivos, metas, responsaveis, além de planos de contingéncia bem definidos

para anélise e aprovagao da gestdo superior.

Essa fase de definicdo das estratégias serd concluida com a apresentacdo das estratégias para
as compras de materiais estratégicos e gargalo sistematicamente documentadas, especificando

0s prazos, momento e os critérios para realizar as acOes futuras (KRALJIC, 1983).

4.1.11 Compartilhar e nivelar as informacoes entre todos os participantes do Projeto

Ap6s ter sido tracada a Matriz Estratégica de Compras de Kraljic para o empreendimento, e
definidas as estratégias de compras que serdo seguidas para os itens de cada um dos
quadrantes da matriz, deve ser feito o compartilhamento, nivelamento das informacgdes e

defini¢des entre todos os participantes do Projeto, além de garantir a interacao entre o canteiro
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de obras e os fornecedores para que se possa ter o melhor desempenho na implantacdo da
Matriz, buscando atender aos prazos do Projeto e aos custos previstos. A construtora deve
buscar o uso de novas tecnologias, softwares de gestdo integrada, para ajudar no
monitoramento e controle de todo o processo de compras, reduzindo dessa forma os riscos de

falhas.

4.1.12 Avaliar e acompanhar periodicamente a Matriz inicialmente tracada

No dia a dia, ao executar as agcdes definidas a partir das estratégias para realizar as aquisicoes,
pode ser que o posicionamento dos materiais e servicos na matriz seja alterado, isso ocorre
porque a posicao do item na matriz reflete a sua situacdo atual, o que pode mudar, citando
exemplos especificos para empreendimentos da construcdo civil, devido a revisdes de projeto,
solicitacdes do cliente, mudangas contratuais e de escopo, etc. Sendo assim, apds alguma
dessas mudangas ou apds decorrido um periodo de andamento do Projeto (o periodo ideal
deve ser definido com a equipe de acordo com as caracteristicas do Projeto, podendo ser
mensal, trimestral, semestral, etc.) deve ser realizada uma nova avaliagdo do posicionamento
dos itens do Projeto na matriz de compras de Kraljic, sempre comparando a nova posi¢cdo com
a posi¢do inicial. Dessa forma a equipe poderd intervir e manter o processo de gestdo das

compras controlado.

ApOs a avaliacdo periddica, caso sejam constadas alteracdes de posicionamento na matriz, a
estratégia para as aquisicoes deve ser revista e definida a partir dos objetivos atuais, que
devem ser mensurados e incluidos no planejamento atualizado das aquisi¢oes

(GELDERMAN, 2003).

4.2 Beneficios que o uso da Matriz de Kraljic pode trazer para a gestao estratégica das

aquisicoes em empreendimentos da Construcao Civil

A seguir serdo listados vantagens e beneficios, encontrados na literatura, que justifiquem o
uso da Matriz de Compras de Kraljic no processo de gestdo das aquisi¢des nas empresas em

geral e também nos empreendimentos da construgao civil:

¢ O modelo de portfélio apresentado por Kraljic (1983) representou um avango, ja que

esse modelo possibilitou diferenciar estratégias de compras e, dessa forma, também
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diferenciar fornecedores, materiais e servi¢os, e as relacdes entre compradores e
fornecedores;

Segundo Gelderman & van Weele (2005), as empresas que utilizam a matriz
estratégica se diferenciam, positivamente, das que ndo o fazem, ja que a ferramenta
traz vantagens competitivas as organizacdes ao passo que gera processos mais
eficientes e a sofisticacdo da fun¢do compras dentro da empresa;

Para Gelderman (2003) a matriz de Kraljic também apresenta como beneficios que
justifiquem a sua utilizagdo, a ajuda para compreender problemas, detectar
oportunidades e ainda auxilia no desenvolvimento de estratégias diferenciadas de
compras;

O modelo de Kraljic (1983) é customizdvel, pois apresenta a matriz e suas dimensodes
de forma genérica, incentivando e permitindo assim, que cada organizacdo faca a
customizacao do modelo de acordo com suas particularidades (GELDERMAN, 2003);
De acordo com Olsen e Ellram (1997), o uso da matriz de compras de Kraljic também
apresenta como beneficio a possibilidade de melhorar a alocagdo de recursos escassos,
ja que o modelo pode ser utilizado como uma ferramenta analitica para organizar
informacgdes e criar, para os itens do portfélio, uma estrutura para sua classificacao.
Como citado anteriormente, o modelo permite detectar os grupos de fornecedores,
materiais e/ou servigos ou as relacdes que precisam de maior atencao durante a gestao
de compras, podendo, dessa forma, ser utilizado para melhorar a alocagcao de recursos
escassos do Projeto;

Para Carter (1997), a matriz estratégica de Kraljic pode ajudar a convencer a alta
geréncia do papel efetivo que as compras podem ter para melhorar os resultados da
empresa e alavancar o seu sucesso;

De acordo com Hadeler e Evans (1994) citado por Gelderman (2005) a utilizacdo do
modelo de Kraljic auxilia as empresas a terem uma estrutura para compreender melhor
e poder focar nas suas estratégias de suprimentos;

Dubois (2002) disse que Kraljic (1983) mostrou a importancia das compras como uma
area fundamental para a gestdo, e impulsionou o desenvolvimento de estudos e
modelos. Para Dubois (2002) o modelo de Kraljic é de ficil compreensdo e
comunicacdo, sugerindo recomendacgdes ldgicas de como se deve atuar em cada uma
das diversas situacdes de compra e tipos de relacionamento entre compradores e
fornecedores que o modelo identifica;

Péagina 64



Segundo Hartmann et al. (2001) a matriz de Kraljic supera as limitacdes de outras
ferramentas de andlise das aquisi¢des, tais como a classificagdo ABC, muito utilizada
na construgao civil, ja que essa ultima ndo fornece recomendacdes estratégicas para a
aquisicdo dos itens e categorias de itens, apenas permite tirar conclusdes de como o
valor das compras estd concentrado, sendo os custos das compras o tnico critério de
andlise, e onde os riscos associados ao fornecimento e a qualidade do produto sdao
ignorados. A utilizacdo da classificagdo ABC pode levar a equivocos na estratégia de
compras, como ndo dar importancia a itens que apresentam baixo custo de aquisi¢do,
mas sdo criticos para a qualidade do produto final, ou dar relevancia a itens de maior
custo total, mas que ndo sdo criticos, ndo impactam as operagdes, producdo e
qualidade do produto final. A utilizagdo do modelo de Kraljic elimina essas andlises
equivocadas;

Para Gelderman & van Weele (2002) o portfélio de Kraljic permite discutir, visualizar
e ilustrar as diferentes op¢Oes para a elaboracdo de diferenciadas estratégias de
compra;

O modelo estratégico de compras de Kraljic, segundo Carter (1997), facilita a
coordenagdo das estratégias de suprimentos entre as diferentes unidades de negdcio da
empresa (ou entre as diferentes obras de uma construtora), trazendo alavancagem e
sinergias;

De acordo com Wagner & Johnson (2004) apud Gelderman (2005) a Matriz de Kraljic
permite que a empresa trace a configuracdo e faca a gestdao dos relacionamentos com
os seus fornecedores, considerando as diversas interdependéncias e trade offs entre os
multiplos relacionamentos;

A Matriz de Kraljic eleva a atividade de compras do nivel operacional para uma
atividade estratégica dentro da organizacio (GELDERMAN, 2005).

A atividade de compras ainda € muito operacional dentro das construtoras, a utilizacao
da Matriz Estratégica de Kraljic pode elevar as compras ao patamar estratégico, dentre
as demais classificagdes utilizadas, € ela a que possibilita uma andlise mais completa,
multidisciplinar e assertiva dos recursos, pois considera mais critérios na analise,
avaliando os riscos, nivel de criticidade, custos, o planejamento estratégico do
empreendimento e definindo estratégias para os relacionamentos entre compradores e

fornecedores, sobrepondo assim todos os débitos das demais classificacoes.
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4.3 Criticas a Matriz Estratégica de Compras de Kraljic

Segundo Gelderman (2002), as principais criticas ao modelo sdo:

¢ O modelo n3o define claramente como devem ser feitos os cortes entre as
demarcacdes; (Neste trabalho foi sugerido a utilizagdo do principio de Pareto, (80%;
20%), a construtora pode também customizar de acordo com sua realidade).

¢ O modelo de Kraljic ndo especifica claramente quando um material ou servi¢o sera
classificado como “alto” ou “baixo” para os critérios de “Importancia Estratégica da
Aquisi¢ao” e “Complexidade do Mercado Fornecedor”; (No presente trabalho foi
proposta a utilizacdo do método das varidveis ponderadas para vencer essa lacuna.)

e O lado do fornecedor ndo é considerado, o modelo de Kraljic ndo considera que o
fornecedor possa ter reagcdes e estratégias diferentes das pensadas como padrao;

e Kraljic ndo indica em que condi¢@o ou situacdo € vidvel que as movimentacdes dentro

da matriz ocorram.

Outras criticas a Matriz de Kraljic sdo:

e Naio sao evidenciadas as interdependéncias entre dois ou mais recursos da matriz
(OLSEN & ELLRAM, 1997);

¢ O modelo de Kraljic ndo permite o pensamento proativo sobre a mudanga da situacdo
de poder atual, nas vdrias redes de suprimentos em que as empresas estdo inseridas

(GELDERMAN, 2003).
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5. CONCLUSAO

Este trabalho buscou tracar diretrizes para a aplicacdo da matriz estratégica de compras de
Kraljic nos empreendimentos da construcdo civil, técnica ja utilizada para planejar as
estratégias para realizar as aquisi¢des em diversos setores da indudstria, mas pouco utilizado no
setor da constru¢do, onde o que impera € a busca de melhores precos durante a selecdao dos
fornecedores. A falta de um planejamento estratégico para a realizagdo das compras, ou um
planejamento deficiente desse processo, gera inimeros problemas que assolam a construg¢do
civil: atrasos no projeto (causados principalmente por interrup¢des no fornecimento de
recursos), orcamento extrapolado devido as estratégias adotadas erroneamente, conflitos com
fornecedores, reclamacdes, baixo desempenho dos fornecedores, produtos fora do padrao de

qualidade requerido, baixa produtividade, baixas margens de lucro, insatisfacao do cliente.

O objetivo da utilizacdo da matriz de Kraljic é buscar vantagens competitivas para as
Construtoras, ja que serd possivel realizar compras com uma visao estratégica, considerando
as caracteristicas internas da empresa e as caracteristicas externas, do mercado fornecedor.
Buscar vantagens competitivas diante de um cendrio de inimeras incertezas e de crise pelo
qual passa o pais, e também o setor da Constru¢do, € essencial para que as empresas se

mantenham no mercado e busquem barreiras para enfrentar os riscos do mercado.

A utilizacao da Matriz Estratégica de Compras de Kraljic dentro das construtoras pode elevar
as compras do setor de um nivel abrangentemente operacional a um patamar estratégico, pois
dentre as demais ferramentas de planejamento utilizadas (como a classificagdo ABC), esse
modelo de Kraljic possibilita uma andlise mais completa, multidisciplinar, e assertiva dos
recursos, ja4 que considera multiplos critérios na andlise, avaliando os riscos, nivel de
criticidade, custos, o planejamento estratégico do empreendimento e a partir dai define
estratégias e planos de acdo para trabalhar os relacionamentos entre compradores e
fornecedores, e para gerir as aquisi¢cdes de acordo com o nivel de prioridade exigido por cada
uma, indicando os itens que necessitam e aqueles que dispensam maior atencdo e alocacdo de
recursos administrativos no processo de compras. Sendo assim, o modelo de Kraljic cobriria
todos os débitos das demais ferramentas operacionais utilizadas atualmente na Construg¢ao

Civil para o planejamento e gestdo das aquisi¢des.
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