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Resumo

Sardinha, Ubiratan Iguatemy; Neves, Lincoln Wolf de Almeida
(Orientador). Aplicabilidade do modelo de portfélio de Kraljic,
adaptado por Gelderman e Van Weele, na aquisi¢ao de bens e servicos
na Indastria de Oleo e Géas - Estudo de Caso TBG. Rio de Janeiro,
2013. 94p. Dissertacdo de Mestrado (opgédo profissional) — Departamento
de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Cato6lica do Rio de
Janeiro.

A funcdo de compras tem exercido um papel importante no desempenho
financeiro das empresas, uma vez que o valor de compras e contratacdo de bens e
servigcos tem se apresentado como parcela significativa nos demonstrativos de
resultados, e por isso vem merecendo, cada vez mais, a atencdo dos gestores como
atividade estratégica. Nesse contexto a atividade de compras tem ampliado a sua
atuacdo no processo de aquisicdo ou contratacdo ndo apenas com foco no valor
dos produtos e servicos, mas também no relacionamento com 0 mercado
fornecedor desses. O modelo de portfélio de Kraljic, apresentado em 1983, traduz
bem o tema estratégia de fornecimento, quando classifica todos os itens de
compras e contratacdo em termos de impacto no lucro e risco de fornecimento
gerando quatro grupos de itens associados aos seus mercados. Embora com
aceitacdo cada vez maior, 0 modelo de portfolio de Kraljic tornou-se alvo de
criticas, das quais destacamos a subjetividade na medicdo das dimensdes da
matriz na etapa de classificagdo dos itens de compras. Nesta dissertacdo foi
enfatizada a classificacdo de itens de bens e servigos, primeira etapa do modelo de
portfélio de Kraljic, onde procurou-se demonstrar de forma préatica, através de
estudo de caso em uma empresa da industria de 6leo e gas, a aplicagdo de um
método de medicdo, chamado um-por-um, que define com rapidez e objetividade
a medida alta e baixa para o risco de fornecimento e impacto no lucro, com vistas
ao seu posicionamento em um dos quatro grupos de itens. Procurou-se ainda
apresentar evidéncias da possibilidade de emprego do modelo de portfolio de
compras em empresa cujas compras e contratacfes sdo regidas pelo Decreto
2745/98, Regulamento do Procedimento Licitatério Simplificado da Petréleo
Brasileiro S.A. - PETROBRAS.

Palavras-chaves

Portfélio de Compras; Estratégia de Compras; Método um-por-um.
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Abstract

Sardinha, Ubiratan Iguatemy; Neves, Lincoln Wolf de Almeida
(Orientador). Kraljic’s Portfolio Model applicability, improved by
Gelderman and Van Weele, in the purchase of goods and services in
the oil and gas industry - Case Study TBG. Rio de Janeiro, 2013. 94p.
MSc. Dissertation — Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia
Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The purchasing function has played an important part in the financial
performance of a company, since the value of purchase and contracting of goods
and services has emerged as a significant portion on their profit and loss
statements, deserving, increasingly, management attention as a strategic activity.
In this context the activity of supply has been expanded in the purchase or
contracting of goods and services process not only focusing on the value of
products and services, but also in the relationships within the supplier market.
Kraljic’s Portfolio Model, submitted in 1983, is a good way to translate the
sourcing strategy theme as it sorts all purchasing and contracting items in terms of
profit impact and risk of supply, developing four categories of items associated to
their markets. Although Kraljic’s portfolio model has become much more
accepted, it has been the target of criticism as it can be seen in the literature,
among which we highlight the matrix’s dimensions measurement subjectivity,
during the classification of Item’s purchasing stage. In this dissertation it was
emphasized the classification of items of goods and services, the first step of the
Kraljic’s Portfolio Model, which sought to demonstrate the practical application
of a measurement method, called one-by-one, through an oil and gas industry’s
company case study, which sets quickly and objectively the measure high and low
for the supply risk and profit impact, with a view to its placement in one of four
groups of items. It was also sought to introduce evidences about the possibility of
using purchases portfolio model in companies whose purchases and contracts are
governed by Decree 2745/98, Simplified Regulation Bidding Process of Petroleo
Brasileiro SA - PETROBRAS.

Keywords

Purchasing Portfolio; Purchasing Strategy; one-by-one method.
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1
Introducao

A busca por energias alternativas para a composicdo da matriz
energética brasileira, associada ao risco de fornecimento de petréleo, este
vivenciado com as crises do petréleo na década de 70, conduziu ao
desenvolvimento tecnolégico de exploragdo e producdo de diversas
fontes de energia no cenario nacional, destacando-se o alcool e o gas
natural.

Para a manutencdo e o continuo fomento a geracdo de energia,
diversas atividades estratégicas empresariais merecem a atencao,
cabendo o destaque a atividade de compras dessas empresas, em virtude
dos elevados: nivel de especializacéo tecnolégica empregada, volume de
compras, impacto associado ao risco de fornecimento e relagdo entre o
custo de aquisicdo dos itens de fornecimento e o prec¢o do produto final.

Assim, ressalta-se a importancia da estruturacdo de um modelo
apropriado para a atividade de compras, principalmente para a
classificagdo dos itens de fornecimento em categorias previamente
estabelecidas, permitindo a definicdo da melhor estratégia de aquisicao

dos diversos itens de fornecimento para a Industria de Oleo e Gas.

11

Aspectos Relevantes da Industria de Oleo e Gés

Inicia-se, em 1970, uma politica de regulacdo das exportacdes de Oleo
implementada pelos principais paises produtores de petréleo. Esse fato
pode ser considerado como o inicio do chamado choque do petréleo
ocorrido em 1973, quando entdo fatores politicos conduzem a escassez
do petrdleo no mercado internacional e a busca de novas fontes de
geracéo energia (IPEA, 2013; TBG, 2013).
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O segundo choque do petrdleo ocorre em 1979 quando se percebe
uma forte elevacdo no valor do produto, cujas consequéncias o Brasil
passou a sentir, mais fortemente, na década de 80 quando o gas natural
comeca a despontar timidamente como uma alternativa ao petréleo, em
virtude do desenvolvimento da exploracédo da Bacia de Campos (TBG,
2013).

O programa Pro-alcool, estabelecido em 1975, conduziu ao aumento
substancial dos investimentos no plantio da cana, oscilando sua
participacdo na matriz energética de acordo com a possibilidade de os
produtores de cana-de-acUcar obterem ganhos superiores com a venda
de acucar (TBG, 2013; IPEA, 2013).

Entre as iniciativas na dire¢do da busca de alternativas, destaca-se
o Gasoduto Bolivia-Brasil (GASBOL) como parte do programa de politica
energética. Dessa forma, a década de 90 marca a exploracdo efetiva das
reservas de gas natural e o emprego do gas natural na matriz energética,
com um incremento substancial de participacdo, passando de 3,7% em
1990 para 10,3% em 2010 (TBG, 2011).

1.2

A Importancia da Atividade de Compras

O desempenho financeiro das empresas tem sido influenciado de
forma expressiva e crescente pela atividade de compras, uma vez que o
valor das aquisicbes e da contratacdo de bens e servicos tem se
apresentado como parcela significativa nos demonstrativos de resultados.
Segundo Dubois e Pedersen (2002), o custo de materiais, componentes e
sistemas adquiridos de fornecedores podem representar de 50% a 80%
do custo total dos bens vendidos, constituindo-se, portanto, maior parcela
do custo total, merecendo a atencdo cada vez maior dos gestores e
pesquisadores.

Em consonéancia com essa informacao, verifica-se a posi¢ao de outros

autores atestando a influéncia do desempenho da base fornecedora no
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sucesso do negocio (Lee e Drake, 2009). Nesse contexto, a atividade de
compras tornou-se estratégica, sendo essencial para atingir-se alta
qualidade, alta variedade, baixo custo e entrega rapida do produto final.

A importancia da selecéo do fornecedor adequado para o suprimento
de determinado item também é um fator relevante, para atendimento a
requisitos de qualidade, prazo e garantia de continuidade de
fornecimento, sendo uma grande ferramenta para atender as
necessidades de requisitos cada vez mais especificos e critérios de
fornecimento mais exigentes. Dubois e Pedersen (2002) consideram que
os fornecedores de uma empresa tém se tornado cada vez mais
especializados na fabricacdo de seus produtos e, com isso, mais
importantes na estratégia da empresa, pois sdo responsaveis por grande
parte da criacdo do valor agregado ao produto final das empresas.

A gestdo da base fornecedora torna-se, portanto, uma questao
essencial de compra estratégica, e consequentemente a necessidade de
abordagens diferenciadas no procedimento de compras aumenta.

Kraljic (1983) apresenta de forma pioneira a abordagem de portfolio
em compras, permitindo o desenvolvimento de um conjunto de estratégias
diferenciadas para o suprimento (Gelderman e Van Weele, 2002),
transformando a atividade de compras em gestéo de fornecimento (Kraljic,
1983).

Muitas empresas no mundo, como Shell, Alcatel, Philips, Akzo Nobel,
Océ, Siemens, DSM, Te Strake (Gelderman e Van Weele, 2002), ja
convivem no cotidiano de suas atividades corporativas com 0 passo a
passo das etapas do modelo de portfélio.

Gelderman e Van Weele (2003), em seus estudos empiricos,
identificam e descrevem, dentre as praticas associadas ao emprego de
modelos de portfélio, um tipo de abordagem que tange a questdo de
medicdo chamado método um-por-um. Esse método pode ser empregado
em empresas que possuem uma escassez de recursos humanos para
dedicacéo exclusiva para esta atividade, pois permite a classificacdo dos
itens de compras na matriz de portfélio de maneira bastante rapida e sem

ambiguidade.
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1.3
Objetivo Geral e Especifico

Esta dissertagcdo tem como objetivo geral verificar a adequacao de
uma proposta de modelo de portfélio para aplicagdo em gestdo de
compras, com base no modelo de Kraljic e que utiliza o método de
medicdo um-por-um, proposto por Gelderman e Van Weele, na
classificacdo de bens e servicos a serem adquiridos em uma empresa da
industria de 6leo e gas.

Os objetivos especificos deste trabalho consistem em:

1. Verificar a existéncia de restricdo na industria de 6leo e gas para
utilizacdo da matriz de portfélio de Kraljic;

2. Verificar a existéncia de impedimentos do uso das estratégias
sugeridas no modelo de portfolio de Kraljic, em funcdo do Decreto
2745/98 que € o regulamento do procedimento licitatorio para empresa do
Sistema Petrobras; e

3. Sugerir o modo de aplicacdo do método de medicdo um-por-um de

Gelderman e Van Weele.

1.4

Relevancia do Estudo para o Setor de Oleo de Gas

A busca constante de métodos alternativos para geracado de energia
proporciona o desenvolvimento tecnoldgico para exploracdo e producdo
do gas natural, fortemente impulsionado pelas crises do petréleo de 1973
e 1979. A evolucdo do emprego do gas natural atinge diversos setores da
sociedade brasileira, conforme pode ser observado na Figura 1,
necessitando de vultosa aplicagdo de recursos para a sua exploragéo,

producdo e o seu continuo desenvolvimento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022123/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022123/CA

16

MEDIA 2012

H INDUSTRIAL

4,2% 0,2%

i AUTOMOTIVO

27,5%
i RESIDENCIAL

i COMERCIAL

1,0% 58,5%

1,3% i GERAGAO DE ENERGIA
ELETRICA

7,4%

i CO-GERAGAO
L1 OuTrOS (INCLUI GNC)

Figura 1 - Consumo de Gas Natural no Brasil por Setor
Fonte: Orgdo do MME N° 69 Dez/12

Por sua vez, o desenvolvimento de metodologias a serem empregadas
na atividade de compras, objetivando reduzir custos e garantir a
perpetuidade da empresa, alcanca seu ponto de inflexdo com a aplicacéo
da matriz de portfélio na atividade de compras, conforme apresentado por
Kraljic (1983).

Ndo obstante as diversas praticas existentes no mercado e
metodologias possiveis de serem aplicadas, que na sua maioria sao
subjetivas e demandam tempo e pessoal especializado, € possivel
encontrar empresas que ainda ndo possuem processos estruturados,
fundamentados em metodologias de estratégia de compras. Tal fato pode
ser relacionado a falta de recursos humanos especializados disponiveis,
em virtude de uma estrutura organizacional enxuta e até mesmo da
percepcdo sobre a relevancia desse assunto na estratégia empresarial,
deixando o processo no controle de poucos especialistas.

Dessa forma, a aplicagdo de um método objetivo de facil e rapida
aplicacdo vai ao encontro dos interesses de empresas que ja tém
incorporado as suas atividades de suprimento a matriz de portfolio ou
para empresas sem uma estrutura formal para esta atividade, pois permite
obter uma classificagcdo de itens a serem adquiridos sem ambiguidade,
facilitando a elaboragéo de estratégias de compras, ponto de partida para

0s estudos de praticas de terceirizacao.
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15
Delimitagdo do Estudo

Embora o desenvolvimento do modelo de portfélio aplicado a atividade
de compras tenha sido proposto na década de 80, a TBG ndo possui
estabelecido um processo de compras contemplando esse modelo,
destinando aos seus especialistas o papel de elaborar estratégias de
aquisicdo fundamentadas na experiéncia, conhecimento da industria e
legislacéo especifica.

A definicdo de um modelo conciso que permita classificar ou, de forma
mais particular, dispor os itens de bens e servicos a serem adquiridos em
categorias preestabelecidas permitira a definicdo de estratégias de
negociacgao facilmente aplicaveis.

Em virtude de a classificacdo dos itens de compras segundo um
determinado critério ser condicdo necessaria para o desenvolvimento das
estratégias de compras, restringe-se nesta dissertacdo o estudo da
primeira etapa do modelo de portfélio de Kraljic (1983) adotando-se a
contribuicdo de Gelderman e Van Weele (2003) na utilizacdo do método
de medi¢cdo um-por-um para a classificacao dos itens de bens e servigos,
empregando a perspectiva de Impacto no Lucro e Risco de Fornecimento.

Ndo sdo tratadas nesse estudo as demais etapas que levam a

definicdo das estratégias por categoria de compras na matriz de portfélio.

1.6
Estrutura do Trabalho

7

Este trabalho € estruturado em seis capitulos que abordam os
seguintes assuntos:

O primeiro capitulo contém a introducdo do estudo que trata sobre
a importancia da industria e da atividade de compras, 0s objetivos geral e

especificos, a relevancia para a empresa do setor de 0leo e gas e a
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delimitagcdo do estudo.

O segundo capitulo contém a revisdo da literatura introduzindo o
assunto sobre a teoria do modelo de portfdlio e avanca no conhecimento
do modelo de portfélio com abordagem em compras. O capitulo trata
ainda sobre as dimensdes de matriz, assunto importante para
entendimento da construcdo da matriz de portfélio e medicdo das
referidas dimensdes. Continuando, o capitulo trata o modelo de portfélio
de compras segundo alguns autores e por fim define o0 modelo de portfélio
para o estudo de caso.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa, o uso do
estudo de caso e o projeto de pesquisa utilizados para atingir os objetivos
estabelecidos.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso, as consideracdes
sobre a legislacéo especifica da atividade de compras para a Industria de
Oleo e Gas, o desenvolvimento da pesquisa e a forma de conducéo das
entrevistas.

O quinto capitulo apresenta o resultado das entrevistas realizadas
no estudo de caso da TBG, observando a aplicabilidade de uma matriz de
portfélio, identificada na literatura, com medicdo um-por-um, para
classificacdo de itens de bens e servicos da Industria de Oleo e Gas,
apresentando as analises dos resultados e das estratégias de compras.

O sexto capitulo apresenta as conclusdes e recomendacdes para

estudos futuros.
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2

Referencial Tedrico

2.1

Modelo de Portfdlio

Segundo o Dicionario Etimolégico Nova Fronteira (Cunha, 1982), o
termo Portfélio tem origem no latim "portare” e chegou ao Brasil
influenciado pela lingua inglesa que emprega o termo "portfolio".

Este termo possui diversos significados em virtude de sua utilizacéo na
area de propaganda, marketing e financas, entre outros, destacando-se
uma definicdo encontrada no dicionario Oxford: "a set of investments
owned by a person, bank, etc" (Hornby, 1999).

Este € o significado empregado na fundamentacdo tedrica pioneira
sobre portfélios, elaborado por Markovitz (1952), para a aplicacdo na
gestdo de investimentos em titulos imobiliarios. Seu objetivo consiste em
maximizar o resultado para um dado nivel de risco ou minimizar o risco
para um determinado retorno esperado (Dubois e Pedersen, 2002).

No contexto empresarial, onde os recursos financeiros sao restritos e a
perpetuidade do negdécio pode ser associada a busca de retornos de
longo prazo, diversas metodologias sao elaboradas com esse fim (Porter,
2004).

Porter (2004) identifica que a aplicacdo das técnicas de andlise de
portfélio permite o desenvolvimento de estratégias empresariais entre
unidades de negocio das empresas.

Um dos modelos de portfolio mais conhecidos é o da Boston
Consulting Group (BCG) que considera a participacdo de uma unidade de
negocio no mercado e a quantidade de recursos necessarios para permitir
o seu crescimento (Wright et al, 2000; Olsen e Ellram, 1997),
apresentando o0s resultados em uma matriz, conforme ilustrado na

Figura 2.
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* Ponto de ?
Interrogagao
—_ Alto Estrela 1 Grande
) FRIOe/Cai Fluxo de Caixa
% § M+02Izsto Negativo
£ 3 :
E 0 Cao -
g3 “Vaca Caixeira” Fluxo de Caixa
© Baixo| Grande Fluxo de +ou -
Caixa Positivo Modesto
&y i
‘@) £
Alta Baixa

Parcelade Mercado Relativo
(Geragao de Caixa)

Figura 2 - Matriz BCG
Fonte: Porter (2004)

Assim, uma unidade de negdécios posicionada no quadrante "Estrela” é
muito rentavel, porém com necessidade de grandes investimentos para o
continuo crescimento e competicdo com 0s concorrentes, atraidos por um
mercado em crescimento.

No quadrante superior direito da Figura 2 sdo classificadas as
unidades de negodcio que tendem a crescer de forma rapida. O seu
destino é convergir para a classe "Estrela” ou necessitar de elevada
guantidade de investimentos para manter-se. A atratividade do mercado
diminui, podendo até ocasionar sua liquidacdo. Neste caso, convergem
para o quadrante "Cao", onde o investimento é pequeno, mas a
participagcdo de mercado também é. Portanto, a duvida associada ao
futuro da unidade de negdcio é representada pelo ponto de interrogacao
na matriz e sugere a possibilidade de uma excelente oportunidade de
negocio ou de potenciais prejuizos.

O quadrante da "Vaca Caixeira" representa as grandes oportunidades
onde pequenos investimentos S0 necessarios para a manutengdo de

unidades de negoécio com grande participacdo de mercado.
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Outra técnica de portfélio a ser destacada é a desenvolvida pela
General Eletric com o auxilio da Mckinsey Company que classifica as
unidades de negdécio em funcdo do poder de atratividade do setor e da
forca da unidade de negdcio frente aos seus concorrentes, conforme a
Figura 3 (Wright et al, 2000; Nellore e Stéderquist, 2000).

Forte

Unidades de Negécio
Bem-Sucedidas

[
»

Unidades de Negdcio
Medianas

Forcas da Empresa

<
<

Unidades de Negdcio
sem Sucesso

Fraca

Alto < > Baixo

Poder de Atragéo do Setor

Figura 3 - Matriz GE/Mckinsey
Fonte: Wright et al (2000)

As unidades de negdcio mais bem sucedidas e que merecem grandes
investimentos sdo posicionadas na parte esquerda superior da Figura 3.
Na parte inferior da direita estdo as empresas que devem perder
investimento, pois Sao pouco atrativas, enquanto as da parte central sao
as empresas medianas que devem ser criteriosamente avaliadas quanto a
rentabilidade para justificar futuros investimentos.

O modelo de Porter de estratégias genéricas, ilustrado na Figura 4,
também muito conhecido, indica uma abordagem estratégica especifica
denominada "Enfoque" quando se busca obter destaque apenas em um
determinado segmento. Quando o objetivo é obter vantagens competitivas
em Varios segmentos, pode-se empregar uma estratégia fundamentada

no controle e reducdo de custos, "Lideranca em Custo", ou uma estratégia
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de "Diferenciacdo" onde o preco é relativo aos atributos do produto ou
servigo percebido pelos consumidores (Nellore e S6derquist, 2000).

Unicidade Observada pelo Posigdo de baixo
cliente custo

LIDERANCA NO

No ambito de toda a DIFERENCIACAO CUSTO TOTAL

ndustria

ESTRATEGICO

Apenas um
segmento particular

ALVO

ENFOQUE

Figura 4 - Matriz de Porter
Fonte: Porter (2004)

2.2

Modelo de Portfolio em Compras

O esgotamento de recursos, escassez de matéria-prima, movimentos
politico-econémicos, intensificacdo da concorréncia e o0 acelerado
desenvolvimento tecnoldgico representam as principais ameacas ao
sistema de abastecimento de uma empresa (Kraljic, 1983), transformando
0 conceito da atividade de compras.

O modelo de portfélio com abrangéncia em compras foi apresentado
pela primeira vez por Kraljic (1983), como uma ferramenta eficiente para
andlise e estabelecimento de estratégias de compras.

A abordagem do portfolio de Kraljic € considerada como um importante
avanco no desenvolvimento da teoria de compras e gestao de
fornecimento (Gelderman e Van Weele, 2002), sendo referéncia para o
desenvolvimento de outras variantes sobre o tema por autores tais como
Olsen e Ellram (1997), Nellore e Soéderquist (2000), Duboi e Pedersen
(2002), Gelderman e Van Weele (2002). Muitos autores concordam com o
emprego do modelo de Kraljic no desenvolvimento de estratégias de

fornecimento (Olsen e Ellram, 1997; Nellore e Sdderquist, 2000).
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2.3
Modelo de Portfolio de Kraljic

O Modelo de Portfolio de Kraljic (1983) busca a identificacdo dos
riscos de fornecimento da empresa permitindo a elaboracdo de
estratégias frente a possiveis mudancas na economia e oportunidades
advindas de novas tecnologias.

Inicialmente, o modelo propde a classificagdo dos seus itens de
compra em termos do Impacto no Lucro e Risco de Abastecimento. Em
seguida, analisa-se 0 mercado de abastecimento para estes materiais
para definir sua posicdo de fornecimento global estratégico, permitindo
elaborar estratégias de aquisi¢céo e planos de acéo.

Portanto, esse processo € divido em quatro etapas: Classificacao,

Andlise de Mercado, Posicionamento Estratégico e Planos de Acéo.

2.3.1
12 Etapa: Classificacdo de Itens

A classificacdo dos itens de compras em categorias € a etapa inicial do
modelo de portfélio de Kraljic. Os itens sdo posicionados em uma matriz
bidimensional 2x2, onde as dimensdes correspondem ao Impacto no
Lucro e Risco de Fornecimento (Figura 5).

O Impacto no Lucro corresponde a influéncia sobre o resultado
financeiro de cada item, podendo ser avaliado em termos do volume de
compras, razéo do preco de cada item pelo valor total de compra, ou pelo

impacto na qualidade do produto ou crescimento do negdcio.
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Medidas:
Alta e Baixa

BAIXA ALTA

Impacto —
no lucro

BAIXA

Risco de
fornecimento

—

Figura 5 - Matriz de Classificacdo de Compras
Fonte: Kraljic (1983)

O Risco de Fornecimento é diretamente associado a incerteza de
fornecimento do item, avaliado em termos de disponibilidade, quantidade
de fornecedores disponiveis, demanda competitiva, oportunidades de
fazer o item internamente na empresa ou comprar, risco de
armazenamento e identificacéo de itens substitutos.

Dessa forma, a matriz de Kraljic resultante é dividida em quatro
guadrantes: Estratégicos, para itens com alto impacto no lucro e alto risco
de suprimento, de Alavancagem, alto impacto no lucro e baixo risco de
suprimento, N&o Criticos, baixo impacto no lucro e baixo risco de
suprimento, e Gargalo, baixo impacto no lucro e alto risco de suprimento

(Figura 6).

Alavancagem Estratégicos

Impacto no
Lucro

N3o criticos Gargalo

Y

Risco de Fornecimento

Figura 6 - Matriz Estratégica de Fornecimento
Fonte: Kraljic (1983)

Para cada categoria, Kraljic prop0e tarefas importantes a serem
executadas que deverao fornecer informacgdes para o desenvolvimento do

projeto (Figura 7). Para que haja engajamento dos diversos segmentos da
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empresa e a implementacao das solu¢cées desenhadas, deve ser definida
a autoridade que, dentro do seu nivel de competéncia, devera tomar as

decisdes cabiveis.
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Tarefas Informac3o Nivel de
Processo de importantes mEE e decis3o
compras
ltens Previsdo precisade Dados de mercado Alto nivel (ex.; Vice
Fis demanda. altamente presidente —
Sbisoes Pesquisa detalhada detalhados. COMmpras)
de mercado. Fornecimento de
Desenvolvimento de longo prazo e

relacionamentos de
fornecimento de

Informacio de
tendéncia de

longo prazao. demanda.
Decisfies defazerou  Boa Inteligéncia
comprar. competitiva.
Estratégiade Curvas de custo
contrato. industrial.

Andlises derisco.
Planejamento de
contingéncia.
Logistica, inventario,
e controle de

vendedor.
ltens Garantia de volume Fornecimento de Mais alto nivel (ex:
Gargalo {com cu§t0 prémio, se  meédio prazo/previsdo chefe de
Necessario). de demanda. departamenta)
Controle dos Dados de mercado
fornecedoraes. satisfatdrios.
Segurodos Custos de inventario.
inventarios. Planos de
Planos de “Backup®. manutencio.
ltens de Exploracdodo poder  Bons dados de Mivel médio (ex.:

Alavancagem

pleno de compra.
Selecio dovendedor.
Substituicio de

mercado.
Planejamento de
demanda de curto e

comprador principal)

produta. médio prazo.
Estratégias de metade Dados precisosdo
preco/negociacies. vendedor.
Contrato/mix de Previstes dataxa
compras spot. precofransporte
Otimizac3o do volume
de pedidos.
Itens N3o- Padronizaciodo BoavisGodemercada.  Nivel baino (ex.:
Fr produta. Previssodedemandaa Compradores)
Criticos Monitorar o volumedo  CUrto-prazo.
pedidofotimizacdo. Niveis econdmicos de
Processamento eficiente. quantidadede
Otimizagdo do inventario.
inventario.

Figura 7 - Requisitos por Classificacdo de Compras de Materiais
Fonte: Kraljic (1983)
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Consiste na revisao sistematica do mercado fornecedor, avaliando a

qualidade e quantidade do fornecimento, considerando seus poderes de

barganha para estabelecer a estratégia adequada de fornecimento.

Alguns critérios de avaliacdo de portfélio de compras sé&o

apresentados na Figura 8 e servem para apoiar a classificagcdo dos

poderes de barganha do fornecedor e da empresa em niveis alto, médio e

baixo, a serem usados na etapa de Posicionamento Estratégico.

Critérios de avaliac@o de portfolio de compras

Forca do fornecedor

Forca da Empresa

10

Tamanho do mercado versus @paddade

do fornecedor

Crescimentodo mercado versus
crescimentodacapacidade

Utilizacdoda capacidade ourisco de
gargalo

Volumedecompras versus
capaddade das principaisunidades

Crescimentodademanda versus
crescimentoda capacidade

UtilizacSo da capacidade de unidades
principais

Estrutura competitiva

ROI {Return on investment) efou ROC
[Price rate on change)

Estruturadecustoe preco

Estabilidadede Break-even

Singularidade do produto e estabilidade

tecnologica

Barreirade entrantes (capital e Know-

how)

Situacao logistica

Participac@o no mercado em facedo
principal competidor

Rentabiidade dos principais
produtosfinas

Estrutura decustoe preco

Custo de nao entrega

Capacidade de producdo propria ou
nivel de integracso

Custo de entrada para novas fontes
VErsUs Custo para producdo propria

Logistica

Figura 8 - Critérios de avaliacdo de portfélio de compras

Fonte: Kraljic (1983)
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32 Etapa: Posicionamento Estratégico

Com base na analise de mercado, os materiais, identificados na 12

Etapa como itens Estratégicos na matriz de classificacdo de compras, sdo

posicionados em uma matriz de Portfélio de Compras (Figura 9). A

mesma é concebida segundo as dimensdes: Forca da Empresa e Forca

do Mercado Fornecedor (Kraljic, 1983).

Nesta matriz sdo estabelecidas trés categorias basicas de risco:

Explorar, Diversificar e Equilibrar. Para cada categoria sao identificadas

oportunidades,

vulnerabilidades e riscos que permitirdo o

desenvolvimento de orientacdes estratégicas para esses itens (Kraljic,

1983).

Matriz de Portfélio de Compras

Forga da
Empresa

Alta ||
Média ||
Baixa |.-

B Diversificar

Baixa Média Alta
SRl For¢ca do Mercado
1 Equilibrar Fornecedor

Figura 9 - Matriz de Portfélio de Compras
Fonte: Kraljic (1983)
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Os itens posicionados na regidao denominada Explorar (Figura 9), onde
a Forca da Empresa € dominante e a do Mercado Fornecedor tem forca
média, uma estratégia razoavelmente agressiva para a empresa é
indicada. Os riscos sdo ténues e a empresa tem condi¢cdes de conseguir
resultados positivos em termos de preco e condi¢cdes contratuais (Kraljic,
1983).

Nos itens onde a Forca da Empresa € média ou baixa e a do
Fornecedor € dominante, regido denominada Diversificar (Figura 9), a
empresa deve colocar-se na defensiva e explorar oportunidades,
buscando materiais substitutos ou novos fornecedores. Considera-se a
possibilidade de aumento de gastos com pesquisa de mercado ou
relacbes com fornecedores. Pode ser considerada também integracéo
para tras, com maior investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
ou capacidade de producdo em substituicdo ao fornecimento (Kraljic,
1983).

Para itens de fornecimento sem maiores riscos ou maiores beneficios,
regido denominada Equilibrar (Figura 9), a postura da empresa deve ser a
de procurar manter o equilibrio. Isto €, evitar uma posicéo defensiva ou de

inadequada agressividade (Kraljic, 1983).

2.3.4
42 Etapa: Plano de Acéo

Na etapa do plano de agao, representado no quadro “Implicacbes
estratégicas de posicionamento do portfolio de compras”, Figura 10,
visualizam-se de forma simples e clara as adequag¢des dos elementos de
estratégia de compras como volume, preco, selecdo de fornecedores,
substituicdo de material, politica de estoque e outros em funcdo de cada

um dos trés eixos estratégicos ou categorias basicas de risco.
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Implicagdes Estratégicas do posicionamento de portfélio de compras

Eixos Estratégicos

Forga da empresa

“explorar”

“equlibrar”

“diversificar”

v

Forga do fornecedor

Forga do fornecedor

v

v

Forga do fornecedor

Questoes de Politica

Manter ou mudar

Volume Espalhar . Centralizar

cuidadosamente
. " Negociar -

Preco Pressionar para redugdes & - Manter perfil baixo
oportunisticamente

Cobertura Comprar a vista (“spot”) Equilibrar “Spot” e Assegurar fornecimento

contratual £ 2 Contratos através de contratos

Novos . Fornecedores . .

Ficar em contato . Pesquisar vigorosamente
fornecedores selecionados

Inventdrios

Manter baixo

Usar estoques como
“amortecedor”

Reforgar estoques

Produgdo
Propria

Reduzir ou ndo entrar

Decidir seletivamente

Reforgar produgdo ou
iniciar produgdo

Substituicdo

Ficar em contato

Buscar boas
oportunidades

Pesquisar ativamente

Engenharia de
valor

Aplicar no fornecedor

Desempenhar
seletivamente

Iniciar seu préprio
programa

Logistica

Minimizar custo

Otimizar seletivamente

Assegurar estoques
suficientes

Figura 10 - Implicacdes estratégicas
Fonte: Kraljic (1983)
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2.35
Consideragfes Gerais Sobre o Modelo de Portfélio de Kraljic

O modelo de Portfélio de Kraljic visa minimizar os riscos de suprimento
e maximizar o poder de compra de uma empresa. A abordagem fornece a
empresa um eficiente procedimento para coleta de dados do mercado, de
facil entendimento, possibilitando a previsdo de cenarios de fornecimento
futuros e identificacdo de opc¢des disponiveis de compras. O modelo prevé
o desenvolvimento de estratégias especificas para itens criticos,
localizados na categoria de Estratégicos (Kraljic, 1983).

Assim, na etapa inicial de classificacdo nas quatro categorias
anteriormente apresentadas (Figura 6), Kraljic (1983) avalia as dimensoes
de Impacto no Lucro e Risco de Fornecimento quanto a sua Alta e Baixa
relevancia, para cada item do portfolio de fornecimento. Sendo, portanto,
um procedimento de elevada subjetividade, contando com a reflexao
pelos envolvidos nas andlises dos resultados obtidos (Gelderman e
Weele, 2003).

Kraljic (1983) observa que uma estratégia de compras € influenciada
por dois fatores: a Importancia Estratégica da Compra e a Complexidade
do Mercado Fornecedor. A Complexidade do Mercado € mensurada pelo
risco de fornecimento, pelo avanco da tecnologia ocasionando
obsolescéncia ou possibilidade de substituicdo de materiais, por barreiras
de entrada em mercados, pelo custo ou complexidade logistica e pela
existéncia de monopdlio ou oligopdlio. A Importancia Estratégica é
mensurada pela importancia do item agregando valor ao produto final,
percentual do valor das matérias primas em relagcdo ao custo total e
impacto na rentabilidade, entre outros.

A Figura 11 apresenta tipos de gestdo e caracteristicas de contratacéo
para cada categoria que permitem ao gestor um diagndéstico da realidade
de estratégia de compras da empresa, uma vez que tem condi¢cdes de
comparar a estratégia proposta por Kraljic (1983) com o modelo de
portfélio em uso na empresa, por intermédio de informacdes detalhadas

tais como: foco do processo de compras, previsdo do tempo de vigéncia
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do relacionamento, critério de avaliacao, itens a serem comprados, fontes

tipicas, fornecimento e autoridade de deciséo.

Alta

Importéncia da
Compra

Critério:

Custo de
materiais/custos
totais, perfil de
valor-agregado,
perfil de
rentabilidade, e
assim por diante.

Baixa

]
Gestdo de materiais

Foco do processo de
compras

Itens de alavancagem (ex:

motores elétricos, dleo
para aquecimento,
hardwarede EDP)

Principal critério de
desempenho
Custo/preco e gestdo de
fluxo de materiais

Fontes tipicas
Varios fornecedores
principalmente locais

Horizonte de tempo
Variado; tipicamente
12 3 24 meses

Itens comprados
Mistura de
commodities, e
materiais especificos

Fornecimento
Abundante

Autoridade de
dedisdo
principalmente
descentralizada

v
Gestdo de Fornecimento

Foco do processo de
compras

Itens estratégicos (ex:
benzol- cyclohexane,
metais escassos,
componentes de alto-valor)

Principal critério de
desempenho
Disponibilidade a longo
prazo

Fontes tipicas
Estabelecidos fornecedores
globais

Horizonte de tempo
Até 10anos, governado por|
impacto estratégico de
longo prazo (mix riscox
contrato)

Itens comprados
Escasso e/ ou materiais de
altovalor

Fornecimento
Escassez natural

Autoridade de decisdo
Centralizado

1
Gestdo da compra

Foco do processo de
compras

Itens n8ocriticos {ex:
rodas de ago, carvio,
suprimentos de
escritorio)

Principal critério de
desempenho

Eficiéncia funcional

Fontes tipicas
Fornecedores locais

Horizonte de tempo
Limitado;
normalmente 12
MEeses ou Menos

Itens comprados
commodities, alguns
materiais especificos

Fornecimento
Abundante

Autoridade de
decisdo
Descentralizada

i

Gestdo da fonte

Foco do processo de
compras

Itens gargalo (ex: pecas
eletrénicas, materiais
catalizadores, servicos
externos)

Principal critério de
desempenho

Gestdo do custo, fonte fiel
por longo prazo

Fontes tipicas

Global,
Predominantemente novos
fornecedores com nova

Baixz

tecnologia

Horizonte de tempo
Wariavel; dependente do
trade-off: disponibilidade
vs. flexibilidade a curto
prazo

Itens comprados
Principalmente materiais
especificos

Fornecimento
Producgo- baseada na
BSCASSEL.

Autoridade de dedsdo
Descentralizada

Alta

Complexidade do

mercado

Figura 11 - Estagios de refinamento de compras

Fonte: Kraljic (1983)

2.4

Modelo de Portfélio de Olsen e Ellram

A partir de Kraljic (1983), aparecem outras linhas de abordagem na

classificagao de itens com foco nos relacionamentos entre compradores e

fornecedores, como oposicdo ao foco inicial estabelecido por Kraljic
(Dubois e Pedersen, 2002).

O Modelo de Portfélio de Relacionamento de Fornecedores
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desenvolvido por Olsen e Ellram em 1997 é conduzido em trés etapas:
Andlise das Compras da Empresa, Analise de Relacionamento com
Fornecedores e Planos de Acéo.

O modelo de Olsen e Ellram (1997) é similar ao elaborado por Kraljic
(1983), tendo por diferenca relevante a utilizacdo de fatores que avaliam a
importadncia estratégica de compras e a dificuldade de gestdo do
fornecimento, para o posicionamento dos itens na Matriz de Classificacao
de Compras. Existe ainda uma mudanca conceitual relevante formulada
sobre a Matriz de Portfélio de Compras, com dimens@es Forca da
Empresa e Forca do Mercado Fornecedor, onde Kraljic adota o principio
da comparacdo de forcas, enquanto Olsen e Ellram trabalham em
identificar estratégias para a viabilizacdo dos relacionamentos com o0s
fornecedores, considerando o perfil do fornecedor e os requisitos do item
a ser fornecido.

A concepcado do modelo de Olsen e Ellram (1997) fundamenta-se no
modelo de Kraljic, focado em compras, e no de Fiocca (1982) criado com
0 proposito de gerenciar contas de clientes. A classificagdo das contas de
clientes no modelo de Fiocca é efetuada em uma matriz cujas dimensdes
sdo Importancia Estratégica e Dificuldade do Gerenciamento da Conta,
elencando-se as contas de alta importancia estratégica para o
posicionamento em uma nova matriz com dimensdes: Atratividade do
Cliente e Forga do Relacionamento Comprador-Fornecedor.

O resultado dessa combinacgéo, proposto por Olsen e Ellram (1997), é
também a utilizacdo de duas matrizes. Inicialmente, os itens sé&o
relacionados na Matriz de Classificacdo de Compras com dimensdes:
Importancia Estratégica da Compra e Dificuldade do Gerenciamento da
Condicao de Compras. Em seguida, os itens sdo posicionados na matriz
de Analise de Relacionamentos, com dimensfes: Atratividade do
Fornecedor e Forga do Relacionamento.

Cabe observar que, além das mudancas acima, Olsen e Ellram (1997)
adotam a forma de medicdo onde sao atribuidos pesos a determinados
parametros, ao invés simplesmente da classificacdo Alto e Baixo usado
por Kraljic (1983).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022123/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022123/CA

33

241

12 Etapa: Anélise das Compras da Empresa

Nesta etapa, devem-se analisar as compras da empresa para verificar
0s tipos de relacionamentos ideais para as grandes compras (Olsen e
Ellram, 1997). A Matriz de Anélise de Compras (Figura 12) possui as
dimensdes Importancia Estratégica da Compra, onde sdo descritos os
fatores internos relevantes para a empresa, e a Dificuldade de Gestéo da
Condicdo de Compra, para os fatores externos a empresa.

10

Alta Gargalo Estratégico

Dificuldade de gestao

da condicdao de compra 5

Baixa Nao critico Alavancagem

1 Baixa 5 Alta

Importancia estratégica
da compra

Figura 12 - Matriz de andlise de compras da empresa
Fonte: Olsen e Ellram (1997)

Para categorizar as compras neste modelo de portfélio, a empresa
precisa atribuir pesos aos fatores elencados como de grande importancia
para as operagbes da empresa. Podem ser destacados os fatores que
influenciam a importancia estratégica da compra e fatores que descrevem
a dificuldade de gestdo da condicao de compra.

Os fatores que influenciam a importancia estratégica da compra estao
relacionados a Fatores de Competéncia, Econémicos e de Imagem. Os
Fatores de Competéncia avaliam se a contratacéo efetuada faz parte das
competéncias centrais, aperfeicoa 0 conhecimento ou promove o0

fortalecimento tecnolégico da empresa. Fatores Econdmicos consideram

10
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o volume ou valor em dolar de compras, a criticidade para obtencao de
vantagens para futuras compras com o fornecedor, o valor agregado do
item fornecido e a representacédo da rentabilidade frente ao produto final.
Fatores de Imagem estédo relacionados a marca ou imagem do fornecedor
e as possiveis preocupacdes ambientais e de seguranca.

Os fatores que descrevem a Dificuldade de Gestdo da Condicédo de
Compra consideram as Caracteristicas do Produto, do Mercado
Fornecedor e do Ambiente. Com relagcéo a Caracteristica do Produto, sdo
avaliadas a inovacdo e sua complexidade. Sobre a Caracteristica do
Mercado Fornecedor, consideram-se o poder de barganha e a
competéncia comercial e técnica dos fornecedores. Finalmente, a
Caracteristica do Ambiente analisa o risco e a incerteza.

Da mesma forma que o modelo de Kraljic (1983), essa etapa do
processo de implementacdo é muito subjetiva, mas talvez a mais
importante (Olsen e Ellram, 1997), pois para cada tipo de categoria estao

relacionadas formas de gerenciamento, conforme ilustrado na Tabela 1.
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Tabela 1 - Gerenciamento de Relacionamento com Fornecedores

Alavancagem

Facil de gerenciar x
Importante
estrategicamente para

a Empresa

35

Importante identificar particular valor agregado da

compra e alavancar volume através de linha de produtos
e fornecedores para abaixar custo de material.

A obtencdo de reducdo de custo total é o desejado
porque o valor em ddlar das compras nessa categoria é
alto.

Criar respeito mutuo na relagdo com fornecedor e
comunicar requerimentos mais para o futuro.

Um bom relacionamento 2 vias deveria ser estabelecido

e tratado por meio de contratacdo por sistema.

Nao Critico

Féacil de gerenciar x
baixa importancia

estratégica

Palavra-chave: Padronizacéo e consolidacdo.

Reduzir o nimero de fornecedores e o0 nimero de
produtos ou servicos duplicados (padronizar).

A empresa deve utilizar “blanket order” (contrato
cobertor), contratacdo por sistema e ou cartdo de despesa
para pedido de pequenas compras (SPOCC).

O relacionamento com o fornecedor deve ser gerenciado
pelo estabelecimento de uma relacdo que basicamente se
auto gerencie.

O foco nessa categoria é reduzir os custos

administrativos.

Estratégico

Dificil de gerenciar x
Importante
estrategicamente para

a Empresa

Gerenciar as compras pelo estabelecimento de um
relacionamento fechado com o fornecedor, focando no
principio no envolvimento do fornecedor e
desenvolvimento conjunto de produtos e servicos,
guardando foco em longo prazo e reduzindo custo de
fraco desempenho.

O fornecedor deve ser visto como uma extensao natural
da firma.

Gargalo

Dificil de gerenciar x
Baixa importancia

estratégica

Tentar padronizar as compras ou achar substitutos, se
possivel.

Tentar estabelecer algum tipo de relacionamento focando
na engenharia corrente a fim de abaixar o custo das

operacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ellram e Olsen (1997).



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022123/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022123/CA

36

24.2

22 Etapa: Anélise do Relacionamento com Fornecedores

Os relacionamentos com fornecedores vigentes da empresa séo
empregados para verificar a forma como estdo sendo gerenciados 0s
tipos de aquisicdo. Essa etapa € operacionalizada por um modelo de
portfélio adotado por Fiocca (1982) cujas dimensdes na matriz sdo
Atratividade Relativa do Fornecedor e Forca do Relacionamento, ilustrado
na Figura 13.

10

Alta

o @

Atratividade - ®
relativado Média 4
fornecedor o

Baixa

1 10
Baixa Média Alta

Forcade
Relacionamento

Figura 13 - Andlise de relacionamento de fornecedor
Fonte: Olsen e Ellram (1997)

Na matriz apresentada na Figura 13, os itens de compras sao
representados por circulos e o seu diametro tem valor proporcional ao
respectivo volume de compras. Além disso, sdo definidas nove regides
delimitadas pelos quadrados numerados de 1 a 9, correlacionando
gualitativamente as dimensfes da matriz em baixa, média e alta. Assim,
por exemplo, itens localizados no quadrado 1 representam itens de alta

atratividade e de baixa forca de relacionamento.
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As medicbes para posicionamento dos relacionamentos nas
dimensdes da matriz da Figura 13 sdo estabelecidas a partir da atribuicao
de pesos a cada um dos fatores sugeridos por Olsen e Ellram, baseada
na importancia percebida do fator para as operacdes da empresa.

A dimensdo Atratividade Relativa do Fornecedor € construida com
base nos fatores adaptados de Ellram, porque alguns fatores que fazem
um fornecedor atrativo também séo usados para selecédo de fornecedores,
tais como preco, qualidade e prazo de entrega (Olsen e Ellram, 1997).

A lista de fatores que influenciam a atratividade relativa de
fornecedores ndo € exaustiva, podendo ser considerados outros fatores
pelas empresas, dependendo da especificidade do negadcio.

Destacam-se os fatores financeiros e econémicos que consideram a
margem do fornecedor, estabilidade financeira e barreiras a entrada e
saida do fornecedor, bem como slack, que corresponde a medida do
efeito das atividades do fornecedor sobre a reducdo dos custos de
processos econdmicos internos do comprador.

Os fatores de desempenho consideram aspectos associados a
entrega, qualidade e preco do item adquirido.

Fatores tecnoldgicos incluem a habilidade de lidar com mudancas na
tecnologia, os tipos e profundidade das capacidades tecnoldgicas atuais e
futuras do fornecedor, utilizacdo da capacidade atual e futura do
fornecedor, capacidades de projeto do fornecedor, a velocidade de
desenvolvimento do fornecedor e protecédo de patente do fornecedor.

Tem-se ainda os fatores organizacional, cultural e estratégico que
avaliam a influéncia da rede de relacionamentos da empresa, a
integracao interna e externa do fornecedor, 0 ajuste estratégico entre o
comprador e fornecedor, atitude de gestdo e perspectivas para o futuro,
capacidade da direcdo executiva, compatibilidade entre os diferentes
niveis e funcdes de comprador e empresa fornecedora, risco geral e
incerteza de lidar com o fornecedor e sentimento de confianca no
relacionamento com o fornecedor. Outros pontos que merecem destaque
consistem na habilidade para lidar com as mudancas no ambiente e
registro de seguranca do fornecedor.

Olsen e Ellram (1997) sugerem a andlise da dimensdo Forca do
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Relacionamento utilizando-se fatores que criam vinculos entre duas
empresas, podendo ser divididos em quatro tipos distintos. O primeiro tipo
considerado é o Fator Econdmico, referente ao volume ou valor em dolar
das compras, a importancia do comprador para o fornecedor e aos custos
associados as barreiras de saida do mercado. O Carater de Relacdo de
Troca € um fator que considera os tipos de troca entre comprador e
fornecedor, nivel e nimero de contatos pessoais, numero de outros
parceiros e duracdo da relacdo de troca. Outro fator analisado é a
cooperacao entre comprador e fornecedor e considera a cooperacdo no
desenvolvimento, cooperacgdo técnica e integracdo de gestao. Finalmente,
o fator distancia entre comprador e fornecedor considera a distancia
social, a distancia cultural, a distancia tecnoldgica, a distancia de tempo e
a distancia geografica.

Por meio do uso de metodologias para atribuicdo de pesos, os fatores
descritos acima séo avaliados e os relacionamentos dos fornecedores dos
itens de bens e servicos, classificados na primeira etapa do modelo, sédo
categorizados na matriz de portfélio, conforme ilustrado pelos circulos das
células 1 a 9 na Figura 13.

2.4.3
32 Etapa: Planos de Acéao

A etapa em questao traduz-se no ultimo produto fornecido pelo modelo
a partir das comparacoes das analises de compras da empresa com a
estratégia ideal sugerida na 1?2 etapa e as analises das relagdes vigentes
com fornecedores na 22 etapa. Sdo apresentados trés grupos de planos
de acéo direcionados aos relacionamentos identificados na 22 etapa do
modelo de Olsen e Ellram que podem ser normatizados para apoio as
acOes do gerenciamento do contrato (Olsen e Ellram, 1997).

Os planos de acéo do primeiro grupo visam o fortalecimento dos
relacionamentos com fornecedores representados pelas células 1, 2 e 4

posicionados na matriz da Figura 14. Considerando a necessidade de
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muito tempo para a construgdo de um relacionamento, esse processo
exigira longo prazo de investimento de recursos. Olsen e Ellram observam
que a curto prazo o mais importante é mostrar a atitude de querer
fortalecer o relacionamento. Em alguns casos a melhoria da comunicacao
ja existente sera o recurso suficiente para esse fim (Olsen e Ellram, 1997).

No Segundo Grupo, os planos séo voltados a melhoria da atratividade
do fornecedor ou do desempenho da relacdo. Os relacionamentos
caracteristicos para adocdo dos planos em questdo podem ser
representados pelas células 7, 8 e 9 posicionados na matriz da Figura 15.
Para esse grupo, os resultados vao desde a dissolugdo do
relacionamento vigente e sua substituicdo, visando acdes de curto prazo
como solucdo de continuidade, ao esforco de promover o
desenvolvimento do fornecedor existente, agbes de longo prazo. Para
esse cenario de relacionamento, os planos de acao provavelmente sdo os
gue mais exigirdo recursos, entretanto poderdo criar ganhos em pouco

tempo (Olsen e Ellram, 1997).

10
® ®

1 2
Alta

Atratividade . @
relativado Média 4
fornecedor @

Baixa

Baixa Meédia Alta

Forgade
Relacionamento

Figura 14 - Andlise de relacionamento de fornecedor
Fonte: Olsen e Ellram (1997)
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10

Alta

Atratividade ) ®
relativado Média
fornecedor

Baixa

Baixa Média Alta

Forgade
Relacionamento

Figura 15 - Analise de relacionamento de fornecedor
Fonte: Olsen e Ellram (1997)

Os planos de acdo do Terceiro Grupo visam a reducdo de recursos
alocados para um relacionamento e tipicamente tem foco em acdes de
prazo imediato proporcionando a empresa ter recursos disponiveis para
aplicar nos planos de acéo dos outros grupos.

A empresa deve escolher uma mistura balanceada de planos de acéo
entre os trés grupos a fim de garantir a solugdo de problemas de curto
prazo e trabalhar em relacionamentos com impacto no longo prazo (Olsen
e Ellram, 1997).

Os planos de acdo do primeiro e segundo grupo possuem foco na
relacdo e na atratividade, respectivamente, e dependem de alguns

fatores, como por exemplo:

a) a empresa tem que comparar a necessidade entre a seguranca de

fornecimento e a melhoria do desempenho de compras;

b) no primeiro grupo, a célula 1 deve ter grande atengdo em relacao
as células 2 e 4, se vinculadas ao mesmo tipo de compra por causa

da grande atratividade ou pelo baixo relacionamento;
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c) normalmente as compras estrategicamente importantes devem
merecer maior atencdo que outros tipos de compras, se as

relacbes associadas estdo no mesmo grupo;

7

d) a posicdo do produto no ciclo de vida é outro fator importante.
Relacionamentos que suportam um produto ou servico em declinio
nao justificam os mesmos recursos como um produto/servico em
desenvolvimento ou maduro, a menos que seja para desenvolver a

préxima geracao do produto ou servico;

e) a empresa deve considerar sua tecnologia. Se a empresa tiver
investido pesadamente em maquinario especializado, os itens de
gargalo necessitam de maior atencdo do que os de alavancagem,
uma vez que a manutencdo do equipamento funcionando é critico
devendo haver garantia de fornecimento. Nesse caso, a for¢ca da
relacdo deve garantir grande atencao do que a atratividade a fim de

asseqgurar o fornecimento.

Assim, € impossivel estabelecer uma ordem geral de prioridade dos
planos de ac&do. Consolida-se, na Figura 16, alguns planos de acéo
sugeridos por Olsen e Ellram (1997) a partir de cenarios criados do
cruzamento da categoria de compra e situacao de relacionamento com o

fornecedor do referido item.
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Classificagdo de

Compra

Alta ou moderada
atratividade e baixa ou
média forga de

relacionamento

Relacionamento relativamente Forte
Células 3,5e6

Relacionamento
baixo a alto
Células7,8e9

Moderada ou alta
atratividade

Moderada atratividade

Baixa atratividade

Alavancagem

A empresa poderia
considerar reforcar o
relacionamento sem
alocacdo consideravel
de recursos para a
relacéo.

Dar ao fornecedor mais
volume é uma forma de
fortalecer o
relacionamento sem

alocagdo consideravel

Talvez a
quantidade de
recursos pudesse
ser reduzida pelo
gerenciamento do
relacionamento de

forma mais eficaz.

A empresa poderia
considerar melhorar a
atratividade do
fornecedor através de
sistemas de contratacdo
ou reduzir os recursos
gastos para gerenciar a

relacdo mesmo se isto

reduz a forca da relacéo.

A recompensa de uma
forte relagdo é

Estas relacOes justificam
atencdo por causa de uma
estratégia razoavel que
seria mudar o fornecedor.
Outras estratégias incluem
a terceirizagdo da compra
ou utilizando sistemas de
contratantes para melhorar

a atratividade do

fornecedor.
de novos recursos para relativamente baixa
a relagdo. nesta situacéo.
N&o critico Idem acima Idem acima Idem acima Idem acima
E muito importante Estas relacGes justificam
reforcar a relacéo para atengdo por causa de uma
manter um fornecedor estratégia razoavel que
leal: seria mudar o fornecedor.
-aumentando a Outras estratégias incluem
comunicacéo; a terceirizacdo da compra
- provendo o ou utilizando sistemas de
fornecedor com mais contratantes para melhorar
volume ou; a atratividade do
- envolvendo o fornecedor.
Estratégico Idem acima N&o comenta

fornecedor no Se a compra é
desenvolvimento de estrategicamente
produtos ou; importante ou é uma
- na analise de valor. compra gargalo (dificeis
Ressalta-se que é de administrar), é
preciso tempo para fundamental que a
criar lagos entre as empresa desenvolva um
empresas, de modo que plano de acdo de como
essas relacdes devem garantir a entrega ou criar
ter uma alta prioridade. substitutos.

Gargalo N&o comenta Idem acima N&o comenta Idem acima

Figura 16 - Planos de agdo por categoria de compras

Fonte: Adaptado de Olsen e Ellram (1997)
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2.5
Contribuicédo de Gelderman e Van Weele

25.1
Consideracfes Gerais

O modelo de portfolio de Kraljic é considerado um importante avango
no desenvolvimento da atividade de compras e parece ser a abordagem
dominante entre os profissionais de compras. Embora a popularidade do
modelo de portfolio aumente, foi identificada a falta de pesquisa empirica
detalhando as percepcoes e evidéncias do seu uso efetivo e os resultados
obtidos por sua utilizacao (Gelderman e Van Weele, 2002).

Além disso, faltam orientacbes aos profissionais para classificar e
posicionar os itens de compras e de fornecedores nas matrizes (Figura
17), bem como orientacdes especificas para o desenvolvimento de
estratégias (Gelderman e Van Weele, 2002).

“explorar”

! T

“equilibrar”

Impacto
no lucro
—— Alavancagem Estratégicos —t—
w
Poder de “diversificar”
explorar”
N3o criticos
P Gargalo —
“Processamento “Garantia de
eficiente” volume”
—_

Risco de
fornecimento

Figura 17 - Matriz de Kraljic para classificacdo de compras
Fonte: Gelderman e Van Weele (2002)

Gelderman e Van Weele (2003) acrescentam, com bastante detalhes,
informacdes baseadas em pesquisa empirica sobre o modelo de Kraljic e

dificuldades no trato com o modelo.
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O significado das dimensdes da matriz de Kraljic (1983) Impacto no
Lucro e Risco de Fornecimento geram davidas para os profissionais e sao
avaliadas em Alto e Baixo, ndo havendo um meétodo para estipular a
forma que podem ser mensuradas (Gelderman e Van Weele, 2002).
Conceitos simples como processamento eficiente, poder de explorar,
parceria estratégica e seguro de volume sdo empregados para propor
recomendacdes estratégicas que, no primeiro momento, parecem ser bem
coerentes, mas Gelderman e Van Weele (2002) consideram ser bem
genéricos por natureza.

Os resultados das pesquisas realizadas sobre modelo de portfélio de
Kraljic (1983) mostram que o mesmo ndo € conclusivo pela simples
construcdo da matriz de classificacdo, mas requer uma reflexao sobre os
resultados, pensamento critico e sofisticacdo de gestdo de compras
(Gelderman e Van Weele, 2003).

A escolha de dimensdes, fatores e pesos da matriz de compras
configura-se em etapa sensivel no processo (Gelderman e Van Weele,
2003). Esse entendimento é reforgcado por Olsen e Ellram (1997) que
enfatizam a atribuicdo de peso para cada fator como, possivelmente, a
parte mais importante do processo, porém de muita subjetividade.

Diversas empresas de grande porte tais como Shell, Alcatel, Philips,
Akzo Nobel, Océ, e Siemens usam a formulacdo do Modelo de Portfélio
de Kraljic (1983). Segundo o resultado de pesquisas feitas em empresas
holandesas, aproximadamente 50% das respostas dos gestores de
compras indicam o uso do modelo de Kraljic para as estratégias de
compras e 85% das maiores empresas relatam usar as analises de
portfélio (Gelderman e Van Weele, 2002).

A matriz de Kraljic (1983) promove profunda discussdo entre os
representantes das unidades de negdécio, apoia no processo decisoério de
equipes multifuncionais e fundamentam suas percepc¢des com respeito ao
posicionamento das compras na Matriz de Compras. Contudo, as
dificuldades observadas por Gelderman e Van Weele foram trabalhadas e

alternativas propostas, visando o maior aproveitamento do modelo.
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25.2
Método de Gelderman e Van Weele

As dimensdes da matriz proposta por Gelderman e Van Weele (2002)
sdo semelhantes as utilizadas por Kraljic, mas sdo denominadas como
Importancia Estratégica da Compra e Risco de Fornecimento.

Analogamente ao ilustrado por Olsen e Ellram (1997), os pontos de
vista devem ser fundamentados pelos fatos e diagramas considerando os
fatores e varidveis. Sendo assim, a gestdo € focada dentro de uma
avaliacao critica dos mercados de fornecimento, fornecedores e praticas
de compras (Gelderman e Van Weele, 2002).

Gelderman e Van Weele (2002) apresentam em seu artigo estudos
empiricos que abordam a lacuna entre 0s problemas conceituais e o
emprego real dos modelos de portfélio aprendendo com a experiéncia dos
profissionais que trabalham com a ferramenta.

Gelderman e Van Weele (2003) abordam estratégias aplicaveis aos
itens de compras e contratacdo, em funcdo da possibilidade ou néo de
mudanca de sua condicdo. O resultado sera o deslocamento para uma
posicdo mais favoravel dentro da Matriz de Classificacdo de Compras.

A movimentagao dos itens deve avaliar o motivo de estar posicionado
em determinada categoria bem como seu significado, a coeréncia do
posicionamento, a influéncia do método de medicdo, a necessidade de
ajustes com a identificacdo do ponto de intervencdo e o nivel do risco

considerado aceitavel (Gelderman e Van Weele, 2003).

253

Classificacao de Itens na Matriz de Gelderman e Van Weele

Uma grande contribuicdo dos estudos empiricos realizados por
Gelderman e Van Weele (2003) foi a identificagdo de trés tipos de

medicao utilizados em matriz de portfolio: método do consenso, método
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um-por-um e meétodo de pontuacdo de fator ponderado, usados pelas
empresas holandesas DSM, Akzo Nobel Coating e Te Strake,
respectivamente.

O Método do Consenso fundamenta-se no raciocinio e no debate
entre os profissionais de compras, resultando nas escolhas quanto a
medicdo das variaveis, dos fatores e o posicionamento dos itens de
compra na matriz. E considerado, para determinado grupo de
profissionais, um recurso eficiente na analise de portfélio em uso. O
método motiva discussdes abertas sobre o tema, parte mais importante
no desenvolvimento da estratégia, permitindo confronto de ideias,
obviamente, fundamentadas em fatos. Ademais, foi usado por anos e 0s
usuarios estdo satisfeitos com a flexibilidade e as possibilidades dessa
abordagem (Gelderman e Van Weele, 2003).

O método de pontuacdo de fator ponderado permite uma abordagem
onde os profissionais decidem sobre os fatores, pesos e pontuacdes que
serdo considerados para cada dimensdo. A partir do somatorio da
multiplicacdo das notas pelos pesos dados a cada um dos fatores € obtida
a pontuacéo total para a dimensédo de um determinado item de compra. A
possibilidade de um fator ser compensado por outro ndo é considerada
valida, pois a condicdo de dependéncia maxima de um fornecedor
considerada na dimensdo risco de abastecimento n&do pode ser
adequadamente compensada por outro fator. Além disso, dependendo da
complexidade da analise, podera haver necessidade de grande
guantidade de dados de dificil acesso e dificuldade de visualizacdo do
guadro geral, especialmente quando grande quantidade de fatores e
pesos estiver envolvida. (Gelderman e Van Weele, 2003).

O Método um-por-um é considerado bastante popular e possui uma
abordagem simples em que apenas uma variavel-chave é selecionada por
dimenséo. Para a dimensédo Impacto de Lucro, o gasto do item sobre o
custo total pode ser considerado suficientemente representativo e, na
dimenséo Risco de Suprimento, o0 numero de fornecedores disponiveis.
Dessa forma, este método de medicdo representa uma opcao para o
posicionamento dos itens na matriz de maneira rapida e sem

ambiguidade. Na questdo operacional, reside a vantagem de o usuario


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022123/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022123/CA

47

nao precisar de um sistema de informagéo para insercao de dados sobre
um conjunto de fatores (Gelderman e Van Weele, 2003).

Assim, conforme apresentado na Figura 18, um alto impacto no lucro
corresponde ao somatério dos itens, classificados do maior valor de
compra para 0 menor, que juntos somam 80% do valor de compras
acumulado. Com relagdo a outra dimensdo, um elevado risco de
fornecimento equivale a existéncia de menos de trés fornecedores para

determinado item de compra.

Baixo Alto

Itens que somam
Alavancagem Estratégico 80% do valor de

compras

Alto

Impacto no
Lucro

Correspondente aos

Baixo N4&o critico Gargalo demais 20% do
valor de compras

3 ou mais Até 2
fornecedores fornecedores

Risco de
Fornecimento

v

Figura 18 - Método um-por-um
Fonte: Elaborado pelo autor

Logo, caso a objetividade requerida seja alta, deve-se empregar o
método um por um ou caso 0 numero de fatores-chave seja alta, deve-se
empregar o método de consenso ou fatores ponderados. Quando existe a
alta necessidade de customizacéo e flexibilidade, utiliza-se 0 método de
fatores ponderados e no caso de indisponibilidade de tempo o método de
consenso ou um-por-um deve ser utilizado.

Trés estudos de caso foram conduzidos por Gelderman e Van Weele
(2003), envolvendo empresas industriais holandesas, selecionadas por
possuirem vasta experiéncia na aplicacdo do modelo de portfélio de
compra. A Tabela 2 apresenta algumas das caracteristicas de utilizacdo
do modelo de portfélio de compras pela DSM, Akzo Nobel Coatings e Te
Strate.
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Questdes de uso

DSM

Akzo Nobel Coatings

Te Strake
BU - E&P

Frequéncia, ocasido

Irregularmente, em reposta

as mudancas

Regularmente, plenamente

integrado com a prética diaria

Incidentalmente, no nivel de

clientes maiores

Principal defensor e gerente de | Diretor de Servicos de | Vice-presidente de compras de | Comprador estratégico da
projeto compra cada unidade de negdcio unidade compradora
Para identificar e
o desenvolver  sinergia e | Para detectar e para lidar com | Para  avaliar risco e
Proposta principal | . L .
alavancagem através de | dependéncia de fornecedor identificar possibilidades
BU’s
Questdes de Medicao
i i i Método de pontuagdo de
Método Método do consenso Método um-por-um
fator ponderado
. . - Importéncia estratégica - Valor de Compras - Impacto no lucro
Dimensoes i ) ) . .
- Risco de fornecimento - NUmero de fornecedores - Risco de fornecimento
o Durante as andlises, Antecipadamente, o0s fatores | Antecipadamente, ndmero
Determinacdo de fatores . o Lo . o
Basicamente ilimitado sdo dimensoes limitado
Medigéao de Fatores Baseado em consenso Objetivamente Baseado em consenso
Implicitamente, durante as explicitamente,

Determinagao de pesos

analises

Néo aplicavel

antecipadamente

Agregacdo de sub pontuagdes

Baseado em consenso

Néo aplicavel

Aritmético (modelo aditivo)

Demarcagdo

Baseado em consenso

De modo objetivo:
- A metade superior da matriz
contém todos os itens que se
somam a 80% do valor total de
compra

3 ou mais fornecedores
disponiveis correspondem a um
baixo risco de fornecimento

Os pontos médios das duas

escalas construidas

Fonte: Gelderman e Van Weele (2003)

254

Deslocando Itens na Matriz

Apds o posicionamento dos itens na matriz de Kraljic, existe um

processo de revisdo das posi¢cdes dos itens estabelecidas e uma reflexao

sobre as consequéncias da tomada de decisdo em movimentar

determinado item. Sendo assim, qualquer que seja 0 método de medicao

escolhido sempre havera um grau de subjetividade nas escolhas feitas
(Gelderman e Van Weele, 2003).
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Gelderman e Van Weele (2003) apresentam uma nova matriz (Figura
19) que ilustra um panorama de estratégias baseado na matriz de
portfélio. Com base nas entrevistas e na visdo geral das estratégias
selecionadas, foram concluidos que para cada categoria dois tipos
diferentes de orientacbes estratégicas podem ser distinguidos: acdes
necessarias para manter as mesmas posi¢cdes na matriz e acbes para

buscar outras posi¢cfes na matriz.

Explore o poder de compra Termine a Parceria, encontre novo
(Parceiro por Conveniéncia) fornecedor

Aceite a “Parceria” encarcerada

Desenvolva uma parceria estratégica Mantenha parceria estratégica ;|

Alto Alavancagem Estratégico n
Impacto no A
lucro Ndo critico Gargalo
—0 ~
Baixo
Baixo Alto

Risco de fornecimento

Colocagao Individual, busca Reduza dependéncia e risco,
de processo eficiente ache outras solucdes

Consolidagdo de requerimentos

Aceite a dependéncia, reduza
as consequéncias negativas

Figura 19 - Viséo das Dire¢Bes Estratégicas para todas as Categorias
Fonte: Gelderman e Van Weele (2003)

Para os itens classificados como Gargalo, de baixo valor e alto risco,
pode-se manter sua posicao aceitando a dependéncia de um fornecedor e
buscando a garantia de fornecimento. Procura-se o aumento do poder de
compra e ou o desenvolvimento de novas oportunidades, reduzindo a
dependéncia de um fornecedor para um nivel aceitavel de risco
(Gelderman e Van Weele, 2002).

As estratégias de compra podem entao ser relacionadas ao tratamento
da capacidade, buscando fazer a concentracdo de aquisi¢cao regular para
um fornecedor. Exemplos de produtos e servigcos dados por Gelderman e
Van Weele (2002), em que o processo de movimentacdo em duas etapas

€ bem sucedido, estdo associados a servicos de manutencéo, motores
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elétricos, bombas e valvulas.

O movimento a partir do quadrante Gargalo é realizado a partir das
seguintes atividades: sistemas de consignacdo, fazer contratacdo de
longo prazo com énfase na qualidade e garantia de abastecimento -
hedging, comprar pela internet, descomplicar o item ampliando sua
especificacao, pesquisar fontes alternativas, aumentar estoques, analisar
a combinacdo do risco com planejamento de contingéncia, etc
(Gelderman e Van Weele, 2002).

Os principais itens classificados na categoria Nao Criticos estédo
associados a fornecimento de material de escritdrio e servigos. A principal
consideracdo para analise consiste em verificar a possibilidade de
padronizacdo e consolidacdo, concentrando a aquisicdo em grandes
quantidades para aumentar o poder de compra. A meta principal é a
reducdo dos custos diretos e indiretos de compra. A manutencdo da
posicdo consiste em efetuar um processo eficiente e com pedido Unico
(Gelderman e Van Weele, 2002).

Na categoria de Alavancagem, sdo estabelecidas parcerias do tipo
parceiros estratégicos e parceiros de conveniéncia. A verificacao de qual
tipo de relacionamento é possivel e desejavel ocorre através da avaliacao
detalhada do perfil do fornecedor. Uma estratégia cooperativa sé6 é
perseguida, se o fornecedor envolvido esta disposto e capaz de contribuir
para a vantagem competitiva da empresa e se forem tecnologicamente
avancados. Excepcionalmente, a posicédo de alavancagem € abandonada
em busca de uma parceria mais estratégica com um fornecedor. Assim,
licitagdo e contratos de curto prazo sdo opgdes viaveis para explorar a
posicdo de Alavancagem (Gelderman e Van Weele, 2002).

Gelderman e Van Weele (2002) defendem que uma parceria de
sucesso pode ser muito valiosa para ambas as partes, mas parceiros
estratégicos bem sucedidos séo raros e podem tornar-se insatisfatorios
com o tempo. Um item na posicdo na categoria Estratégico representa
uma alta dependéncia mutua e uma troca aberta de informagdes. Neste
caso, 0 comprador esta sempre tentando restringir ou reduzir a
dependéncia do fornecedor envolvido.

O posicionamento de um item de compra no quadrante Estratégico
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pode ser devido a falta de possibilidade de escolha de fornecedores. Esta
situagdo, denominada Encarcerado € comumente causada por uma
posicdo de patente, monopolio, elevados custos de mudanca, como na
especificidade de ativos, ou pelas restricbes impostas por um cliente
importante. Estas circunstancias produzem um permanente estado
involuntério do item no quadrante Estratégico.

A mudanca de uma posicdo Estratégica consiste em terminar uma
parceria e encontrar um novo fornecedor. Uma determinada parceria pode
se desenvolver de uma maneira indesejavel e o desempenho de um
fornecedor pode tornar-se inaceitavel e incorrigivel. Isto pode comegar um

processo de reducéo da dependéncia do fornecedor envolvido.

2.5.5

Consolidacdo das Dimensdes da Matriz de Portfélio de Compras

As dimensdes utilizadas nas matrizes de classificagdo representam
fatores internos e externos a empresa e posicionam o item na matriz de
compras em quatro categorias: Estratégico, Alavancagem, Gargalo e Nao
Critico. Portanto temos, por exemplo, que para a matriz de Kraljic
apresentada na Figura 5, o Impacto no Lucro € um fator interno e o Risco
de Fornecimento é um fator externo.

Quanto ao grau de dificuldade, as dimensbes devem incorporar
suficientes variaveis importantes que as representem bem. Nao devem
ser muito complexas para nao tirar o foco no objetivo mais importante que
e a formulacdo de estratégia e nem muito simples para ndo comprometer
o bom desempenho da ferramenta. Portanto, os fatores/variaveis que
aferem uma dimensédo devem incluir as mais representativas (Olsen e
Ellram, 1997).

Gelderman e Van Weele (2003) consideram também um método
objetivo e de concepcgdo simples, porém atendem as exigéncias da
empresa de rapidez na tomada de decisdo, em que as dimensdes

incorporam apenas uma variavel cada.
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Como visto, os eixos x e y da matriz de classificacdo dos itens de
compras utilizados no modelo de portfélio recebem a denominacdo de
Dimensdo, porém apresentam-se com diferentes titulos e possuem
diversas variaveis/fatores, conforme a légica de cada autor na conducéo
da sua andlise, sem, contudo, fugir ao sentido geral dado por Kraljic
(1983) e Olsen e Ellram (1997).

Na Tabela 3 sdo apresentados alguns exemplos das denominacdes
dadas as dimensdes e variaveis/fatores na matriz de classificacdo de

compras.
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Autor D'm?”soes Variaveis/Fatores utilizados Questdo final do artigo
utilizadas
Importancia Custo da materiais/custo total, perfil Matriz de oportfdlio  de
estratégica da | de valor-agregado, perfil de Combras se uﬁdo Forca de
Kraljic (1) compra rentabilidade e outros. Emp‘?esa ?( For(;ag do

1983 Complexidade ﬁt?glggzsvgr? rg(t)ggr?gll(',)o i((e:c?llgopollo, mercado fornecedor.
do mercado barreiras de e%trantes cgustc; e Estratégia: explorar,
fornecedor . P equilibrio e diversificar.

complexidade logistica e outros
Volume comprado, o percentual do
Impacto do custo total de compra, ou o impacto . -
lucro na qualidade do produto ou o Ic\;/loant:lzr::siorltfr?cljlg gir ade
Kraljic (2) crescimento de negdcio. Em ‘?esa X Igor 2 do ¢
Disponibilidade, n° de fornecedores, merF():ado forne((:;edor
99| macode | Genendesampenhe, sherioeees | Estetege Bxlora
Fornecimento armazenamento e possibilidades de equilibrio e diversificar.
substituicéo.
Importancia Fatores de competéncia, econdmicos Matriz de analise de
estratégica da e de imagem P ' relacionamentos com
compra gem. fornecedores segundo a
Olsen e atratividade relativa com

Ellram ficuldade d fornecedor x forga do
Di Icu 3 ede e d d d relacionamento.

1997 gestdo da Caracteristicas do produto, de Estratégia: Orientagdes de
condicéo de mercado fornecedor e do ambiente. relacionamento com os
compra fornecedores associado as

categorias de compras.
Importancia Fatores de competéncia, fatores Matriz de geradores de
estratégica da | econdmicos, e fatores de imagem tais especificacio
Nelloree | compra COMO marca e seguranca. Estratégia de
Soderquist Dificuldade de | Novidade e complexidade do produto, | relacionamento com tipos

2000 gestéo da caracteristicas do mercado de fornecedores geradores
condicéo de fornecedor e caracteristicas do de especificacdo
compra ambiente tais como risco e incerteza. | associados a compras.

A Valor agregado por linha de produto,
Importéancia - )
L percentagens de matérias primas no
estratégica da .
Buboi compra custo total e seus impactos na
P;deorlze?l rentabilidade. Comparagéo entre as
- ) abordagens de portfélio e
Escassez de fornecimento, ritmo de network

2002 Complexidade | tecnologia e ou substituicdo de
do mercado materiais, barreiras de entradas,
fornecedor custo ou complexidade logisticos e

condi¢des de monopodlio e oligopdlio.
Valor agregado por linha de produto,
A percentagem dos produtos
Importancia
estratéaica comprados como parte do custo total )
9 e 0 impacto na rentabilidade da I\/_Iatng de panorama de
Gelderman empresa. direcdes estratégicas para
e van Escassez de fornecimento todas as categorias de
Weele . . compras
determinado pelos fatores tais como Direcionamento estratégico
2002 Risco de estado-da-arte tecnoldgica, utilizando movimentag&o

fornecimento

complexidade do mercado
fornecedor, substituicdo de materiais,
barreiras de entrada, logisticas e
condi¢des monopdlio e oligopdlio.

na matriz

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Kraljic (1983), Olsen e Ellram (1997), Nellore e
Sdderquist (2000), Dubois e Pedersen (2002) e Gelderman e Van Weele (2002)
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3

Metodologia de Pesquisa

Nesta dissertacdo a pesquisa realizada tem abordagem qualitativa na
busca da verificacdo da adequacdo do modelo de portfélio de Kraljic na
industria de 6leo e gas, construida pelo método de medicdo um-por-um e
empregando-se contribuicbes de Gelderman e Van Weele, aproximando a
teoria dos fatos e dando interpretacdo as impressdes colhidas nas
entrevistas junto aos especialistas da TBG, conforme apresentado por
Berto e Nakano (2000).

Quanto aos fins a pesquisa em gquestao pode ser considerada como
descritiva, pois expde informacdes colhidas dos entrevistados sobre as
caracteristicas dos itens da industria de Oleo e gas e sobre as estratégias
de compras dos mesmos. Pode também ser classificada como explicativa,
uma vez que esclarece fatores que definem a utilizacdo de praticas de
compras e contratacao (Vergara, 2006).

Quanto aos meios, trata-se de desenvolver uma investigacdo empirica
por intermédio de uma pesquisa realizada nas instalacbes da empresa
TBG, na forma de um estudo de caso (Vergara, 2006).

Foram realizadas entrevistas presenciais com 11 especialistas da
empresa para colher a percepcdo dos mesmos quanto a classificacdo de
itens da industria de 6leo e gas na matriz de Kraljic e com especialistas da
area de compras para verificar possiveis restricobes a adocdo de
estratégias em funcdo do Decreto 2745.

3.1
O Uso do Método de Estudo de Caso

Empregou-se o estudo de caso, pois, conforme Yin (2010), o estudo
de caso é o método preferido quando uma questdao do tipo "como" e

"porqué" esta sendo feita sobre um conjunto de eventos contemporaneos,
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em que 0 pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os
comportamentos relevantes.

Desta forma, a principal pergunta a ser respondida foi: como o modelo
proposto por Kraljic, adaptado por Gelderman e Van Weele, pode ser
aplicado na classificacdo de itens de bens e servi¢cos na industria de dleo
e gas?

No estudo de caso, foram utilizadas as técnicas de coleta de dados,
conforme estabelecido por YIN (2010), considerando as fontes de
evidéncia tais como: documentacao, registro de arquivos, entrevistas,
observacoes direta e participante.

As entrevistas, nesta dissertacdo, foram presenciais e do tipo
focalizada, conforme definido por Vergara (2006), sendo, portanto pouco
estruturadas, porém mantendo-se o foco no assunto pesquisado. Foram
entrevistados 11 especialistas da empresa onde foi realizado o estudo de
caso, utilizando como piloto 20 itens de bens e servicos da indastria de
Oleo e gas.

Existem quatro estratégias analiticas: contando com proposicdes
tedricas, desenvolvimento da descricdo do caso, uso de dados
qualitativos e quantitativos e pensando sobre explanac¢des rivais (Yin,
2010).

Observa-se que qualquer uma das estratégias mencionadas pode ser
usada empregando-se cinco técnicas especificas da andlise dos estudos
de caso: combinacao de padrdo, variaveis dependentes ndo equivalentes
como padréo, explanacdes rivais como padrao, padrdes mais simples e
precisao da combinacao de padréao (YIN, 2010).

Para a pesquisa em questao sera utilizada a estratégia analitica
contando com proposi¢oes tedricas conforme YIN (2010), uma vez que as
perguntas formuladas na entrevista tém a finalidade de suportar os
objetivos da dissertacao.

Quanto a técnica analitica sera adotada a combinacao de padréo, uma
vez que compara um resultado obtido empiricamente, representada na
dissertacdo pelo posicionamento dos itens na matriz pelos especialistas,
com um padrdo previsto, que é o0 posicionamento dos itens de bens e

servicos na matriz de portfélio pelo modelo de Gelderman e Van Weele,
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bem como as estratégias gerais praticadas na TBG comparadas as do
modelo de portfélio. YIN (2010).

3.2

Projeto de Pesquisa

Com o intuito de sistematizar a sequéncia de eventos realizados
durante o levantamento empirico das informac¢des no estudo de caso, sao
apresentados os principais procedimentos que permitirdo alcancar o0s
objetivos deste trabalho e suportar as conclusdes a serem apresentadas.

Dessa forma, algumas dividas permeiam o estudo e encontram nesta
etapa seu momento de destaque, consolidando o pensamento do autor

em quatro questdes principais:

a) O que esta sendo apresentado?

Embora tenham sido apresentadas informacBes abrangentes no
Capitulo 2, formando o arcabouco teérico deste estudo, busca-se
ressaltar a esséncia deste trabalho na apresentacdo da formulagdo do
modelo de portfélio de Kraljic, desenvolvido para a area de compras, com
énfase na etapa de classificacdo dos itens de compra, empregando-se 0
método um-por-um e as contribuicbes de Gelderman e Van Weele.
Busca-se, portanto, avaliar sua compatibilidade na Industria de 6leo e gas
para apoio nas decisfes estratégicas da empresa TBG, comparando,
guando possivel, as estratégias de compras propostas na literatura com
aquelas efetivamente empregadas, identificando as possiveis restricoes

existentes no setor através de um estudo de caso.

b) Quais as principais informacdes?

As principais informacdes consistem no levantamento de dados dos
contratos de aquisicdo de bens e servicos referente a 2012, para a
construcdo da matriz de classificacdo de compras pelo método um-por-

um, denominada padrédo. Fruto das entrevistas, 0s mesmos itens serao
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classificados por cada especialista obtendo-se uma matriz para
comparacdo com a matriz padrdo. Os itens com posicionamento
divergente fornecem informacdo adicional sobre possiveis restricbes ao

modelo.

c) Como seréo analisados os dados obtidos?

A partir da construcdo de uma matriz padrdo, sdo comparadas as
informacdes de cada item, apresentadas por cada especialista durante a
entrevista. Além disso, efetua-se uma analise global de compatibilidade
entre as matrizes. As restricoes ao modelo s&o identificadas durante a
entrevista em funcdo das respostas as questdes formuladas, conforme

modelo constante do Anexo A.

d) Por que este assunto esta sendo apresentado?

Considera-se que a atividade de compras tem tornado-se uma
atividade cada vez mais estratégica no cenario competitivo e de busca por
ganhos financeiros cada vez maiores. O planejamento de compras pode
tomar grande vulto e demandar muito tempo e dedicacéo. Dessa forma,
modelos que permitam reduzir o tempo, aumentar a assertividade e
orientar o processo de aquisicao trard grandes beneficios para empresas

como a TBG.

3.3

Coleta de Dados

A coleta de dados tem a finalidade de informar ao leitor como 0s
mesmos foram levantados para atendimento aos objetivos desta
dissertacao (Vergara 2006).

Inicialmente, obtiveram-se os registros de dados de compras da
empresa TBG referente ao ano de 2012, extraindo-se as seguintes
informacdes: (i) periodo de vigéncia dos contratos; (ii) percentual do

volume de compras de cada item em relacdo ao valor de compras total e
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(i) quantidade de fornecedores.

Os itens de suprimento foram classificados de acordo com o valor
acumulado de compras. Uma tabela foi elaborada contendo esta
informacéo, acrescida da quantidade de fornecedores para cada item.

Em seguida, a matriz proposta foi construida considerando o método
de medicdo um-por-um de Gelderman e Van Weele, em que a metade
superior da matriz contém os itens com 80% do valor total acumulado de
compras, representando os itens com alto impacto no lucro. Além disso,
quando ha trés ou mais fornecedores disponiveis para determinado item,
considera-se que 0 mesmo possui baixo risco de fornecimento. Essa
matriz foi considerada como padrdo para efeito de comparacdo com os
resultados obtidos posteriormente na pesquisa.

ApOs a construcdo da matriz padrdo, iniciou-se a etapa de entrevistas
junto aos especialistas com a realizagdo de uma apresentacédo sobre o
modelo de portfélio de Kraljic e sua aplicacdo (Anexo B). Contudo,
durante essa apresentacdo ndo foi dada qualquer informagdo aos
respondentes sobre método de medicdo um-por-um, utilizado na
construgéo da matriz padrao.

Nesse contexto, 0s especialistas posicionaram numa matriz de Kraljic
os itens de compra estabelecidos para a pesquisa, com base em seus
conhecimentos sobre tais itens, nas informacg0Oes contidas na Tabela 5
(Quadro Geral para pesquisa), em suas percepc¢des quanto a impacto do
item no lucro da empresa e risco de fornecimento. As posicdes desses
itens foram comparadas, pelo pesquisador, aos itens constantes da matriz
padrdo. Para os especialistas que posicionaram itens divergentes dos
apresentados na matriz padréo, foi revelado o método de medicdo um-
por-um. ApOs a confirmacdo dos entrevistados quanto ao perfeito
entendimento do referido método, realizou-se a seguinte pergunta:

Tendo breve conhecimento sobre a teoria do modelo de portfélio, sua
finalidade, aplicacdo do método de medicdo um-por-um de Gelderman e
Van Weele e estratégias, vocé mantém sua posi¢ao original sobre o item
ou concorda com o estabelecido na matriz proposta?

Alguns dos entrevistados, apds conhecimento do referido método de

medicdo, concordaram com o0 posicionamento da matriz padréo,
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entretanto, outros mantiveram suas posic¢oes divergentes.

Para a conducéo da pesquisa, acima, o pesquisador utilizou a folha de
entrevista (Anexo A).

Com o encerramento das entrevistas, foram colhidas as informacdes
quanto & compatibilidade da matriz padrao com a classificacdo de itens da
industria de 6leo e gas e identificacdo de restri¢des.

Para avaliar possiveis impedimentos do Decreto 2745 a adocédo de
estratégias sugeridas por Kraljic, foram, também, desenvolvidas
entrevistas junto aos especialistas de compras especificamente para 0s
itens que apresentaram divergéncias entre as formas de comprar
sugeridas por Kraljic na Figura 11, intitulada Estagios de Refinamento de
Compras, e as praticadas pela TBG. Para tais entrevistas foram feitas as
seguintes perguntas: (i) a estratégia apresentada por Kraljic para cada
categoria orienta de forma diferente ao que foi realizado no processo de
contratacdo da empresa? (ii) qual a sua interpretacdo do fato que gerou a
adocdao de estratégia diferente da sugestao de Kraljic?

Cabe lembrar que as entrevistas foram conduzidas com especialistas,
através de conversas guiadas e ndo por investigacdes estruturadas (YIN,
2010).

Para a conducdo da pesquisa, a observacdo do pesquisador foi
participante uma vez que o mesmo pertence a atividade onde se aplica o
estudo e interage com o grupo, isto €, o pesquisador é um espectador

interativo (Vergara, 2006).

3.4

Analise Descritiva

Com o intuito de verificar a adequabilidade do método de classificacéo
um-por-um, elaborou-se uma planilha consolidando as informacdes de
classificagcdo dos itens de cada entrevista, apresentando um percentual

de compatibilidade para apoiar a analise qualitativa proposta.
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4

Estudo de Caso

Este capitulo tem como objetivo apresentar o detalhamento do estudo
desenvolvido na empresa TBG, para analisar a compatibilidade do modelo
de portfélio aplicado em compras, por intermédio de pesquisa nos
registros da empresa e entrevistas com profissionais envolvidos no
processo de compras.

A TBG terminou o ano de 2011 com um efetivo de 278 empregados,
sendo 259 préprios e 19 cedidos pelo seu acionista majoritério, Petrobras
Gas S.A. - Gaspetro (TBG, 2011).

As contratacdes de bens e servicos da TBG séo regidas pelo Decreto
n® 2.745, de 24 de agosto de 1998, pelo Manual de Contratacéo da TBG e
pelos padrdes internos relativos a atividade (TBG, 2011).

Os processos de contratacdo utilizam um sistema informatizado que
permitem a conducado por fluxo de processo, tramitando eletronicamente
entre os varios niveis de aprovacgdo. O sistema facilita auditorias a medida
que nele sao registradas as etapas do processo, acbes e seus
responsaveis, com o arquivamento de documentos, conferindo
transparéncia e confiabilidade (TBG, 2011).

O sistema informatizado, em questdo, foi implantado na TBG em
2006, sendo desde entdo ajustado em adequagao aos requerimentos que
surgem em funcdo dos novos cenarios do mercado, das orientacdes
legais e com vistas a melhoria continua para a manutencéo de eficiéncia
no processo de compras e contratacdo da empresa, no que se refere a

controle, monitoramento e segregacao de competéncia (TBG, 2011).
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4.1

Legislacdo da Atividade de Compras para a Industria de Oleo e Gas

O Decreto 2745/98 (Brasil, 1998) aprova o regulamento do
Procedimento Licitatorio Simplificado da Petrobras para a contratacdo de
obras, servi¢cos, compras e alienacdes. Foi editado por determinacdo da
Lei do Petroleo, que estabeleceu a abertura do setor petrolifero
permitindo outras empresas, além da Petrobras, participarem nas
atividades de petrdleo e gas. Sendo assim, a partir de agosto de 1998 as
contratacdes da Petrobras passam a ser regidas pelo Decreto 2745/98,
ao invés da Lei 8.666/93, de 21 de junho de 1993, que institui normas
para licitagbes e contratos da Administragdo Publica e da outras
providéncias (Petrobras, 2009).

O Procedimento Licitatorio Simplificado da Petrobras foi concebido
para atender a dindmica do setor, caracterizado por um ambiente de livre
competicdo com outras empresas, onde é requerida agilidade para o
desenvolvimento das atividades operacionais com economicidade e
rentabilidade. Na avaliacdo dos legisladores, a adocdo do sistema de
licitacdo imposto pela Lei 8.666/93 é inadequada e incompativel com o
ambiente de livre concorréncia e também com o principio constitucional
de eficiéncia (Petrobras, 2009).

Com o estabelecimento da livre concorréncia na producdo de
petréleo, principalmente com empresas internacionais de grande porte, o
decreto 2745/98 visa flexibilizar os atos de contratacédo de bens e servigos
das empresas sujeitas a legislacao do setor publico (Petrobras, 2009).

Conforme o Decreto 2745/98, as licitagbes podem ocorrer segundo as
seguintes modalidades: Concorréncia, Tomada de Precos, Convite,
Concurso e Leildo (Brasil, 1998).

Decreto 2745/98 estabelece, ainda, que: “A licitacdo tem por objetivo
selecionar a proposta mais vantajosa para contratacdo de bens e
servicos, processada e julgada com observancia dos principios da

legalidade, de impessoalidade, da moralidade, da publicidade, da
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igualdade, bem como da vinculagdo ao instrumento objetivo e dos que
Ihes sao correlatos.” (Brasil, 1998).

Quanto a exigéncia do Decreto 2745/98 referente a quantidade
minima de participantes em licitacdo, a modalidade de licitacdo do tipo e
Convite devera ter no minimo trés participantes (Brasil, 1998).

Existem situacdes especiais em que pode haver a contratacao direta
junto a determinado fornecedor, por dispensa de licitacdo, caso sejam
atendidas as hipoteses previstas no item 2.1 do Decreto 2745/98, tais
como: calamidade publica, emergéncia, aquisicdo de pecas e
sobressalentes junto ao fornecedor do equipamento para manutengcao da
garantia técnica, entre outras (Brasil, 1998).

Da mesma forma, no caso de inviabilidade fatica ou juridica de
competicdo, poderd haver contratacdo direta, por inexigibilidade, junto a
um determinado fornecedor para as situagcdes previstas no item 2.3 do
Decreto 2745/98 tais como as alineas: "a) compra de materiais,
equipamentos ou géneros que possam ser fornecidos por produtor,
empresa ou representante exclusivo, vedada a preferéncia de marca;" e
"d) para a obtencéo de licenciamento de uso de software com o detentor
de sua titularidade autoral, sem distribuidores, representantes comerciais,
ou com um destes na hipotese de exclusividade, comprovada por
documento habil" (Brasil, 1998).

O capitulo VIl do Decreto 2745/98 estabelece as clausulas especificas
para a elaboracdo dos contratos tais como: a) o preco, as condi¢bes de
faturamento e de pagamento e, quando for o caso, os critérios de
reajustamento; b) prazos de inicio, de concluséo, de entrega, de garantia
e de recebimento do objeto do contrato, conforme o caso; e c) o valor de
contrato e a origem dos recursos, dentre outros (Brasil, 1998).

Ressalta-se que ndo existem restricdes do Decreto 2745/98 quanto a
vigéncia de contratos, contudo existem recomendac¢fes baseadas na Lei
8666/93 para o0s prazos contratuais de servicos continuados nao
excederem 60 meses, conforme Artigo 57, inciso Il onde determina que a
duracdo dos contratos regidos pela Lei ficara adstrita a vigéncia dos
respectivos créditos orcamentarios, exceto quanto a prestacdo de

servicos a serem executados de forma continua, que poderao ter a sua
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duracdo prorrogada por iguais e sucessivos periodos com vistas a
obtencdo de precos e condi¢cdes mais vantajosas para a administragéo,
limitada a sessenta meses (Brasil, 1993).

Além da licitacdo e contratacdo direta em funcdo das hipéteses
previstas no Decreto 2745/98, existe um processo de compras
simplificado, onde a contratacdo é realizada por dispensa de licitagcdo em
razdo do valor envolvido e a opc¢ao de utilizacdo do Leildo Reverso, uma
modalidade de negociacdo similar aos Pregfes Eletrénicos, amplamente
utilizados pelas empresas publicas e instituida pela Lei n® 10.520, de 17
de julho de 2002, que institui a modalidade de licitacdo denominada
pregdo, para aquisicdo de bens e servicos comuns e da outras
providéncias.

A TBG, por ser uma empresa do Sistema Petrobras, segue o
Regulamento de Procedimento Licitatério Simplificado da Petrobras, o
Decreto 2745/98, por meio de seu Manual de Contratacdo, procedimentos

internos e orientacdes especificas.

4.2

Desenvolvimento da Pesquisa

As informacfes de compra referentes ao ano de 2012 foram obtidas e
identificadas em 1602 pedidos e contratos de compras e de bens e
servico. Foram excluidos dessa lista os itens considerados de
investimento e agrupados totalizando 594 tipos de itens de compra e
contratacdo de bens e servigos.

Os itens foram em seguida classificados em ordem decrescente em
volume de compra. Efetuou-se um corte para limitar a quantidade de
itens, considerando apenas os itens cujos valores alcancaram até 95% do
valor acumulado de compras, com o objetivo de reduzir a carga de dados
para analise. Excluindo-se os itens de compra de pequena expressao,
esse corte resultou em uma relagdo de 170 itens. Foram também

excluidos dessa lista os itens considerados de emergéncia, patrocinio e
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outros sem relacdo direta com a atividade da TBG, resultando em uma
relacdo com 150 itens.

Elaborou-se uma tabela contendo a relacdo dos 150 itens, onde é
informado o percentual do valor do item com relacdo ao valor total de
compras, percentual do valor acumulado do item e quantidade de
fornecedores.

Efetuou-se a classificacdo dos itens considerando que os itens com
valor acumulado de compras acima de 80% representam itens com
elevado impacto no lucro e itens com trés ou mais fornecedores
disponiveis representam baixo risco de fornecimento, conforme
estabelecido no método de medicdo um-por-um de Gelderman e Van
Weele (2003).

Com base nessa lista, efetua-se a divisdo pelas categorias de acordo
com a Matriz de Kraljic. Conforme relatado, esses 150 itens sdo resultado
do levantamento dos pedidos e contratos vigentes durante um ano inteiro.
Considera-se elevada tal quantidade para a inclusdo em uma pesquisa de
campo, o que implicaria em um esforgo elevado para o envolvimento de
especialistas.

Dessa forma, foram elencados em média cinco itens por categoria com
base na experiéncia do autor e considerado ainda o conhecimento dos
especialistas participantes, totalizando 20 itens para a andlise. Ressalta-
se que pela falta de disponibilidade de itens Estratégicos, aumentou-se na
mesma proporcao os itens de Alavancagem.

Foram selecionados itens que possuem um consideravel grau de
conhecimento por todos os participantes, excluindo aqueles itens que
possuem especificidades e apenas poucos setores da empresa
conhecem.

Os 20 itens foram agrupados e organizados em ordem decrescente
com relagdo a sua contribuicdo sobre o valor total de compras da

empresa, conforme apresentado na Tabela 4.
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Tabela 4 - Quadro Geral de Classificacdo de Itens

REPRES. DO | . PERC: .
" TENS e | CUMULATVO [FORNECEDORES| VIGENCIA | (1 comin
vaLoneY | OMEMNO | DisPoNiVEls | (dias)
VALOR TOTAL

1 MANUTENCAO E CONSERVACAO DE FAIXA 7,05% 7,05% 3 0u mais 730 ALAVANCAGEM
2 |NSPECAO DE FAIXA 4,85% 17,70% 3 0u mais 730 ALAVANCAGEM
3 ?;g:;(izg;MPLEMENTARES DE MANUTENCAO DE 4,03% 25,87% 3 0u mais 730 ALAVANCAGEM
4 F|SCAL|ZACAO DE OBRAS E SERVICOS 3,53% 29,40% 3 0u mais 730 ALAVANCAGEM
5 [OBRAS DE CONTENCAO DE ENCOSTAS E DE ACESSO 2,74% 35,53% 3 0u mais 242 ALAVANCAGEM
6 |GERENCIAMENTO DE TURBINA A GAS (MPP) 2,12% 47,26% 1 1518 ESTRATEGICO
7 |NSPECAO POR PIGS INSTRUMENTADOS 1,94% 51,22% 3 0u mais 365 ALAVANCAGEM
8 [SOBRESSALENTE DE TURBINA 0,95% 66,81% 1 7-120 ESTRATEGICO
9 [SOBRESSALENTE DE MOTOR A GAS 0,81% 70,26% 1 70-120 ESTRATEGICO
10 |NSPECAO DE EQUIPAMENTOS NR13 0,77% 71,81% 3 0u mais 122 ALAVANCAGEM
11 [SOBRESSALENTES PARA |NSTRUMENTACAO 0,28% 81,51% 1 65-121 GARGALO

12 |LUBRIFICANTES 0,28% 81,79% 3 0u mais 199 NAO CRITICO
13 CALlBRACAO DE MEDIDORES TIPO TURBINA E ROTATIVOS 0,24% 83,08% 1 900 GARGALO

1 ;’:S?:{Eﬁf\fgs' '[‘)"EOI;'J?&EZ;L'S:TALACAO EENSAIOS NAO 0,22% 83,77% 3 0u mais 61 NAO CRITICO
15| SERVICO DE GEOTECNIA 0,20% 85,63% 3 0u mais 1094 NAO CRITICO
16 MANUTENC»&O E SUPORTE PMS GMS 0,19% 85,82% 1 731 GARGALO

17 |SOBRESSALENTE DE REPARO E SISTEMA DE SELAGEM 0,18% 86,18% 1 90 GARGALO
18|SERVICO DE CALDEIRARIA E SOLDA QUALIFICADA 0,18% 86,54% 3 0u mais 730 NAO CRITICO
19 |SERVICO DE TORQUEAMENTO 0,12% 89,18% 3 0u mais 730 NAO CRITICO
20 |SOBRESSALENTE - SOBRESSALENTES PARA GRUPO GERADOR 0,11% 89,52% 1 37 GARGALO

Na Tabela 4, avaliou-se cada item de acordo com o método um-por-
um em: Estratégicos, os itens com alto impacto no lucro e alto risco de
suprimento, Alavancagem, alto impacto no lucro e baixo risco de
suprimento, N&o Criticos, baixo impacto no lucro e baixo risco de
suprimento, e Gargalo, baixo impacto no lucro e alto risco de suprimento.
Nesta etapa foi considerado que os itens de alto impacto no lucro sao
agueles que possuem valor acumulado de 80% do valor total de compras
e os itens de alto risco de fornecimento sdo aqueles que possuem menos
de trés fornecedores disponiveis.

A construcdo da matriz padrdo (Figura 20) considerou, além das
informacBes anteriormente apresentadas, o valor em Reais do volume de
compras de cada item, para exibi-los com circulos de cores diferentes,

com diametro de valor proporcional ao respectivo volume de compras.
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0 1 2 ) 3 4 5 6
Risco de Fornecimento

Figura 20 - Matriz de Kraljic

4.3
Conducéao das Entrevistas

A dindmica da entrevista foi previamente validada pela coordenadora
de compras e contratacdo. Consiste na apresentacdo do modelo de
portfélio de compras para nivelar os conhecimentos entre os especialistas,
de uma tabela com os itens de compras para classificacdo e dos critérios
de Gelderman e Van Weele (2003) para discussdes sobre o resultado
obtido.

As entrevistas foram realizadas com 11 especialistas, profissionais de
elevado conhecimento dos materiais e servi¢cos da area de manutencao e
operagdo da TBG, compostos por gerente de compras e contratagao,
diretor de e-procurement, antigo gerente de compras da empresa,
coordenadora de compras e contratacdo, coordenador de logistica, dois
profissionais de compras, gerente de engenharia, dois consultores de
integridade, engenheiro de dutos e gerente de planejamento de

manutencao e integridade.
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Os itens selecionados foram apresentados aos especialistas conforme
sua posicéo na classificacdo de todos os itens da empresa, preservando
sua representacdo sobre o valor total de compras e sobre o percentual
cumulativo do item no valor total de compras da empresa (Tabela 5). Essa
amostra permitiu o levantamento total de 220 informagdes, visto que
foram classificados 20 itens para cada um dos 11 especialistas

entrevistados.

Tabela 5 - Quadro Geral para Pesquisa

PERC.
REPRES. DO CUMULATIVO |FORNECEDORES| VIGENCIA
Ne ITENS ITEMNO - ’
VALOR TOTAL DO ITEM NO DISPONIVEIS (dias)
VALOR TOTAL
1 |MANUTENGAO E CONSERVAGAO DE FAIXA 7,05% 7,05% 3 ou mais 730
2 |INSPECAO DE FAIXA 4,85% 17,70% 3 ou mais 730
SERVIGCOS COMPLEMENTARES DE MANUTENGAO DE )
3 INSTALACOES 4,03% 25,87% 3 ou mais 730
4 |FISCALIZAGAO DE OBRAS E SERVICOS 3,53% 29,40% 3 ou mais 730
5 |OBRAS DE CONTENGAO DE ENCOSTAS E DE ACESSO 2,74% 35,53% 3 ou mais 242
6 |GERENCIAMENTO DE TURBINA A GAS (MPP) 2,12% 47,26% 1 1518
7 |INSPECAO POR PIGS INSTRUMENTADOS 1,94% 51,22% 3 ou mais 365
8 |SOBRESSALENTE DE TURBINA 0,95% 66,81% 1 7-120
9 |SOBRESSALENTE DE MOTOR A GAS 0,81% 70,26% 1 70-120
10|INSPECAO DE EQUIPAMENTOS NR13 0,77% 71,81% 3 ou mais 122
11 |SOBRESSALENTES PARA INSTRUMENTAGAO 0,28% 81,51% 1 65-121
12 |LUBRIFICANTES 0,28% 81,79% 3 ou mais 199
13 |CALIBRAGAO DE MEDIDORES TIPO TURBINA E ROTATIVOS 0,24% 83,08% 1 900
1 FABRICACAO, MONTAGEM, INSTALAGCAO E ENSAIOS NAO 0,.22% 83,77% 3 0u mais 61
DESTRUTIVOS DE DUPLA CALHA

15| SERVICO DE GEOTECNIA 0,20% 85,63% 3 ou mais 1094
16 |MANUTENGAO E SUPORTE PMS GMS 0,19% 85,82% 1 731
17 |SOBRESSALENTE DE REPARO E SISTEMA DE SELAGEM 0,18% 86,18% 1 90
18|SERVIGO DE CALDEIRARIA E SOLDA QUALIFICADA 0,18% 86,54% 3 ou mais 730
19|SERVICO DE TORQUEAMENTO 0,12% 89,18% 3 ou mais 730
20 [SOBRESSALENTE - SOBRESSALENTES PARA GRUPO GERADOR 0,11% 89,52% 1 37

Os profissionais de compras da TBG ndo tinham experiéncia com a
utilizacdo da matriz de portfolio de compras, portanto o estudo em
qguestao é pioneiro na TBG na divulgacdo desse conceito. Sendo assim,
realizou-se uma apresentacao para cada profissional (Anexo B), a fim de
permitir 0 conhecimento basico sobre o tema e a discussdo das
divergéncias observadas entre a matriz padrdo e aquela elaborada
durante a entrevista.

Em seguida, solicitou-se aos especialistas a elaboracdo de uma matriz
de portfélio a partir da tabela de itens entregue (Tabela 5), considerando a
experiéncia de cada profissional e o uso do modelo constante do Anexo

A. Cabe observar que nessa etapa nédo tinham conhecimento dos critérios
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do método de medicdo um-por-um de Gelderman e Van Weele (2003).

Apdés o conhecimento do modelo de portfélio (Anexo B) e o
preenchimento da matriz de portfélio pelos especialistas, apresentou-se
os critérios de classificacdo de Gelderman e Van Weele (2003) e a matriz
proposta de classificacado para debate.

Para avaliar o grau de aceitacdo da matriz de portfélio com
posicionamento dos itens por meio do método de medicdo um-por-um,
elaborou-se a primeira pergunta aos participantes da entrevista,
considerando o0s exemplos obtidos na literatura: tendo um breve
conhecimento sobre a teoria do modelo de portfélio, sua finalidade,
aplicacdo do método de medicdo um-por-um de Gelderman e Van Weele
(2003) e estratégias, vocé mantém sua posicao original sobre o item ou
concorda com o estabelecido na matriz padrao proposta?

Para identificar possiveis ajustes no modelo e o nivel de restricao
causado pelo regulamento licitatério, ou seja, dificuldades, em virtude da
legislacdo aplicada, na implementacdo das sugestdes estratégicas tidas
como melhores praticas, as seguintes perguntas sao feitas somente aos
especialistas de compra: a estratégia apresentada por Kraljic (1983) para
cada categoria orienta de forma diferente ao que foi realizado no processo
de contratacdo da empresa? Qual a sua interpretacdo do fato que gerou a

adocdo de estratégia diferente da sugestéo de Kraljic (1983)?
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5

Resultados das Entrevistas

Apéds confrontacdo da matriz preenchida pelo especialista e a matriz
proposta construida segundo o método de medicdo um-por-um,
identificaram-se os itens com posicionamentos divergentes.

Para os itens com posicionamentos divergentes, buscou-se a
confirmacédo junto ao especialista se manteria a sua posicdo quanto ao
item ou se concordava em mudar o posicionamento em conformidade
com a matriz pelo método um-por-um.

O resultado final da classificacdo pelos especialistas dos itens
selecionados foi consolidado na F, para a avaliacdo quanto a
compatibilidade da matriz de portfélio proposta com medi¢do pelo método
um-por-um, considerando as decisdes finais dos especialistas.

Dentre os 20 itens apresentados aos especialistas, sete foram
passiveis de algum tipo de discussdo por pelo menos um especialista.
Entretanto, alguns especialistas concordaram com a proposta da matriz
padrdo, pois consideraram que a decisdo inicial tomada foi
excessivamente subjetiva e um critério objetivo de classificacdo poderia
dirimir determinadas davidas.

O item de maior divergéncia foi nimero 7 - Inspe¢do por PIGs
Instrumentados, em que seis especialistas divergiram e nao aceitaram a
proposta da matriz padrdo, mantendo suas posicdes de classificacao.

Outro item com elevada divergéncia foi o item 10 - Inspecdo de
Equipamentos NR13. Neste caso, cinco especialistas também divergiram
da proposta de classificacdo padréo, mas dois consideraram que a matriz
padrao apresentava resultados mais apropriados, mudando sua posicao.
Isso resultou em uma divergéncia de trés especialistas.

Nos itens 9 - Sobressalentes de Motor a Gas e 18 - Servico de
Caldeiraria e Solda Qualificada, um especialista reconsiderou sua
posicao, utilizando os parametros da Matriz padrdo, de forma que no item
9 permaneceu uma divergéncia quanto a matriz padrao e no item 18 néo

houve nenhuma.
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Figura 21 - Resultado da Entrevista
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As divergéncias com relagao aos itens 8 - Sobressalente de Turbina,
12 - Lubrificantes e 13 - Calibracdo de medidores tipo turbina e rotativos
permaneceram mesmo ap0s o0 debate com relacdo a matriz proposta
padrdo, porém possuem pequena representatividade, correspondendo a

uma divergéncia por cada item.

5.1

Analise dos Resultados

Verifica-se na Figura 21 a ocorréncia de divergéncias entre os
posicionamentos na matriz de portfélio, realizados pelos entrevistados, e a
matriz de Kraljic construida pelo método de medicdo um-por-um, matriz
padrdo. Foram identificadas 13 divergéncias dentre as 220 medicdes
realizadas, representando uma compatibilidade da ordem de 94%.

O método um-por-um tem por critério a avaliacdo de baixo risco de
fornecimento para itens com disponibilidade a partir de trés fornecedores
no mercado. Durante as entrevistas, foi constatada divergéncia de
entendimento desse critério entre 0s entrevistados. Considerou-se
pertinente a medicdo do risco, associada a disponibilidade do
equipamento utilizado no servico, que é especifico e existem poucos
disponiveis no mercado.

A TBG tinha em seu cadastro, seis fornecedores para o item 7 -
Inspecdo por PIGs Instrumentados, item com maior divergéncia na
pesquisa, porém historicamente registrou-se a participacdo de somente
dois licitantes, embora todos tenham sido convidados para o processo.

O PIG instrumentado € um dispositivo cilindrico ou esférico concebido
e utilizado para fazer medicbes internas para identificacdo de
amassamentos, corrosoes e etc, de propriedade de poucas empresas no

mercado.
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Dessa forma, identificou-se um ponto para reflexdo no método um-por-
um, na dimensdo da matriz de risco de fornecimento, onde o critério de
quantidade igual ou superior a trés fornecedores disponiveis é medida
considerada baixa, na matriz de Kraljic. Para este caso ndo deveriam ser
contados seis fornecedores e sim dois e, consequentemente, a
classificacdo do item nao deveria ser de Alavancagem e sim de
Estratégico.

Quanto ao iteml10 - Inspecdo de equipamentos NR13, dentre os 11
entrevistados, trés discordaram da classificagdo padrdao, Alavancagem,
considerando o item 10 como N&o Critico. Assim, a divergéncia ocorre na
dimensdo do Impacto no Lucro, por entenderem os entrevistados que o
percentual do valor do item no valor total de compras € de baixo e nédo
alto impacto, na matriz de Kraljic (1983).

O item 10 encontra-se proximo a delimitagcdo das medidas alta e baixa
na dimenséo Impacto sobre Lucro na matriz, considerando que a metade
superior da matriz, alto impacto no lucro, contém os itens que
representam 80% do valor total de compra e o item 10 estd posicionado
na escala de percentual do valor total acumulado em 71,81%, conforme
Quadro Geral (Tabela 4).

Outra divergéncia na dimenséo do Impacto no Lucro foi observada nos
itens 8 - Sobressalente de turbina e 9 - Sobressalente de motor a gas,
guando os entrevistados discordaram e mantiveram posicdo de que 0sS
mesmos sao Gargalo ao invés de Estratégicos. As divergéncias, a
exemplo do item 10, acontecem também na dimensdo de Impacto no
Lucro para itens limitrofes a delimitacdo dos 80% e 20% para as medidas
alta e baixa na matriz de Kraljic. O item 8 esta localizado em 66,81% na
escala de percentual acumulado e o item 9 em 70,26%, conforme Quadro
Geral (Tabela 4).

Pelo que se depreende o método de medicdo um-por-um trabalha
utilizando o principio da curva 80-20, atribuido por Vilfredo Pareto.
Seguindo o conceito para o caso da classificacdo de Impacto do Lucro,
tem-se que 20% das compras realizadas representam 80% do valor total

de compras e 80% das compras representam 20% em valor.
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Ainda baseado no principio de Pareto, tem-se a classificagdo ABC que
conceitua, por exemplo, que 20% dos itens do estoque respondem por
65% do valor de demanda ou consumo anual, 30% do total respondem
por 25% do valor de demanda ou consumo anual e finalmente 50%
respondem por 10% do valor de consumo anual. (Carvalho, 2002).

Sendo assim, o0 posicionamento de alguns especialistas quanto aos
itens 8, 9 e 10 como medida baixa, discordante do proposto pela matriz
padréo, é razoavel, quando comparamos com a utilizacédo da classificacao
ABC no método de medicdo, ao invés da curva 80-20. Os referidos itens
seriam posicionados na curva ABC em sua faixa intermediaria, entre as
medidas alta e baixa, opcao essa inexistente quando utilizada a curva 80-
20. (Figura 22).

Pareto 80-20 I,DOSIC'OnadOS pel(:) Curva ABC
método como medida 65-25-10
Alta Vo

— 65% (Alta)
80% — — (Alta)
Item 8 I ]
Item 10( 7 Iter9
8 / —25% (Intermediaria)
20% — — (Baixa) 10% (Baixa)

Esses itens foram posicionados por trés especialistas
como medida Baixa em relagdo a delimitagdo dos 80 -
20.

‘ Item10 (acumulado-71,81%)

@ tem 8 (acumulado - 66,81%)

Um dos especialistas posicionou os itens 8, 9 e 10,
enquanto que os demais posicionaram os itens 8 e 9,
sendo que cada um, um item, conforme Figura 21.

‘ Item 9 (acumulado -70,26%)

Figura 22 - Comparacéo da Classificacdo ABC
Fonte: Elaborado pelo Autor

Considerando que o especialista no momento da entrevista, na etapa
de posicionamento dos itens na matriz, ndo tem conhecimento do critério
de definicdo de alto e baixo pelo método de medicdo um-por-um,
provavelmente, terd4 duvidas de qual posicdo escolher quando os itens
atingem determinados percentuais de valor acumulado, préximas a linha

de transicdo de medida alta e baixa na matriz.
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Cabe observar, que ndo é foco dessa dissertacdo a analise
guantitativa na busca de precisdo de valores percentuais, mas qualitativa
no entendimento de que o conceito de classificacdo ABC prevé uma faixa
intermediaria, condicdo de ambiguidade resolvida pelo método um-por-um
quando adota que metade superior da matriz contém todos os itens que
se somam a 80% do valor total de compra.

Considerando o exposto, tem-se que as divergéncias verificadas para
os itens 8, 9 e 10 séo aceitaveis, por estarem em posicées na escala de
percentual acumulado préximas a delimitacdo dos 80% e em virtude de o
especialista ndo ter conhecimento do critério do método de medigdo um-
por-um, que retira essa ambiguidade.

O item 12 - Lubrificantes, apresentou apenas uma divergéncia de
posicionamento em relagdo a matriz padrdo. Nesse caso, um especialista
considerou a alteracdo de posicdo de Nao Critico para Estratégico, pois
considerou a existéncia de um produtor dominante no mercado e 0s
demais participantes serem revendedores que acrescentam seus aditivos.

Com relagdo ao item 13 - Calibracdo de medidores tipo turbina e
rotativos apenas um especialista considerou a alteracado de Gargalo para
Estratégico, refutando a matriz padrdo. Contudo, a decisdo estratégica de
contrato de longo prazo aplicada neste caso é prevista na estratégia de
ambas as categorias, nao influenciando o resultado da empresa.

Diante do exposto, considera-se o atendimento parcial dos objetivos
especificos de verificar a existéncia de restri¢cao para a Industria de Oleo e
Gas, em virtude dos requisitos do item 7 - Inspec¢éo por PIGs limitarem a
participacdo de fornecedores nos processos de licitacdo por falta de
disponibilidade do item ou por ndo atenderem aos requisitos solicitados.

Procurou-se efetuar a avaliagdo quanto a compatibilidade da matriz de
portfélio com medi¢do pelo método um-por-um, atendendo o objetivo geral
de verificar a adequagdo do modelo de portfélio para aplicagdo em
compras, desenvolvido por Kraljic e modificado por Gelderman e Van
Weele.
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5.2
Andlise das Estratégias de Compras

Com base nas entrevistas realizadas e na proposta de Kraljic (1983)
para o desenvolvimento de estratégias de compras (Figura 11), com
orientacdes de gestdo de compra para itens nas categorias Nao critico,
Alavancagem, Gargalo e Estratégico, busca-se apresentar evidéncias que
possam confirmar a aplicacdo das estratégias indicadas pela teoria para
os itens da industria de 6leo e gas.

521

Itens Nao Criticos

Kraljic (1983) orienta que para itens N&o Criticos deve ser empregada
a gestdo da compra com foco na eficiéncia funcional, com horizonte de
tempo de vigéncia de normalmente 12 meses ou menos.

Para os Lubrificantes, item 12 da F, realizam-se compras spot e com
prazo inferior a 12 meses. Os lubrificantes tém seus precos influenciados
pelo preco do petroleo em Ddlar, portanto ndo se mantém fixos. Assim, as
compras sao realizadas para trocas programadas de acordo com as
ordens de manutencdo planejadas. Verifica-se que a estratégia da TBG
estd em conformidade com o estabelecido por Kraljic (1983).

Com relacdo ao Item 14- Fabricagdo, montagem, instalagéo e ensaios
nao destrutivos de dupla calha, F, as contratacbes sédo de curto prazo,
inferiores a 12 meses. Verificou-se que as demandas futuras sao
imprevisiveis impedindo qualquer estratégia de longo prazo, estando a
estratégia da TBG em conformidade com o estabelecido por Kraljic
(1983).
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O Servico de Geotecnia para leitura e instalacdo de instrumentos
geotécnicos para encostas da faixa do Gasoduto, item 15 da F, foi
contratado com vigéncia de trés anos. Conforme informacédo obtida
durante as entrevistas, a natureza do servico, em que as variacdes
climéticas sdo importantes no histérico de leituras, leva a definicdo da
vigéncia estipulada. A estratégia da TBG esta divergente da estratégia
orientada por Kraljic.

A contratacdo do Servico de caldeiraria e solda qualificada, item 18 da
F, foi efetuada com periodo de vigéncia de dois anos. Este prazo é
padrdo na empresa para esse tipo de servico, sendo a estratégia da TBG
divergente da estratégia orientada por Kraljic.

Ja a contratacao do Item 19 - Servico de torqueamento, F, foi realizada
por dois anos. Este prazo € padrdo na empresa para esse tipo de servico,
sendo a estratégia da TBG divergente da estratégia orientada por Kraljic.

5.2.2

Itens de Alavancagem

Kraljic (1983) orienta a utilizagdo da gestdo da compra focada no
preco, com horizonte de tempo de vigéncia de 12 a 24 meses para itens
de Alavancagem.

Os itens 1 - Servicos de Manutencdo e Conservacdo de Faixa, 2 -
Inspecéo de Faixa, 3 - Complementares de Manutencao e Instalacdes de
Calha e, 4 - Fiscalizacéo de Obras e Servicos, 5 - Obras e Contencéao de
Encostas e de Acesso, F, estdo em conformidade com Kraljic (1983) e
possuem prazos de 24 meses.

O servico de inspecao por PIGs instrumentados, item 7 da F, conforme
levantamento de aceitacdo dos posicionamentos dos itens foi migrado
para estratégico, ndo sendo analisado no quadrante de Alavancagem.

O servico de inspecdo de equipamentos NR13, item 10 da F, foi
contratado com prazo de vigéncia de 122 dias, divergente da estratégia

orientada por Kraljic de 12 ou 24 meses. Entretanto, a gestdo de compras
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classifica o item como N&o Critico, portanto o prazo contratado esta
coerente com a estratégia de Kraljic para esta classificacéo.

5.2.3

Itens Estratégicos

Kraljic (1983) orienta a utilizagdo da gestdo da compra focada na
disponibilidade a longo prazo, com horizonte de tempo de vigéncia de até
10 anos, para os itens Estratégicos.

O Servico de Gerenciamento de Turbina a Gas, Item 6 da F, foi
contratado com prazo de vigéncia de 5 anos, atendendo a estratégia
orientada por Kraljic (1983).

Os contratos para os itens 8 - Fornecimento de Sobressalente de
Turbina e 9 - Sobressalente de Motor a Gés, F, foram do tipo spot e com
prazo de 120 dias, estando divergente da orientagcdo de Kraljic. Conforme
informacdo do gestor de compras a época do contrato, a estratégia
empregada foi de negociar contrato de longo prazo para os referidos
itens, coerente com a orientacdo estratégica de Kraljic. Entretanto, néo foi
possivel alcancar tal solu¢éo durante as negociacdes realizadas.

Cabe ressaltar que a gestédo atual de compras classificou os itens 8 e
9 como Gargalo. Para essa classificacdo a estratégia atual de compras
spot e curto prazo sdo coerentes, uma vez que trabalha com gestdo de
estoque (Gelderman e Van Weele, 2003). Isto €, as compras sao
realizadas para reposicéo de niveis de segurancas dos estoques e outras
sdo para ordens de manutencdo especificas nas quantidades
requisitadas. Da mesma forma que a geréncia anterior, a estratégia
utilizada pela geréncia atual esta coerente com a classificagdo por ela

determinada.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022123/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022123/CA

78

5.2.4
Itens Gargalo

Kraljic (1983) orienta a realizacdo da compra focada na gestdo de
custo e garantia de fornecimento de longo prazo, com o horizonte de
tempo de variavel dependendo disponibilidade e flexibilidade, para itens
Gargalo.

Os fornecimentos de sobressalentes, itens 11, 17 e 20, F tém
contratacdes spot e de curto prazo, estando concordante com as
estratégias de Kraljic (1983), uma vez que trabalha focado na gestédo de
estoque, isto é, as compras sao realizadas para reposicdo de niveis de
segurancgas dos estoques.

Os itens 13 - Servicos de Calibracdo de Medidores Tipo Turbina e
Rotativos e 16 - Manutenc&o e Suporte PMS GMS, F, foram contratados
com prazos de 900 e 730 dias, respectivamente, uma vez que trabalha
com foco na garantia de fornecimento de longo prazo, coerentes com a

estratégia orientada por Kraljic.

5.3

Considerac0es finais sobre Legislacao Especifica

Considerando as analises realizadas no item 5.2, ndo é possivel
observar restricbes quanto a adocao das estratégias sugeridas por Kraljic
(1983) nas aquisicOes de bens e servicos em empresas sob o regime do
Decreto 2745/98. Reiterando, entretanto, a observancia ao limite de prazo

de 60 meses para servigos continuados.
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6

Conclusao

Esta dissertacdo teve como objetivo geral avaliar a adequacao de uma
proposta de modelo de portfolio para aplicagdo em gestdo de compras,
com base no modelo de Kraljic e que utiliza 0 método de medigdo um-por-
um, proposto por Gelderman e Van Weele, na classificacdo de bens e
servicos a serem adquiridos em uma empresa da indastria de 6leo e gas.

Para sustentacdo do objetivo geral, foram estabelecidos objetivos
especificos, motivadores da conducdo das entrevistas realizadas no
estudo de caso que sao: verificar a existéncia de restricdo na industria de
Oleo e géas para utilizacdo da matriz de portfélio de Kraljic, impedimentos
do uso das estratégias sugeridas no modelo de portfélio de Kraljic, em
funcdo do Decreto 2745/98 que € o regulamento do procedimento
licitatério aplicado na TBG, bem como sugerir o modo de aplicacdo do
método de medicdo um-por-um de Gelderman e Van Weele.

A partir dos objetivos propostos, é possivel fazer a seguinte avaliacdo
guanto aos resultados obtidos:

Quanto ao objetivo Geral, esta dissertacdo mostrou, baseada no
estudo de caso da empresa TBG, que 94% das posicées dos itens de
compra definidos pelos especialistas da empresa convergiram com a
matriz proposta, baseada em Kraljic, com método de medi¢gdo um-por-um,
proposto por Gelderman e Van Weele, verificando assim, a adequacao do
uso do modelo de portfélio proposto na classificacdo dos bens e servigos
a serem adquiridos na industria de 6leo e gas.

Quanto a verificagdo da existéncia de restricdo na industria de 6leo e
gas para utilizacado da matriz de portfolio de Kraljic, a matriz proposta para
classificagao dos itens de bens e servicos foi considerada adequada para
a empresa da industria de 6leo e gas, analisada no estudo de caso, tendo
em vista a constatacdo na pesquisa realizada de 94% de compatibilidade
entre a matriz padrdo baseada em Kraljic, com método de medicdo um-

por-um, e a matriz posicionada pelos especialistas da empresa TBG, alvo
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do estudo de caso.

Na busca de evidéncias quanto a restricdo da aplicagdo do modelo de
portfélio de Kraljic na industria de 6leo e gas, em funcdo do Decreto
2745/98, foi realizada breve analise comparativa entre as estratégias
sugeridas por Kraljic e as praticadas pela TBG por categoria. Para tanto,
foram utilizadas as sugestbes contidas no quadro de Kraljic intitulado
Estagios de Refinamento de Compras (Figura 11).

Cabe observar, que o referido quadro foi escolhido por ser usado por
Kraljic como ferramenta de diagndstico, uma vez que essa dissertacdo
ndo avangcou para analises mais profundas de estratégia, conforme
delimitacao estabelecida.

Quanto as analises comparativas das estratégias, temos que 68% dos
itens apresentaram conformidade com as estratégias de Kraljic e que a
concentracdo de evidéncia das divergéncias, trés dos 20 itens piloto,
acontece na categoria de Nao Critico e qgue 0s mesmos sao de servicos.

Diante das andlises realizadas n&o foi possivel observar restricdes em
virtude da utilizacdo do Decreto 2745/98, destacando-se que uma das
finalidades de sua criacdo foi buscar simplificacdo da lei 8.666/93 e
permitir uma maior competitividade entre as empresas da Industria de
Oleo e Géas. Cabe ressaltar apenas a necessidade da observancia ao
limite de prazo de 60 meses para servigos continuados.

Quanto a aplicacao do método de medicdo um-por-um de Gelderman
e Van Weele, a pesquisa identificou a necessidade de explicitar o0 modo
de aplicacdo do método um-por-um, no caso do servico de Inspecao por
PIGs instrumentados. Foi identificada uma inadequacdo do método. A
medicdo um-por-um, proposta por Gelderman e Van Weel, define que trés
ou mais fornecedores disponiveis € de baixo risco de fornecimento. Com
a interpretagcao de que “fornecedores disponiveis” seria a quantidade de
empresas convidadas, o item foi classificado como de baixo risco,
entretanto conforme as impressées colhidas de 55% dos entrevistados, a
obtencdo de proposta para o servico de PIG é critico. Conforme um dos
especialistas relata apenas dois fornecedores historicamente apresentam

cotacao.
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Diante do exposto, identificou-se a necessidade de correcdo da
interpretacédo do termo “fornecedores disponiveis”. Dessa forma, ao invés
de considerarem-se trés ou mais fornecedores convidados para uma
licitacdo, sera considerado que trés ou mais propostas recebidas
representa baixo risco de fornecimento. A classificagdo por propostas
recebidas possibilitard a adocdo de tratamento mais adequado dos itens,
considerando a condicdo mais critica de fornecimento, incentivando uma
pesquisa de mercado com maior profundidade, sendo, portanto, mais
conservadora.

Acrescenta-se, que a utilizagdo da matriz proposta reduz
substancialmente o tempo de dedicacdo de profissionais de compras na
classificacdo dos itens, e que através de um sistema informatizado, a
classificacdo podera ser construida automaticamente quando necessario.

Dentre as opc¢des apresentadas, o método de medi¢cdo um-por-um
configura-se como a ferramenta ideal para o processo de compras da
TBG, diante da dificuldade de deslocamento de profissionais de primeira

linha para tarefas adicionais.

6.1

Recomendacfes para Estudos Futuros

Este trabalho pretende ter oferecido uma contribuicdo ao amplo tema
da gestdo de compras na industria de 0leo e gas, a partir de um estudo de
caso. Seja pela extensdo deste segmento de negocios, seja pela
complexidade do tema, o presente estudo sugere uma série de pesquisas
futuras que possam contribuir ao avango deste assunto, com 0s seguintes
objetivos:

e Ampliar o estudo para as demais etapas do modelo de portfélio
de Kraljic.
e Estender a classificacéo feita aos 20 itens de bens e servigos

da TBG para os 130 itens restantes.
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Analisar a adequacdo da classificacdo dos itens de bens e
servicos considerando-se as etapas do ciclo de vida do item e
servigo.

Aprofundar a pesquisa de mercado para os itens com alto risco
de fornecimento.

Avaliar a adequacdo do modelo de portfdlio de Kraljic, com o
método de medicdo de Gelderman e Van Weele em empresas

de outras indUstrias.
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Anexo A - Entrevista para Dissertacdo de Mestrado

DATA:

ENTREVISTADO:

ESPECIALISTA N*:

O ENTREVISTADO DEVERA POSICIONAR NA MATRIZ DE PORTFOLIO
VAZIA, A SER FORNECIDA, OS 20 ITENS RELACIONADOS NO QUADRO
GERAL CONSIDERANDO AS INFORMACOES DOS ITENS E SEU
CONHECIMENTO SOBRE OS REFERIDOS ITENS. A ESCOLHA DA POSICAO
DEVERA SER FEITA COM BASE NAS INFORMACOES OBTIDAS,
COLOCANDO NOS CIRCULOS DENTRO DA MATRIZ O N¢ DO ITEM.

O ENTREVISTADO NESSE MOMENTO NAO CONHECE OS CRITERIOS
TEORICOS PARA POSICIONAMENTO SEGUNDO O METODO DE MEDICAO
UM-POR-UM DE GELDERMAN E VAN WEELE.

Pergunta:

Tendo breve conhecimento sobre a teoria do modelo de portfdlio, sua finalidade,
aplicagao do método de medicao um-por-um de Gelderman e Van Weele e
estratégias, vocé mantém sua posi¢ao original sobre o item ou concorda com o
estabelecido na matriz proposta?

Resultados possiveis:

1- Confrontando seus resultados de posicionamento dos itens com a matriz
proposta Padrdao ndo foram identificados itens com posicionamentos
divergentes do preenchido pelo entrevistado.

2- Confrontando seus resultados de posicionamento dos itens com a matriz
proposta Padrao foi identificado item que tem posicionamento divergente

do preenchido pelo entrevistado.

Item xx - X0000XXXX

O item xx foi posicionado segundo o método um-por-um na categoria zzz
(Alavancagem, Estratégico, Gargalo e Nao Critico).

O item xx foi posicionado pelo entrevistado na matriz vazia como zzz
(Alavancagem, Estratégico, Gargalo ou Nao Critico).

Apods serem revelados os critérios utilizados no método um-por-um, de
Gelderman e Van Weele, para defini¢do do que € alto ou baixo na matriz, o
entrevistado alterou a sua posic¢do original de (Alavancagem, Estratégico,
Gargalo ou Nao Critico) para (Alavancagem, Estratégico, Gargalo ou Nao
Critico) ficando em conformidade com o Padrao.
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3- Confrontando os resultados de posicionamento dos itens com a matriz
proposta Padrao foram identificados itens que tém posicionamentos

divergentes do preenchido pelo entrevistado.

Item xx - XXXXXXXXXXX

O item xx foi posicionado segundo o método um-por-um na categoria zzz
(Alavancagem, Estratégico, Gargalo e Nao critico).

O item xx foi posicionado pelo entrevistado na matriz vazia como zzz
(Alavancagem, Estratégico, Gargalo ou Nao Critico).

Apos serem revelados os critérios utilizados no método um-por-um, de
Gelderman e Van Weele, para definicao do que é alto ou baixo na matriz, o
entrevistado manteve a sua posigao original de (Alavancagem, Estratégico,
Gargalo ou Nao Critico) fornecendo a seguinte justificativa.

Justificativa:

Baix Alto

Alto

O0000]
00000
00000

Baixc

00000| 00000
0000000000
00000 00000

00000| 00000
00000}
00000| 00000

00000

00000

Risco de fornecimento
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Apresentacao do Tema da Dissertacao

Aplicabilidade do modelo de portfélio de Kraljic,
adaptado por Gelderman e Van Weele, na
aquisigdo de bens e servigos na Industria de
Oleo e Gas - Estudo de Caso TBG

Modelo de Portfélio de Compras

O Modelo de portfélio:
+ @& uma eficiente ferramenta analitica:

+ e excelenteforma de organizarinformagao; e

« pode ser usado para estabelecer modelos de compras
diferenciados para cada grupo de itens de fornecimento.

Um dos produtos:

« Criagdo de um quadro de classificagao dos itens incluidos no
portfolio de suprimento da empresa, com apresentagao clara e
de simples entendimento, possibilitando tomada de decisao
rapida com bom resultado.
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Modelo de Portfélio de Compras

Modelo de Kraljic- 1983 composto por 4 etapas

1® Etapa: Classificagéo

dos itens na matrizde
portfélio de compras

|

A DISSERTAGAO CONCENTRA-SE NA 12 ETAPA

3* Etapa:
ercaio Posicionamento de 4* Etapa: Plano de acéo

fornecimento estratégico

Matriz de portfolio de Kraljic para classificacao de compras

mw\ o

ALTA

<«— .
Impacto Alavancagem Estratégic
no lucro /
rd [ /
Nao criticos Gargalo

Riscode = _

Critério da dimensao Impacto do lucro: fornecimento

BAIXA

pode ser definido pelo volume de compras, percentual do custo total de
compras, ou 0 impacto na qualidade do produto ou crescimento do
negocio.

Variaveis /.

Critérios da dimensao risco de fornecimento:

Fatores

avaliado em termos de disponibilidade, quantidade de fornecedores,
demanda competitiva, oportunidades de fazer ou comprar e os riscos de
armazenamento e possibilidades de substituicdo.
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Método de medicao das dimensdes

Contribuigoes de Gelderman e Van Weele - 2003

Métodos de medigao:

consenso;

« fatores ponderados (atribuicao de pesos a fatores); e

um-por-um (alta e baixa).

Medicao por fatores ponderados

Fatores ponderados =>atribui pesos aos fatores

Complexidade do Mercado Crificidade do tem para a Empresa

[EUSTERALEINV.©

Resultado

| Complexidad Criticidade
eFinal Final
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Exemplo de medigao um-por-um

impacto no lucro:
risco de fornecimento:

Impacto Alavancagem

no lucro

Néo criticos Gargalo

]

Risco de
fornecimento

Nota: O critério do método de medigdo um-por-um sé sera informado aos entrevistadosapos
o preenchimento pelos mesmos da matriz vazia, onde serao posicionadosos 20 itens com
base na experiéncia dos mesmos. Esse procedimento visa evitar qualquertipo de influéncia
no critério definido por cada entrevistado.

Exemplo de Matriz

PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 1022123/CA

Impacto no lucro

3
Risco de Fornecimento



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1022123/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1022123/CA

94

Quadro Geral

PERC.

NO ITENS Rf.r;;igo CUMULATIVO |FORNECEDORES VIGENCIA

VLR TEAL DO ITEM NO DISPONIVEIS (dias)

VALOR TOTAL
1 [MANUTENGCAO E CONSERVAGAO DE FAIXA 7,05% 7,05% 3 ou mais 730
2 [INSPECAO DE FAIXA 4,85% 17,70% 3 ou mais 730
SERVICOS COMPLEMENTARES DE MANUTENGCAO DE .
3N STALACOES 4,03% 25,87% 3 ou mais 730
4 |FISCALIZAGCAO DE OBRAS E SERVICOS 3,53% 29,40% 3 ou mais 730
5 |OBRAS DE CONTENGAO DE ENCOSTAS E DE ACESSO 2,74% 35,53% 3 ou mais 242
6 |GERENCIAMENTO DE TURBINA A GAS (MPP) 2,12% 47,26% 1 1518
7 [INSPECAO POR PIGS INSTRUMENTADOS 1,94% 51,22% 3 ou mais 365
8 [SOBRESSALENTE DE TURBINA 0,95% 66,81% 1 7-120
9 [SOBRESSALENTE DE MOTOR A GAS 0,81% 70,26% 1 70-120
10 [INSPECAO DE EQUIPAMENTOS NR13 0,77% 71,81% 3 ou mais 122
11 |SOBRESSALENTES PARA INSTRUMENTAGCAO 0,28% 81,51% 1 65-121
12 |LUBRIFICANTES 0,28% 81,79% 3 ou mais 199
13 [CALIBRACAO DE MEDIDORES TIPO TURBINA E ROTATIVOS 0,24% 83,08% 1 900
14|FABRICACAO, MONTAGEM, INSTALAGAO E ENSAIOS NAO 022% p— 3 ou mais 61
DESTRUTIVOS DE DUPLA CALHA

15 | SERVICO DE GEOTECNIA 0,20% 85,63% 3 ou mais 1094
16 [MANUTENCAO E SUPORTE PMS GMS 0,19% 85,82% 1 731
17 [SOBRESSALENTE DE REPARO E SISTEMA DE SELAGEM 0,18% 86,18% 1 90
18 |SERVICO DE CALDEIRARIA E SOLDA QUALIFICADA 0,18% 86,54% 3 ou mais 730
19 [SERVICO DE TORQUEAMENTO 0,12% 89,18% 3 ou mais 730
20 |SOBRESSALENTE - SOBRESSALENTES PARA GRUPO GERADOR 0,11% 89,52% 1 37
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