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Resumo

Nos ultimos anos o departamento de compras tem vindo a assumir um papel cada vez mais
estratégico e relevante nas organizacoes.

Neste trabalho, irei elaborar procedimentos/estratégias para o departamento de compras para a
empresa do Grupo Pinto & Cruz (P&C). A referida empresa estava dividida por varias areas de
negocio, no qual em Fevereiro de 2012 essas areas de negocio deram origem a 7 empresas.

A crescente competitividade do mercado esta a fazer com que as empresas procurem melhores
resultados e uma forma de o fazerem € através da centralizacdo das suas compras no sentido de
obter maior poder negocial. E o caso do Grupo P&C, que pretende criar a curto prazo um
departamento de compras para todas as empresas do Grupo, ou seja, centralizar as suas
compras.

Com a recente “crise” instalada nos mercados nacionais e internacionais, as empresas vivem cada
vez mais com dificuldades financeiras e sempre tentando reduzir custos para sobreviver.

As compras tornam-se numa area estratégica das empresas e nos dias que correm, serdo poucas
as empresas que ndo investem em recursos qualificados para dirigir este departamento.

As compras tém varias ferramentas ao seu dispor para avaliarem o mercado e os fornecedores
disponiveis, cada departamento tem as suas ideias e usam as ferramentas que mais se adequam
a empresa em questao.

No caso de estudo usou-se a analise das 5 for¢as de Porter para caracterizar o mercado do Grupo
P&C e perceber quais os principais fatores a ter em conta.

Seguiu-se uma Analise SWOT onde se analisaram os principais aspetos do mercado do Grupo
P&C, tanto a nivel interno como a nivel externo.

Foi entdo elaborada uma proposta, com base numa andlise de mercado para definir

estratégias/procedimentos de compras para o Grupo P&C.

Palavras chave: Estratégia, Compras, Centralizacdo de Compras, Logistica.



Abstract:

In recent years, the purchasing department has assumed an increasingly more strategic and
relevant organizations. This work will develop procedures/strategies for the purchasing department
for the Pinto & Cruz (P&C) Group companies. The refered company was split by several business

areas, which in February 2012 these business areas resulted in 7 companies.

The increasing market competition forces companies seeking better results, and one way of doing
so0 is by centralizing their purchases in order to achieve greater bargaining power. This is the case
of the P&C Group, which aims to create a short-term purchasing department for all group

companies, ie centralize their purchases.

With the recent "crisis" installed in domestic and international markets, companies are increasingly
living in financial trouble and always trying to cut costs to survive. Purchases become a strategic
part of the business and these days, few companies will not invest in skilled resources to manage
this department. Purchases have several tools at their disposal to assess the market and providers
available, each department has their ideas and use the tools that best fit the company in question.
In the case study was used to analyze Porter's 5 forces, characterize the market for P&C group

and realize which the main factors to take into account are.

There was a SWOT analysis where we analyze the main aspects of the market's P&C group, both
internally and externally. It was then drafted a proposal, based on a market analysis to define

strategies / procedures for group purchases P&C.

Key words: Strategy, Purchases, Centralized Purchasing, Logistics.



Dedicatoria

“Suprimir os obstaculos ndo é dar liberdade, mas sim permitir o desregramento, que conduz a

desestruturagdo, a monotonia, ao nada.”

Pablo Picasso



Agradecimentos

Ao Dr. Luis Pinto Diretor Geral do Grupo Pinto & Cruz e Dr. Bruno Gongalves responsavel da
centralizacdo de compras do Grupo Pinto & Cruz, por toda a dedicacdo, motivacdo transmitidas,
também pelos contributos permanentes e por toda a atengdo e cuidados com que me privilegiaram

na orientacédo do projeto proposto.

Ao meu orientador do Iscap Doutora Alcina Dias, pela inteira disponibilidade demonstrada em

todas as etapas da elaboracao deste projeto.

A toda a minha familia e principalmente ao meu marido Paulo Moreira por todo apoio dado ao

longo destes anos de estudo académico e pelo encorajamento constante.
A todos os colegas e amigos que me incentivaram e apoiaram ao longo deste ano letivo.

A todas as pessoas que possibilitaram esta minha aprendizagem, o meu profundo agradecimento.



Lista de Abreviaturas

P&C .., Pinto & Cruz

DTO oo Diretor de Obra

COLAV ..., Cozinhas e Lavandarias Industriais
ELMEC ......coiviiieenen. InstalagBes Eletromecénicas

ERP ..o Enterprise Resource Planning

vi



indice geral Paginas

LN oo [0 To= o PPN 1
Capitulo | = REVISAO LItEraria. . .....ocuieiie i 3
1.1. Setor de AProViSIONAMENTO. ... ..c.iuieie it 4
T @0 oo = T 8
1.2.1. FASES 08 COMPIA. .. ettt et 9
1.3. Centralizag@o de COMPIAS. ... ..cieir it e e 11
1.3.1. Vantagem competitiva ha centralizag8o...........cocoeviviineiiiiiiiiiieenes 12
1.3.2. Centralizacdo de compras cOmo estratégia...........ccoveveeevireneraenenen. 13
1.4. Elementos eStrategiCoS das COMPIAS. ... .uuuuuiuinit ittt eee e eaeaenes 13
1.5. Gestdo da cadeia de abasteCimento...........cooviiiiiii i 14
1.6. ANALISE dO VAIOT. ... uuieiie e 15
1.7. Perguntas de iNVESIgAGAD. ... ...oviiuie it 16
Capitulo Il = MetOTOIOGIA. .. et e 22
2.1. a) Enquadramento Tedérico
2.1.1. Casos Unicos vs. Casos MUIIPIOS. .......ccoiiiiiiii e, 25
2.1.2. A pesquisa individual N0 estudo de CaS0..........vcivuiiuiiiiiiiiiieiieeeeeens 27
2.2.b) Estudo de Caso
2.2.1. Assercdes e perguntas de iNvestigagao..........ocveuiuieiiiiineini e 32
2.2.2. Recolha de informagao..........ccoiiiiiiiii 33
2.2.2.1. Caraterizag@o do Grupo P&C........ccoiiiiiiiiiiii e 33
2.2.2.2. Projet0. . 37
2.2.3. Feedback da Administracdo/Recolha de informag&o...............cc.....o.o... 40
2.2.3.1. Apresentacéo de resultados do Projeto............c.oooii 41
Capitulo I = CONCIUSAO ... et e 44

Vii



3.1, LIMItagOES 0@ @STUOD. .. cuetiee et 47

3.2. Sugestao para as investigaces futuras...........ocovviiiiiiiiii e 47
Referéncias BibliografiCas. .......ouiiriii 48
E 1= o 1 PP 52

Anexo | — Ordem de servigo 004 (Compras do Grupo P&C)......ccoeieiiiiiiiiiiiiiiii 53
Anexo Il — Comunicagaio aos fOrNECEAOrES. ..........cuiviriiii e e 54
ANEXo Il = ReqUISIGA0 N® 30.. ...t et e 55
ANEXO IV — REUISICA0 N0 3. .. i e e 56
ANEXO V — REQUISIGAD N B2, ...ttt 57
Anexo VI — Mapa Comparativo de Propostas N® 1.......coooiiiiiiiiiie e, 58
Y o X< oo o PP 59
Apéndice 1 — GUIBO & ENIrEVISTA. ....cuieie et 60
Apéndice 2 — Sistema de encomendas de produtos/servigos do Grupo RNM................. 63

viii



indice de tabelas Paginas

Tabela 1.1 - Fases do ProCeSS0 & COMPIA. .. .uuuiu ettt eeeens 10
Tabela 1.2 - Carateristicas dos quatro eixos estratégicos da COmMpPra..........cc.ceeveueeenennnnn. 14
Tabela 1.3 - Abordagem da analise do valor: comparacao da fungdo com o custo.............. 15

Tabela 2.1 - Carateristicas das abordagens qualitativa e quantitativa............................... 31
Tabela 2.2 — Assercdes e perguntas de iNVeStIgaCa0........ovvviiiieieiiieii i 32

Tabela 3.1 — Sintese das assercdes e das ideias gerais obtidas da investigagéo —

FESUIAAOS/CONCIUSAO. ...ttt e e e ee e 45



indice de figuras Paginas

Figura 1 - Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de industrias e da concorréncia....... 7
Figura 2 - Casos Unicos vs. Casos MUIIPIOS. ........iuiuieie i 25
Figura 3 - Estudo de Caso MUIIPIO. ... ....iie e 26



Motivacéo e Objetivos

Ao longo do tempo temos assistido a constantes alteracbes nas organizacdes de forma a
aumentar a produtividade. A inovacdo torna-se a palavra-chave nas empresas que pretendem

alcancar uma vantagem competitiva.

Esforcar por fornecer mais e melhores servicos de forma a manter os clientes satisfeitos
disponibilizando o que necessitam e preferem, criando valor e fazendo melhor do que a

concorréncia com a melhor relacdo qualidade/preco.

Objetivo da Investigacéo

A presente investigacdo tem por objetivo formalizar um modelo concebido a partir da revisdo da
literatura, um modelo conceptual, que evidencie a relacdo que eventualmente exista entre a op¢éo
estratégia logistica de centralizagcdo de compras numa organizacdo e a sua propria

competitividade.

Assim, a questdo a qual se procurara responder encontra-se associada aos procedimentos a

implementar no departamento de centralizagdo de compras do Grupo P&C.

Xi



Introducéo



Este projeto tem como finalidade o estudo de estratégia de centralizacdo de compras e
minimizacdo de custos — estudo de caso do Grupo Pinto & Cruz (P&C), para um aprofundamento
mais amplo de todas as vertentes do projeto.

O mesmo apresenta os passos fundamentais que constituem a centralizacdo de compras do
Grupo P&C. Este encontra-se organizado da seguinte forma: capitulo | — Revisao Literaria, sera
considerado o setor de aprovisionamento, compras — fases da compra, centralizacdo de compras
— vantagem competitiva na centraliza¢@o e centralizacdo de compras como estratégia, elementos
estratégicos das compras, gestdo da cadeia de abastecimento, analise de valor e perguntas de
investigacdo. Na parte da revisao literaria, a maior parte da informacéao foi recolhida de diversos
autores abordando os temas apresentados e dando sugestfes para uma melhor centralizacdo de

compras.

A parte da metodologia esta dividida em duas areas. O enquadramento tedrico e o estudo de
caso. Na 12 parte a informacdo também foi recolhida de autores que deram a sua sugestdo sobre
casos unicos vs. casos multiplos e a pesquisa individual no estudo de caso. Na 22 parte, é feita a
identificacdo e caraterizacdo da empresa e também a recolha da informacao recolhida no Grupo
P&C e os resultados obtidos dessa mesma investigacgéo.

Face aos desenvolvimentos da tecnologia da informacdo durante a Ultima década e as
necessidades de satisfazer a procura cada vez maior dos clientes, a logistica tornou-se
reconhecida como uma area de grandes oportunidades. E imperativo fornecer servico ao cliente
de modo que ndo seja superado por ninguém, satisfazer totalmente as necessidades de escolha
do produto, entrega em tempo e disponibilidade de stocks a um preco competitivo. Ndo somente o
lucro, mas também a sobrevivéncia da empresa depende destas questdes. Assim, um sistema

logistico é essencialmente um sistema de servico.

“Servir e servir bem, ao mais baixo custo, criando valor para a organizagéo, para o0 acionista e

para o cliente/consumidor, raz&o de ser do proprio sistema logistico.” (Dias, 2005)

“As estratégias logisticas influenciam no projeto do produto, nas parcerias, nas aliancas e na

selegéo de fornecedores entre outros processos vitais do negdcio.” (Christopher, 1992)

Afinal, os clientes e os concorrentes (competidores) estdo a direcionar essas mudancas. Os
clientes estao a exigir tamanhos menores de lotes, prazos de entrega mais curtos e melhor nivel
de servico. Eles esperam por isto. Se a empresa, juntamente com 0S seus parceiros, ndo puder

fazer isto, entdo certamente o0s seus concorrentes o faréo.



Capitulo | = Revisao Literaria



1.1. Setor de Aprovisionamento

Todas as organizacdes para poderem laborar, salvo raras excecoes, seja qual for a sua dimensao
e importancia, tém, de assegurar o abastecimento, de tudo aquilo que necessitam (materiais,
equipamentos, servicos, etc.) que, na sua maior parte, sdo adquiridos no exterior (A. Almeida,
2002).

A funcdo do aprovisionamento é reconhecida como fundamental, antecedendo-se a das Vendas.
Pode-se afirmar que a funcdo aprovisionamento visa objetivos muito vastos: aquisicdo de
matérias-primas, sucedaneos, equipamentos, maquinaria e materiais, elaboracdo de contratos
(para assegurar servicos ou compra dos mesmos) e a coordenacao entre as compras, armazém e
a producgédo (A. Almeida, 2002; Duarte, 1971a).

Assim, pode-se afirmar que o aprovisionamento compreende as operacdes de compras, as
funcBes de gestdo de materiais (que se divide em gestdo material, gestdo administrativa e gestéo
econOmica), as opera¢Bes de rececdo (quantitativa e qualitativa) e a entrega ao cliente dos

materiais solicitados através das suas encomendas/requisi¢cdes.

Deste modo, pode-se afirmar que o aprovisionamento compreende as operagdes de compras e as

fungbes de gestédo de materiais. Este compreende:

e Gestdo material - garante que sejam executadas, eficientemente e ao minimo custo,
as operacgOes relativas ao tratamento dos materiais, desde a sua recec¢do, durante o
seu armazenamento, até a sua saida;

e Gestdo administrativa - permite conhecer 0 que existe, quanto existe e onde se
encontra, para que seja possivel controlar as existéncias e fornecer indica¢des praticas
que contribuam para uma eficaz gestdo econémica dos materiais;

e Gestdo econOmica - permite saber, a qualquer momento, o que € necessario compratr,

que quantidades, e qual 0 momento em que a encomenda deve ser efetuada.

E preciso também nao esquecer, as operagdes de rece¢do (quantitativa e qualitativa). A funcéo
aprovisionamento tem por objetivo, minimizar custos de forma a colocar aos seus clientes os
materiais e servigos de que estes carecem para a realizacdo dos seus fins. Este objetivo deve ser
realizado em tempo oportuno, nas quantidades e qualidades convenientes e ao menor custo. A
prossecucdo destes fins obriga a que a fungdo aprovisionamento se desdobre em atividades

diferenciadas, contudo relacionadas (A. Almeida, 2002; Duarte, 1971b).

O servico de aprovisionamento do Grupo P&C tem de estabelecer uma politica de compras que va
de encontro aos interesses do Grupo, com o0 objetivo de fornecer o cliente com os artigos ou

servicos por ele solicitados, tendo como fun¢des:



1 - Comprar nas quantidades e qualidades convenientes elaborando um estudo prévio da compra,

concretizando-a e procedendo a execucdo e controlo do contrato;

2 - Armazenar, desenvolvendo a gestdo material, administrativa e econémica dos stocks, além das

rececdes qualitativa e quantitativa,
3 - Distribuir os artigos quando sédo requeridos (A. Almeida, 2002).

O aprovisionamento do Grupo P&C, como em geral o das grandes organizacdes trata milhares de
artigos para as utilizagdes mais diversas e relaciona-se com um mercado heterogéneo em termos
de qualidade, seguranca e capacidade de resposta. A sua eficacia depende muito da quantidade e
gualidade de informacéo de que dispde. Na area de compras deve ser implementado um sistema
de recolha e tratamento de documentacao técnica comercial, proveniente de fornecedores ou de
outras fontes (A. Almeida, 2002).

Tarefas como, por exemplo, estudos do mercado, trabalhos de normalizacdo, negociacdo dos
contratos, gestdo de materiais, entre outros, exigem pessoal muito especializado. Deve até dizer-
se que muitas destas tarefas ndo parecem viadveis sendo ao nivel de um servico de

aprovisionamento central de ambito nacional (A. Almeida, 2002).

Se, inicialmente, se podia entender o aprovisionamento como mero suporte administrativo de
organizacgdo, competindo-lhe realizar os pedidos de compra, procedendo ao seu acompanhamento
e contabilizando os movimentos de entradas e saidas de artigos em quantidades, atualmente,
sabe-se que os elevados volumes financeiros que este servico movimenta, obriga a ir muito mais
longe. Esta situacdo ocorre no &mbito da procura e selecdo de mercados e fornecedores, na
tomada de decisdes sobre a normalizagdo dos produtos a consumir, no controlo e otimizacdo do
nivel de existéncias, bem como na obtencdo dos minimos custos de funcionamento de
armazenagem e distribuicdo (A. Almeida, 2002; Roldao, 1993; Silva, 1986).

Os acontecimentos histéricos na economia mundial, particularmente o evento da globalizagdo tém
contribuido para tornar a Logistica um dos processos fundamentais nos empreendimentos. Porém,
somente h& poucos anos as organizagdes comecaram a dar a real importancia a este processo
facilitador, sendo atualmente considerada a Ultima fronteira, nas a¢des a serem tomadas visando a
reducédo de custos de qualquer produto (Andersen Consulting, 1997)

Neste contexto, procura-se neste projeto discutir primeiramente alguns aspetos relacionados a
logistica enquanto processo, analisando algumas das estratégias logisticas que podem ser
utilizadas na otimizacéo de resultados e minimizacéo de custos.

A sobrevivéncia num mercado cada vez mais competitivo, traduz-se na necessidade cada vez
maior na busca pela maximizagdo dos processos de gestdo logistica e minimizacdo dos custos
gerais totais.

Nos ultimos anos, as empresas concentraram-se principalmente na racionalizacdo dos processos
de producdo. Mas hoje, a énfase estd mais na otimizacdo e no aumento da eficiéncia de todo o

fluxo de materiais dentro da empresa e na cadeia de abastecimento. A logistica estd em evidéncia
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e a estratégia € o uso efetivo dos recursos de comunicacao e tecnologias de informacéo, que sao
a principal forca motriz na busca de melhorias de lucro no campo da logistica. (Bowersox, 1996)

Assim, devido aos desenvolvimentos da tecnologia da informacdo durante a Ultima década e as
necessidades de satisfazer a procura cada vez maior dos clientes, a logistica tornou-se
reconhecida como uma éarea de grandes oportunidades. E imperativo fornecer servico ao cliente
de modo que ndo seja superado por ninguém, satisfazer totalmente as necessidades de escolha
do produto, entrega em tempo e disponibilidade de stocks a um preco competitivo. Ndo somente o
lucro, mas também a sobrevivéncia da empresa depende destas questfes. Assim, um sistema

logistico é essencialmente um sistema de servigo.

Neste novo milénio, o papel da logistica no negécio aumentou tanto em escala quanto em
importancia estratégica. As estratégias logisticas influenciam no projeto do produto, nas parcerias,
nas aliancas e na selecdo de fornecedores entre outros processos vitais do negdcio.

“Enfrentando as ameacgas dos clientes em trocar de fornecedor, a dire¢cdo das empresas deve
incorporar a logistica, ou seja, ao longo da cadeia logistica, as relacbes entre as empresas
inclusive com o emprego de recursos de comunicacdo e tecnologias de informagdo devem ser
garantidas de tal forma que os resultados, e, portanto, os servicos prestados pela logistica
obedegcam exatamente as necessidades de servigcos expressas pelos clientes.” (Christopher, 1992)
Afinal, os clientes e os concorrentes (competidores) estdo a direcionar essas mudangas. Os
clientes estdo a exigir tamanhos menores de lotes, prazos de entrega mais curtos e melhor nivel
de servico. Eles esperam por isto. Se a empresa, juntamente com 0S seus parceiros, ndo puder
fazer isto, entdo certamente 0s seus concorrentes o fardo.

No entanto, a medida que foi crescendo a importancia do papel da logistica no desempenho da
empresa nos negocios e na parcela dos seus custos totais, mais a logistica se apresenta como
uma questéo estratégica. Ou seja, se a logistica ndo for um fator relevante de competitividade e os
custos logisticos constituirem uma parcela pouco importante nos custos totais, as questfes
relativas ao fluxo de materiais terdo também menor valor estratégico. Se, pelo contrario, tivermos
em conta que sao cada vez mais 0s negoécios em que a logistica tem um papel relevante, entéo,
apercebemo-nos que, em muitos casos, ela se tornou uma questdo central para a gestdo em
geral, e um sistema fundamental de suporte para a gestédo global da empresa. Ou seja, a logistica
a passar de mera ferramenta ou suporte, para se constituir ela prépria como fonte ou o motor da
estratégia. (Dias 2005).

Temos assim que, quando uma entidade empresarial, visando atingir um dos seus objetivos
estratégicos (por exemplo, reduzir os seus custos globais), comprime os custos da sua produgéo e
distribuicao, esté a utilizar a logistica como ferramenta da estratégia, pelo que se podera dizer que
utiliza uma estratégia logistica.

O objetivo, ou fundamento da estratégia do Grupo P&C visa na centralizacdo de compras e
reducdo de custos logisticos ou stocks. Assim € bom de ver, que é este 0 caso que trata o
presente projeto, ou seja, a reducdo de custos através da criacdo de uma direcdo de compras

comum a todo o Grupo.



Para Porter (1980) séo cinco as forcas de competitividade que condicionam a industria a longo
prazo, tanto nos custos como nos precos, e ainda nos investimentos necessarios a essa
competicdo: a ameaca de novas empresas; 0 poder negocial dos fornecedores; o poder negocial
dos cientes; a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade entre os atuais concorrentes desta
inddstria.

Figura 1l

Arneaca de produtos
substitutos

e

Poder negocial Rivalidade entre Poder negocial
dos fomecedores concorrentes dos dientes

—

Armeaca de novas
EMpresas

Fonte: Adaptado de Porter, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para andlise de indistrias e da Concorréncia. 72 ed. Rio

de Janeiro: Campus, 1997, p.23.

E a intensidade destas cinco forgas, que determina a estratégia empresarial e os objetivos futuros
com base no diagndstico do perfil do Grupo P&C, os seus pontos fortes e fracos, as oportunidades
e ameacas. A vantagem competitiva dependera, pois, da forma como o Grupo se organiza e de
um conjunto de atividades fundamentais que criam valor para os clientes e que fazem com que
estes se disponham a pagar pelos produtos da empresa.

Independentemente de algumas criticas e interpretacdes divergentes em relagdo a teoria das
estratégias genéricas sabemos hoje que a obten¢do da diferenciacdo conflitua com a lideranca
nos custos na medida em que a empresa é recompensada porque oferece produtos,
eventualmente, a um prec¢o superior ao produto ndo diferenciado. Consolida-se hoje, portanto, o
éxito da opc¢éo da estratégia logistica por uma politica de lideranca de custos dos produtos através

de uma reducéo de custos logisticos.

De qualquer maneira, a logistica apresenta-se como vetor - base essencial da empresa que se
pretenda orientar pela visdo estratégica do valor acrescentado e do servico aos
clientes/consumidores. (Dias 2005)

Pode, portanto, concluir-se que os sistemas logisticos, ao configurarem-se adequadamente de

forma a poderem ser cada vez mais competitivos e criarem mais valor na prestacdo de um melhor



servico aos clientes, com mais qualidade e fidelizacdo de entrega, ao mais baixo custo, devem ter
em conta ndo sO os territorios e a sua especificidade quanto a eficacia logistica e os mercados
existentes, mas também o papel do respetivo Estado na criacdo da oportunidade e no apoio a

vantagem competitiva.

1.2. As Compras

“A compra consiste basicamente na aquisicdo de bens e servigos ao menor custo”. (A. Almeida,
2002, p. 71).

A seccdo de compras é a Unica a estabelecer contactos com o mercado fornecedor, para
aquisicbes de bens e servicos, e nela devem existir dados concretos que possibilitem uma
informacdo detalhada sobre fornecedores, produtos, equipamentos e condi¢cdes de mercado.
Assim, ao sector das compras cabe assegurar o conhecimento do mercado fornecedor e a
conducgéo administrativa dos processos de aquisi¢cdo (A. Almeida, 2002).

Ha o interesse, portanto, de dotar o servico de compras de uma estrutura tal que lhe permita
adquirir os artigos necessarios ao desenvolvimento de uma determinada atividade. (A. Almeida,
2002; J. Cunha, 1991; Laios & Moschuris, 2001).

Melhorar a qualidade, o baixo custo dos mesmos artigos, criar um centro de documentacao
técnica e comercial ao servico da organizacdo, o qual poderd constituir um bom pélo de
informacdo técnico-comercial, tdo Otil, quer aos servicos utilizadores, quer as comissfes de
escolha, registar sistematicamente os fornecedores, conduzir com seguranca 0 processo de
aquisicoes, colaborar com o servico de armazenamento e com 0s outros servigos na definicdo dos
circuitos de materiais e de documentos, secretariar ou participar em reunides inter-servico,
assegurar que 0s materiais necessarios estejam a disposi¢do dos clientes e que tudo se efetue de
forma eficiente (A. Almeida, 2002).

Deste modo, na sua intervencdo operacional, o sector de compras relaciona-se com o0s
fornecedores, definindo, para os materiais a adquirir, um conjunto de caracteristicas e exigéncias a
gue se chama especificacdes. Estas deverdo descrever, com necessaria clareza, o material
desejado. Muitos dos litigios que surgem numa fase posterior do processo de compras e que se
torna necessario regularizar, resultam, muitas vezes, de especificagbes mal preparadas ou
incompletas. As especificacbes tém assim como funcdo definir claramente o que se pretende
adquirir, permitindo ao mesmo tempo a definicdo de critérios para andlise comparativa das opcdes

que sdo apresentadas (A. Almeida, 2002).

O departamento de compras, compra material em quantidades autorizadas por requisi¢cdes que
recebe das restantes empresas do Grupo. Um grande departamento de compras tipo, € apoiado
por um gestor de compras, gestores adjuntos para compras, acompanhamento, envio,

administragcdo de compras, processamento de dados e investigacdo de compras, agentes de



compras para matérias-primas, equipamento importante e manutencao, reparacao e operagao dos

fornecedores.

Ammer enumera quatro atividades essenciais das compras:

1. Selecionar fornecedores, negociando as condi¢cdes de aquisicdo mais vantajosas com eles e
emissédo das ordens de compra necessarias;

2. Acelerar as entregas dos fornecedores, quando necessario, para assegurar a entrega a tempo
de cumprir prazos e negociar quaisquer alteracdes nos prazos de compras ditados pelas
circunstancias;

3. Atuar como ligacdes entre fornecedores e outros departamentos da empresa, incluindo
engenharia, controlo de qualidade, producéo, controlo de producdo e financeiro, em todos os
problemas que envolvem materiais adquiridos;

4. Procurar novos produtos, materiais e fornecedores que possam contribuir para os objetivos do
lucro da empresa, atuar com os “olhos e ouvidos” da empresa para 0 mundo exterior e relatar
alteracdes nas condicdes de mercado e outros fatores que possam afetar as operacdes da

empresa.

1.2.1. Fases da Compra

O processo de compra tem origem nos pedidos de compra emitidos pelas empresas. Em face da
nota de faltas, o servico de compras providenciarad para que seja efetuado o fornecimento nas
melhores condig8es (financeira, técnica, qualidade) (A. Almeida, 2002; Laios & Moschuris, 2001).
Existem varias fases do processo de compras, descreve-se 0s varios intervenientes em cada uma
delas (Tabela 1.1.).



Preparagédo dacompra

Tabela 1.1. — Fases do Processo de Compra

FASES

Expresséo das necessidades

INTERVENIENTES

Servico Utilizador
Servico Utilizador \ Armazém

Servigco Aprovisionamento

Defini¢@o das Necessidades

Servigo Técnicos Especializados (parecer de especialistas)

Mercado (especialmente de empresas fornecedoras)

Quantificagdo das Necessidades

Servico Utilizador

Efetivagdo dacompra

Servigo Aprovisionamento
Prospecéo do Mercado Servigo Aprovisionamento
Consulta do mercado Servigco Aprovisionamento
Anélise comparativa das propostas Servigco Aprovisionamento
Servigco Aprovisionamento

Selegéo das Propostas

Servico Técnicos Utilizadores

Negociacdo

Servigco Aprovisionamento

Escolha dos produtos \ As comissdes de
Escolha

Comisséo de Escolha

Parecer de especialistas

Estabelecimento do Contrato

Servigo Aprovisionamento

Execucéo e controlo do
contrato

Recec¢éao de Materiais

Servigo Aprovisionamento

Servico de Rececéo

Rececéao Qualitativa

Servigo Aprovisionamento

Servigo de Rececao

Verificagéo de Faturas

Servigco Aprovisionamento

Servico de Recegao

Tabela 1.1. - Fases do Processo de Compra [Adaptado de (A. Almeida, 2002)].

Fazer uma boa compra significa que se maximizou o valor de cada unidade monetéria despendida
pela organizacéo, por isso a compra deve ser feita por profissionais que tenham conhecimentos
especializados sobre as linhas de produtos selecionados, estejam familiarizados com as
especificagcbes de engenharia, contratos, normas de embarque e um grande nimero de outros
fatores, assim como o conhecimento adequado sobre custos de aprovisionamento e sobre os atos

juridicos que envolvem a compra (A. Almeida, 2002).

Para obter uma boa politica de compras é necessario o departamento de compras centrar as
responsabilidades, por conseguinte abarcar as seguintes operagcfes (A. Almeida, 2002; Leese &
Mahon, 1999a, 1999b):

1- Administrar e controlar todas as requisicdes e proceder a todas as negociacdes que

possam terminar com a referida compra;

2- Atuar como ligacdo entre os fornecedores e as outras empresas;
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3- Ter o exclusivo dos pedidos ao exterior, situacdes especiais ou de urgéncia pode

aconselhar a delegagcao num departamento da compra (com certas formalidades);

4 - Ter a exclusividade das relagbes com os fornecedores, de modo a que ndo se possa
por em perigo as negociacdes de compra ou diminuir a posicao de compra perante
fornecedor. A informacéo especialmente perigosa referente a preferéncia sobre
determinados produtos, as fontes atuais de fornecimento, aos dados de precgos e

entre outros.

1.3. Centralizacao de Compras

Importa particularmente, a discusséo da centralizacdo a luz da logistica, mas do que de acordo
com outras perspetivas que se devem ter em relacdo aos varios tipos de areas de negdcio.
Privilegiar no entanto a atividade que esta fortemente assente numa o6tica de fluxos.

E avancamos mais especificamente por meio do exame a algumas considera¢gbes de Davis e
Brown, relativas a centralizacao logistica no contexto empresarial.

Segundo os autores, podemos concluir que a centralizacdo da logistica esta fortemente
dependente da sua importancia para a organizacéo, logo do tipo de empresa que se trata, bem
como de uma série de fatores multiplos subjacentes, de natureza tangivel e intangivel. A
abordagem centra-se num Grupo com varias areas de negdcio.

Contudo, mesmo estando o Grupo aberto a delegacdo, se a logistica for crucial para ele, no
sentido de poder contribuir para atingir grandes objetivos, deve estar a area de compras
centralizada e fortemente controlada pelo topo empresarial. Significa assim que a compra e o
abastecimento deverdo ser pensados e geridos em “sede prépria”. As influéncias de uma escola
estratégica classica e de um suporte estrutural verticalizado sdo nestes autores, evidentes.

Neste sentido, a importancia da logistica para a organizagdo parece ser determinante para a sua
centralizacéo.

A centralizacdo nesta Gtica pode ser considerada como consequéncia hormal da importancia que
determinado conjunto de atividades adquire na organizacéo.

Para Pintel e Diamound (1987) uma das vantagens da centralizacdo tem a ver com o facto de
desta forma se poderem tomar decisdes mais acertadas, uma vez que a estrutura central da
empresa dispbe, normalmente de competéncias especializadas, capazes de conduzir mais
eficazmente o negdcio sobre o ponto de vista logistico.

As vantagens em termos de custos por dispor de um sistema com pendor centralizado sdo
notdrias em varios niveis. Para Dawson e Shaw, as importantes reduc¢des de custos conseguidos

por intermédio deste tipo de sistemas traduzem-se por:

« Compras centralizadas, permitindo descontos por volume negociado que, salvo raras excegoes,

sdo comuns a quase todo o tipo de empresas;
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* Politicas de trabalho central, possibilitando redu¢des de custos em recrutamento e formacéo;

* Publicidade central, permitindo reducéo de custos relacionados por volume em causa,

» Administragao central, antecipando reducfes de custos de gestao;

* Logistica centralizada, pelo menos através da rececéo central dos produtos em entrepostos, no
caso dos distribuidores, vindo a permitir reducdes consideraveis nos stocks, melhor controlo do
pipeline, elevados niveis de servico e reducdes nos tempos de entrega, privilegiando respostas

rapidas.

1.3.1. Vantagem Competitiva na Centralizacao

A evolucao das tecnologias de informacédo, que possibilitaram a quebra de barreiras de tempo e de
espaco, tém um forte impacto nas organizagfes e na maneira como elas se relacionam, forcando
a uma reestruturacdo. Tecnologias como a computacdo em Grupo e a interligacdo em rede
permitem que as empresas ampliem os seus desempenhos de maneira integrada e ampliada. “As
vantagens da centralizacdo da atividade de compras dependem da habilidade com que o
executivo responsavel pelo trabalho usa mais eficazmente o poder de compra da empresa. 1sso
incluird a consolidacd@o das exigéncias, o desenvolvimento de fontes, a racionalizacdo dos stocks,
a simplificacdo dos procedimentos, o trabalho com fornecedores para eliminar custos
desnecessarios em vantagem mutua e o trabalho com colegas para assegurar um fluxo de
informacdes eficaz que possibilitard o atendimento dos objetivos da empresa”. (Baily 2000)

Como consequéncia, o grau de competitividade de uma determinada empresa passa a refletir
cada vez mais a eficiéncia das redes, ou sistemas, nos quais tal Grupo se insere. Assim, um dos
aspetos desta tendéncia internacional relaciona-se com a rapida proliferacdo de novos acordos,
consércios e programas de colaboracdo tecnoldgica, em redes de empresas, num formato
organizacional associado ao novo paradigma das tecnologias intensivas em informacéao,
computorizadas, flexiveis e ageis. A vantagem competitiva na visdo de Porter (1991), também
pode ser obtida por meio da cadeia de valor, que segundo ele, é formada pelas atividades distintas
gque uma empresa executa: no projeto, na produ¢do, no marketing, na entrega e no suporte do seu
produto. E uma forma sistemética de analisar as atividades executadas pelas empresas, e de
como elas interagem, na tentativa de descobrir fontes de vantagem competitiva. Segundo o autor,
uma empresa obtém vantagem quando executa as suas atividades estrategicamente importantes
de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia. Para a empresa ser competitiva,
devera conceber estratégias que promovam agdes a fim de lancar rapidamente os seus produtos e
servicos ao mercado.

A estratégia competitiva deve ser adequada a realidade da empresa e dos seus departamentos.
"As estratégias normalmente sdo definidas para uma unidade organizacional, denominadas
unidades estratégicas de negdécio. Algumas empresas concentram-se hum Unico sector, de modo
que a estratégia da unidade de negécios coincida com a estratégia corporativa. Os grupos

corporativos funcionais e de apoio deveriam ser uma fonte de vantagem competitiva. Ndo sendo
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assim, as suas funcdes deveriam ser assumidas individualmente pelas unidades operacionais ou
remetidas para fornecedores externos mais competitivos e eficientes no atendimento”. (Kaplan &
Norton, 1996)

A empresa que se dedicar a manter os seus custos baixos, utilizando uma central ou diregdo de
compras como uma estratégia, provavelmente estara a criar uma vantagem competitiva, visto que

varios clientes valorizam esta pratica.

1.3.2. Centralizacdo de Compras como Estratégia

Central ou plataforma de compras é uma estratégia em que um grupo de comerciantes ou
industriais se juntam, com o objetivo de efetuarem as compras das suas mercadorias ou matérias-
primas em maior volume e assim obterem melhores precos dos seus fornecedores, ninguém tera
forca individualmente para negociar com uma empresa, no entanto quando alguém se reline em
nome de 100, 200 ou 300 empresas, o interesse do fornecedor é bem maior, pois sabe que
naquela negocia¢do tanto poderd ganhar como perder todos esses compradores. O processo
estratégico é considerado na literatura como a perspetiva da empresa, ou a forma como as
estratégias sdo elaboradas, validadas e implementadas nas empresas por meio da dire¢cdo, pelo
uso de estruturas, de processos e formas de gestdo (Montgomery & Porter 1991), afirmam que foi
na década de 80 que a estratégia se tornou uma "disciplina de gestédo plena". As ferramentas e
técnicas vinculadas ao planeamento estratégico foram substituidas por abordagens mais

sofisticadas, mais apropriadas e mais faceis de se colocar em pratica.

1.4. Elementos estratégicos das compras

Normalmente as empresas requerem materiais e produtos diferentes, exceto em casos muito
isolados do tipo mono produto.

Como tal, existe sempre um grupo de produtos que se afigura mais central, ou porque sdo
incorporados na maioria dos produtos finais ou porque representam uma grande parte do volume
de faturacdo, um grupo de materiais/produtos mais estratégicos, para 0s quais se torna adequada
a formacdo de partnerships estaveis cliente/fornecedor, um grupo de materiais/produtos de
natureza mais rotineira e finalmente um grupo que é considerado mais vulneravel e que, sem que
seja 0 centro do negoécio, de forma isolada, carece de uma continuidade especial no
abastecimento, sob pena de entrar rapidamente em rutura.

Os materiais/produtos estratégicos requerem, normalmente, como foi referido, estratégias que
envolvem partnerships e colaboragfes a médio/longo prazo. Os materiais/produtos centrais
requerem uma “competitividade controlada”, isto €, uma aproximacdo estratégica que permita
controlar, em cada momento, os melhores fornecedores, com niveis de qualidade aceitaveis e

semelhantes, de forma a retirar vantagens temporarias de preco, conseguindo assegurar 0s
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beneficios provenientes de contratos de curto prazo. A estratégia de abastecimento assegurado
esta ligada aos materiais/produtos vulneraveis, pelo facto de se verificar uma posi¢cdo dominante
do fornecedor face ao cliente.

Tabela 1.2. - Carateristicas dos quatro eixos estratégicos da compra

ESTRATEQIAS Vs PARTNERSHIP COMPETITIVIDADE ABASTECIMENTO CONTRAT ACAO DO SISTEMA
CARATERISTICAS CONTROLADA ASSEGURADO
- Assegurar abastecimento - Reduzir a complexidade
acurto e longo prazo logistica
Objetivos - Criar aco;dos de longo - Obte; rrelhr(t)resrcontratos - Mehorar a ?ficiéncia
prazo e curlo prazo - Reduzir o risco de operacional
abastecimento - Reduzir o nimero de
fornecedores
Aplicabilidade - Produtos estratégicos - Produtos centrais/criticos . Produtos vulneraveis -Produtos rotineiros
- Diregéo - Diregéo - Compras - Compras
Nivel decisional
- Aproximag&o cross- - Compras (enquanto &rea - Aproximag&o cross- L )
P g rpras (eng P G - Aproximag&o cross-functional
functional da empresa) functional

Fonte: Adaptado de Carvalho, J.M.Crespo “Logistica”, Edigdes Silabo, 1996, p.185.

1.5. Gestao da Cadeia de Abastecimento

A eficiéncia da logistica tornou-se tdo importante para o planeamento estratégico quanto as
melhorias na producdo e no marketing. Contudo, uma vez que as empresas globalizaram as suas
operagdes, 0 planeamento logistico e os fatores de decisdo tornaram-se mais complexos. A
logistica de abastecimentos, considerada como parte integrante do sistema logistico, envolve os
processos de planeamento e programacdo da producdo, emissdo e acompanhamento de ordens
de compra, recebimento e inspecdo de materiais e investigacdo e desenvolvimento de
fornecedores. O processo de investigacdo e desenvolvimento de fornecedores néo se restringe
apenas a novos projetos, deve ser continuamente ativado, tendo sempre em vista a reducdo de
custos e o incremento da qualidade dos produtos. Deve ainda obedecer a um procedimento
padronizado, que abranja todos os aspetos essenciais a plena capacitacdo como fornecedor. Uma
avaliacdo de fornecedores pode incluir critérios como a verificacdo da capacidade tecnolégica dos
processos e dos recursos operacionais do fornecedor, do nivel do servico oferecido, da

flexibilidade quanto a alteragdo de especificacdes de projeto, da capacidade logistica e das

restricbes comerciais, do nivel de qualidade oferecido e da adequacao de custos, entre outros.
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1.6. Anéalise do Valor

Uma abordagem amplamente utilizada pelos departamentos de compras é a andlise do valor. A
ideia principal € comparar a fungdo desempenhada por um artigo comprado com 0 seu custo,
numa tentativa de encontrar uma alternativa de menor custo. A tabela 1.3 resume a referida

abordagem.

Tabela 1.3. - Abordagem da andlise do valor: comparagao da fun¢gdo com o custo

Selecione um artigo de
preco relativamente elevado
(um artigo que suspeite
custar mais do que devia)

Descubra na totalidade como o
artigo é utilizado e o que &
esperado dele (qual a sua

fungéo)

+ 1. A sua utilizag&o contribui com valor?
+ 2. 0 seu custoé proporcional & sua utilidade?
+ 3. Ele necessitade todas as suas caracteristicas?

+ 4. Existe alguma coisa melhor, a um preco de compra
mais favoravel para a utilizag&o pretendida?

+5. O artigo pode ser eliminado?

+ 6. Se o artigo n&o for padréo, pode ser utilizado um
artigo padrao?

+ 7. Se for um artigo padréo, ele adequa-se

sFa%l?n?eSs completamente a sua aplicag&o ou & inadequadao?
pee%untas: + 8. O artigotem capacidade superior & necessaria?

+9 Existe algum artigo semelhante em stock que pode
ser utilizado?

+10. Séo especificados acabamentos de alta qualidade
desnecessarios?

+11. Podemos atuar de modo a tornar o artigo mais
barato?

+ 12 Os custos de embalagem podem ser reduzidos?

+13. Esta a pedir sugestdes ao seu fornecedor para
reduzir os custos?

+14. Algum outro fornecedor acreditado pela empresa
proporciona o artigo por menor custo?

+15. Existe alguém a compra-lo por menos?

+ 1. Siga as sugestdes que lhe
E parecam praticas.
+ 2. Selecione as melhores

possibilidades e proponha alteragdes.

Fonte: Adaptado de Michael R. Leenders, Harold E. Fearon e Wilbur B. England, Purchasing and Materials Management,
72 ed. (Homewood, ILL.: Richard D. Irwin,1980), p.516.

Com base na tabela acima apresentada, deve-se atuar com relagbes comerciais entre
fornecedores e outros departamentos da empresa, incluindo engenharia, controlo de qualidade,
producédo, controlo de producdo e financeiro, em todos os problemas que envolvem materiais

adquiridos.
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Pois, todas as compras que sejam efetuadas devem ser sempre acompanhadas da respetiva
requisicao ou documento equivalente (nota de encomenda). Nas faturas deve indicar o nimero de
requisicdo ou niamero de nota de encomenda e anexar copia a fatura. Caso contrario, todas as
faturas que ndo mencionem o nimero da requisicao ou nimero da nota de encomenda e que nao
se facam acompanhar da cépia da requisicdo ou nota de encomenda serdo devolvidas.

Tem que se estipular regras/normas para que quem estiver envolvido no processo saiba respeitar
as mesmas e seja feita tudo por determinada ordem. Dai, quando se faz uma consulta ao mercado
€ porque temos uma necessidade, para o qual ja foi abordado tal facto. No que concerne a
aquisicdo dos produtos, devemos conforme acima referido na tabela 1.3 seguir também os passos
mencionados na mesma, para que possamos avaliar realmente a necessidade do produto,

vantagens e desvantagens e fundamentalmente o lucro que iremos ter com a sua aquisicao.

Depois, de se ter abordado os temas do setor de aprovisionamento, compras, centralizacdo de
compras, elementos estratégicos das compras, gestdo da cadeia de abastecimento e analise do

valor, vamos passar as perguntas de investigacao.

1.7 Perguntas de Investigacdo

As perguntas de investigagao abaixo referidas, estdo ligadas a tematica da reviséo da literatura

deste projeto no capitulo I.

Setor de Aprovisionamento

“Segundo o Manual de Procedimentos e Circuitos de informagédo do setor de aprovisionamento e
Patriménio do IPBEJA, deve estar centralizada todo o processo de aquisi¢cdo de bens e servigos,
com base na elaboragdo atempada de um plano de aprovisionamento, de acordo com as
previsbes das op¢bes do plano, estes processos devem ser desencadeados a medida que os
servigos detetam as respetivas necessidades, procedendo o responsavel da se¢do a consulta de

fornecedores...”

e Qualquer processo de aquisi¢@o tem inicio com algum levantamento da necessidade da

compra?

“Segundo o Manual de Procedimentos e Circuitos de informagédo do setor de aprovisionamento e
Patriménio do IPBEJA, toda a documentacdo da sec¢do de compras deve ser devidamente

documentada e assinada pelo respetivo responsavel delegado para o efeito...”

e Se a necessidade da compra for solicitada através de alguma requisi¢cdo, os campos do
documento estdo devidamente preenchidos e € indicado o valor provavel do bem e os

possiveis fornecedores também sdo mencionados/indicados?
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As Compras

“A funcdo aprovisionamento tem por objetivo, nos hospitais, colocar a disposicdo dos servigcos
utilizadores os materiais e servicos de que estes carecem para a realizacdo dos seus fins. Este
objetivo deve ser realizado em tempo oportuno, nas quantidades e qualidades convenientes e ao
menor custo.” (A. Almeida, 2002).

“O servigo de aprovisionamento dos hospitais tem de estabelecer uma politica de compras que va
de encontro aos interesses da instituicdo e do préprio doente, com o objetivo de fornecer o
hospital com os artigos ou servicos por ele solicitados, tendo como funcdes: (1) comprar nas
quantidades e qualidades convenientes elaborando um estudo prévio da compra, concretizando-a
e procedendo a execucdo e controlo do contrato; (2) armazenar, desenvolvendo as gestdes
material, administrativa e econémica dos stocks, além das recec¢des qualitativa e quantitativa, e;

(3) distribuir os artigos quando séo requeridos.” (A. Almeida, 2002).

e As compras sdo adquiridas nas quantidades necessarias? (A. Almeida, 2002)

e As compras e servi¢os sdo adquiridos ao menor custo? (A. Almeida, 2002)

Fases da Compra

“O processo de compra tem origem nos pedidos de compra emitidos pelos armazéns. Em face da
nota de faltas, o servico de compras providenciard para que seja efetuado o fornecimento nas
melhores condi¢des (financeira, técnica, qualidade). Existem varias fases do processo de
compras....” (A. Almeida, 2002; Laios & Moschuris, 2001).

e Qual a fase que se pode considerar que é necessaria para efetuar uma compra? (A.
Almeida, 2002; Laios & Moschuris, 2001).

“Fazer uma boa compra significa que se maximizou o valor de cada unidade monetéria
despendida pela organizacdo, por isso a compra deve ser feita por profissionais que tenham
conhecimentos especializados sobre as linhas de produtos selecionados, estejam familiarizados
com as especificagcbes de engenharia, contratos, normas de embarque e um grande nimero de
outros fatores, assim como o conhecimento adequado sobre custos de aprovisionamento e sobre

0s atos juridicos que envolvem a compra.” (A. Almeida, 2002).

e A compra deve ser feita por profissionais que tenham conhecimentos especializados

sobre as linhas de produtos selecionados? (A. Almeida, 2002)
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Vantagem Competitiva na Centralizacao

“A empresa que se dedicar a manter 0s seus custos baixos, utilizando uma central ou direcéo de
compras como uma estratégia, provavelmente estara a criar uma vantagem competitiva, visto que

varios clientes valorizam esta pratica.” (Kaplan & Norton, 1996)

e A centralizacdo de compras envolve menores custos no processamento de pedidos, e
possibilita a compra de maiores quantidades, oferecendo ganhos de escala nas
negociacbes? (Kaplan & Norton, 1996)

Williams & Miller (2002) descobriram entdo que 0s gestores caem carateristicamente em cinco

categorias de tomada de decisao:

- Carismaticos — inicialmente exuberantes com a nova ideia ou proposta mas que se
rendem numa decisdo final com base num conjunto equilibrado de informacoes;
Tendem a procurar o risco;

- Pensadores — podem exibir pontos de vista contraditérios numa Unica reunido, e
precisam de cuidadosamente trabalhar com todas as opc¢des antes de tomar uma
deciséo;

- Seguidores — tomam as decisfes com base noutros executivos de confianga ou de
decisdes tomadas no passado por eles proprios;

- Céticos — reticentes a dados que ndo se encaixam dentro da sua visdo do mundo
tomam decisdes baseadas nos seus sentimentos mais profundos;

- Controladores — focam-se nos factos puros e analiticos da decisdo devidos aos seus

medos e incertezas; Tém forte aversao ao risco;

o As decisfes sdo tomadas por administradores? (Williams & Miller, 2002)

Centralizacdo de Compras como Estratégia

...... se as organizagdes puderem reduzir custos através de estratégias diferenciadas na gestéao
dos seus abastecimentos, estardo a gerar valor acrescentado para os seus clientes finais.”
(Kaplan & Norton, 1996)

e A estratégia de compras esta baseada numa perspetiva global de mercado, em fontes

de fornecimento Unicas ou nimero reduzido de fontes? (Kaplan & Norton, 1996)

“As vantagens da centralizacdo da atividade de compras dependem da habilidade com que o

executivo responsavel pelo trabalho usa mais eficazmente o poder de compra da empresa. Isso
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incluird a consolidacé@o das exigéncias, o desenvolvimento de fontes, a racionalizacdo dos stocks,
a simplificagdo dos procedimentos, o trabalho com fornecedores para eliminar custos
desnecessarios em vantagem mutua e o trabalho com colegas para assegurar um fluxo de

informacdes eficaz que possibilitara o atendimento dos objetivos da empresa.” (Baily, 2000)

e O responsavel do departamento de centralizacdo de compras tem competéncia em
consolidar exigéncias, desenvolver fontes, racionalizar stocks, simplificar
procedimentos, negociacdo com fornecedores, a fim de diminuir custos desnecessarios
e promover o fluxo de informacgdes eficaz dentro da organizagéo? (Baily, 2000)

Gestao da Cadeia de Abastecimento

“...como sendo o modelo mais natural e racional de promover e implementar sistemas de
abastecimento da sociedade a prépria sociedade, ou seja, um modelo coletivo que envolve
praticamente toda a humanidade no sentido de maximizar o seu potencial de vida e a satisfacdo
de cada uma das pessoas que a compdem, minimizando o esfor¢co de todos e de cada um, bem
como a quantidade de recursos empregues.” (Vide a entrevista que o Prof. James Stock deu a

revista Logistica Hoje, n°44 de Maio/Junho de 2003, pp.8-10)

e A comunicacdo é um fator chave para a manutencdo e gestdo da cadeia de
abastecimento? (Vide a entrevista que o Prof. James Stock deu a revista Logistica
Hoje, n° 44 de Maio/Junho de 2003, pp.8-10)

Para obter uma boa politica de compras € necessério o departamento de compras centrar as
responsabilidades, por conseguinte abarcar as seguintes operacdes, (A. Almeida, 2002; Leese &
Mahon, 1999a, 1999b):

- Administrar e controlar todas as requisicfes e proceder a todas as negocia¢cdes que
possam terminar com a referida compra;

- Atuar como ligacao entre os fornecedores e os outros departamentos do Hospital;

- Ter o exclusivo dos pedidos ao exterior, situa¢gfes especiais ou de urgéncia, podem
aconselhar a delegacao num departamento da compra (com certas formalidades);

- Ter a exclusividade das relag6es com os fornecedores, de modo a que ndo se possa
por em perigo as negociacdes de compra ou diminuir a posicdo de compra perante o
fornecedor. A informacao especialmente perigosa referente a preferéncia sobre

determinados produtos, as fontes atuais de fornecimento, aos dados de precos, etc.
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e Os membros da cadeia de abastecimento tém de fazer tudo o que estiver ao seu
alcance para melhorar as operacdes da cadeia, pois sdo essas medidas que permitem
reduzir os custos e aumentar as receitas? (A. Almeida, 2002; Leese & Mahon, 1999a,
1999b)

Andlise do Valor

“Uma abordagem amplamente utilizada pelos departamentos de compras € a analise do valor.”
(Dean S. Ammer, 1980)

e A analise de valor pode ser aplicada para produtos, processos ou servicos? (Dean S.
Ammer, 1980)

“A ideia principal € comparar a fungdo desempenhada por um artigo comprado com 0 seu custo,

numa tentativa de encontrar uma alternativa de menor custo.” (Dean S. Ammer, 1980)

e A anadlise de valor é uma técnica de reducao de custos? (Dean S. Ammer, 1980)

Observacbes:

As questbes acima foram colocadas ao Diretor Geral do Grupo P&C a 11 de Dezembro de 2012,

no qual o0 mesmo sugeriu em acréscimo as perguntas abaixo descritas.

Processo de Compras para o0s seguintes departamentos: (Departamentos Elmec (em
Portugal e Angola) e Colav):

e E adirecdo de obra que realiza as consultas/negociacdo com o mercado em vez do

departamento de compras?

e A direcdo de obra seleciona a melhor proposta e coloca o pedido interno de aquisicdo
ao departamento de compras. Neste pedido quem é o responsavel, ou seja, existe um

responsavel Unico que assina o documento ou dé o seu visto de autorizagdo?

e Esse responsavel que da o visto/autorizagdo consegue ver de forma clara os valores e
gquantidades do que se esta a encomendar, apés o departamento de compras Ihe enviar
0 pedido?
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Apesar de ter rececionado o pedido de aquisicdo, o departamento de compras pode

apresentar solucdes alternativas a direcao de obra?

E sempre o departamento de compras que coloca a encomenda ao fornecedor?

O departamento de obras terd um orgamento para cada obra das compras a efetuar?

Existe algum prazo de resposta do departamento de compras?
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E cada vez mais frequente a conducdo de pesquisas cientificas orientadas por avaliacbes
gualitativas: pesquisas qualitativas, como sdo geralmente denominadas. A estratégia de pesquisa
discutida neste projeto — Estudo de Caso — pede avaliagdo qualitativa, pois seu objetivo é o
estudo de um projeto para uma organizacdo denominada P&C que se analisa profunda e
intensamente. Procura-se apreender a totalidade de uma situacdo e, criativamente descrever,
compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto, mediante um mergulho profundo
e exaustivo em um objeto delimitado. Estudos epistemoldgicos tém mostrado, que um grande
nimero de pesquisas orientadas por Estudo de Caso apresenta sérias deficiéncias: analises
intuitivas, primitivas e impressionistas, ndo conseguindo transcenderem a simples relatos
histéricos, obviamente muito afastados do que se espera de um trabalho cientifico. Sao diversas
as fontes de erros que comprometem um Estudo de Caso. O objetivo deste projeto é levantar e
discutir limitacbes da pratica do Estudo de Caso conforme concebida por Robert Yin,
fundamentalmente, devido as enormes diferengas das condicdes de infraestrutura dos
pesquisadores brasileiros quando comparados aos investigadores norte-americanos. Sao tratadas
as limitagdes quanto ao tipo de estudo, casos Unicos x casos multiplos, equipas de colaboradores,

tempo e recursos financeiros. (Martins, 2008)

Publicada originalmente em 1994, a obra de Robert Yin (2001) vem se tornando, no decorrer dos
anos, um modelo Gnico para a aplicacdo do Estudo de Caso como estratégia para conducéo de
pesquisas que irdo compor artigos, dissertacbes e teses em todas as areas do conhecimento,

particularmente, nas Ciéncias Sociais Aplicadas. (Martins, 2008)

Entretanto, longe de por um ponto - final no assunto, a proposta de Yin certamente oferece
diversos parémetros para se pensar e discutir o método, pois foi concebida a partir de uma
experiencia pessoal e de um contexto especifico, que e o0 aparato burocratico cientifico norte-
americano contemporaneo, cuja dotacdo or¢camentaria e dramaticamente superior aos recursos
econdmicos existentes nos demais paises de Primeiro Mundo. Se pensarmos sobre a nossa

realidade de pais emergente, a lacuna torna-se ainda maior. (Martins, 2008)

Infelizmente a estratégia de pesquisa orientada por um estudo de caso, em muitas investigacdes
na area de Ciéncias Sociais Aplicadas, ndo tem sido aplicada de acordo com o que se espera de
um trabalho cientifico. O estudo de caso e préprio para a construgdo de uma investigacéo
empirica que pesquisa fendmenos dentro de seu contexto real — pesquisa naturalistica — com
pouco controle do pesquisador sobre eventos e manifestagfes do fendmeno. Sustentada por uma
plataforma tedrica, reine o maior niumero possivel de informagfes, em fungdo das questbes e
proposicbes orientadoras do estudo, por meio de diferentes técnicas de levantamento de
informacdes, dados e evidencias. Como se sabe, a triangulacdo de informacdes, dados e
evidencias garante a fiabilidade e a validade dos achados do estudo. Procura-se, criativamente,
apreender a totalidade de uma situacdo, identificar e analisar a multiplicidade de dimensdes que

envolvem o caso e, de maneira engenhosa, descrever, compreender, discutir e analisar a
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complexidade de um caso concreto, construindo uma teoria que possa explica-lo e prevé-lo.
(Martins, 2008)

Uma metodologia aplica-se para avaliar ou descrever situacdes dinamicas em que o elemento
humano esta presente. Procura-se apreender a totalidade de uma situacdo e, criativamente
descrever, compreender e interpretar a complexidade de um caso concreto, mediante um
mergulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado. Para Goode e Hatt (1999, apud Lazzarini
1995, p.17), a técnica € “um modo de organizar os dados em termos de uma determinada unidade
escolhida”.

Trata-se de uma metodologia valida, conforme podemos ver em Yin (2001, p. 24), nas situacdes
em que as questdes a serem respondidas sdo do tipo “como?” ou “por que?”, quando o
pesquisador tem pouco controlo sobre os eventos e em situagdes nas quais o foco se encontra em

fenémenos complexos e contemporaneos, inseridos no contexto da vida real. (Martins, 2008)

Conforme exposto, o Estudo de Caso € uma das metodologias mais antigas na investigacéo
cientifica; mas teve seu primeiro esforco de estabelecimento de protocolos para uma pratica
unificada em 1994, quando a obra de Yin veio a publico. Desde entdo, o referido texto vem se
tornando referéncia basica para investigacdes sob este método. A preferéncia e justificavel ndo
apenas pelo pioneirismo, mas também pela consisténcia normativa dos procedimentos propostos

pelo autor. (Martins, 2008)

Ainda na abordagem de Yin, o Estudo de Caso como ferramenta de investigacdo cientifica é
utilizado para compreender processos na complexidade social nas quais estes se manifestam:
seja em situacBes problematicas, para analise dos obstaculos, seja em situacdes bem-sucedidas,

para avaliacdo de modelos exemplares (Yin (2001, p. 21).

Para Yin, h4 pelo menos cinco situacdes em que o Estudo de Caso se aplica: para explicar
vinculos causais em intervencdes na vida real que sdo muito complexas; para estratégias
experimentais, quando é preciso descrever intervengdes no contexto em que ocorrem; para ilustrar
determinados topicos em uma investigacao; para explorar uma situagdo complexa de resultados e
como uma forma de meta-avaliacdo de determinados processos. Yin afirma que a pratica de
Estudo de Caso é extremamente complicada e, paradoxalmente, afirma com muita autoridade que
quanto mais facil for a estratégia de pesquisa, mais dificil sera realiza-la. (Martins, 2008)

Com esta complexidade na investigacdo de Estudo de Caso, adverte Yin, o pesquisador depara-

se com uma situagdo incomum, na qual existem muito mais variaveis de interesse do que dados

fornecidos de forma objetiva e imparcial. (Martins, 2008)
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Segundo Robert Yin, ha quatro tipos de Estudo de Caso possiveis: o caso Unico com enfoque
holistico, o caso Unico com enfoque incorporado e os casos multiplos com os mesmos enfoques,

como podem ver no diagrama a baixo:

Figura 2

Casos Casos
Unicos

multiplos

Enfoque Enfoque

holistico incorporado

2.1.
a) Enquadramento Tedrico

2.1.1. Casos Unicos vs. Casos multiplos

Yin prescreve tacticas diferenciadas para cada tipo de Estudo de Caso. Em relagéo ao Estudo de
Caso Unico, o autor o prescreve quando este representa o caso decisivo para testar uma teoria
bem formulada, seja para confirma-la, seja para contesta-la, seja ainda para estender a teoria.
Nesta situacéo, o caso Unico deve satisfazer todas as condi¢cdes para testar a teoria. (Martins,
2008)

Uma segunda justificativa para um Estudo de Caso Unico é quando representa uma situagao
rara ou extrema. Essa situacdo é muito mais comum no ambito da salde e é usada para casos

patoldgicos incomuns.

A terceira situacdo € quando o caso Unico se mostra revelador, quando o pesquisador tem a

oportunidade de observar um fenémeno anteriormente inacessivel a investigacao cientifica.

Uma quarta alternativa € quando o Estudo de Caso Unico é utilizado como introdugdo a um

estudo mais apurado ou, ainda, como caso-piloto para a investigacao.
O maior risco do Estudo de Caso Unico € que a explicacao cientifica perca por fragilidade,

devido a possiveis incidéncias de fendmenos encontrados apenas no universo pesquisado,

comprometendo a confiabilidade dos achados. Em qualquer das alternativas, o pesquisador
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devera compor um quadro que corresponda a teoria revelada pelo estudo do caso, isto €, construir
uma teoria que explique e preveja o fenébmeno investigado.

Yin afirma que uma das chaves para se construir um Estudo de Caso multiplo bem-sucedido e que
este obedeca a uma légica de replicacdo (Ildem, p. 68), e ndo a da amostragem, que exige o
computo operacional do universo ou do grupo inteiro de respondentes em potencial e, por
conseguinte, o procedimento estatistico para se selecionar o subconjunto especifico de
respondentes que vao participar do levantamento” (Idem, p. 70). Mais adiante, o autor
complementa:

[...] os Estudos de Caso, em geral, nao devem ser utilizados para avaliar a incidéncia de
fenémenos [...] um Estudo de Caso teria que tratar tanto fenémeno de interesse quanto
de seu contexto, produzindo um grande namero de variaveis potencialmente relevantes.
(Idem, p. 71).

No diagrama seguinte, podemos ver a concec¢do de Yin para a elaboracdo de um fluxograma para
um Estudo de Caso multiplo:

Figura 3

ANALISE E
DEFINIGAO E PLANEJAMENTO PREPARAGAO, COLETA E ANALISE =~ CONCLUSAO

« Ll «

v

T
conduz pri- |—p escreve um > chega a conclusdes
~»{ meiro estudo relatério de |, de casos cruzados
de caso caso individual
A 4
»| seleciona | modifica a teoria
0s casos
conduz se- |-P escreve um
H1 gundo estudo relatério de | \ 4
desenvq]ve -ﬁ- = de caso caso individual desenvolve im-
B plicagbes politicas
projeta o
Ly{ protocolode | Y
Sleta de dadod escreve um relatério
® de casos cruzados
- conduz estu- |~ escreve um
ep dos de caso »| relatério de |-
remanescentes caso individual

Fonte: Yin (2001)

O autor adverte que o Estudo de Caso multiplo implica muito tempo e dinheiro, muito mais que

“um estudante ou um pesquisador de pesquisa independente possuem” (Idem, p. 68). Neste
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trecho, como podemos ver, o autor desautoriza, de modo eufemistico, a possibilidade de um
empreendimento nestes moldes ser realizado por um individuo.

Nesta situagdo — de Estudos de Casos miltiplos — a analise deve seguir um experimento
cruzado. Cada caso deve ser selecionado de modo a prever resultados semelhantes ou,
inversamente produzir resultados contrastantes por razdes previsiveis. A “ldgica da replicagao”
pressupde uma rica estrutura teorica. Yin ressalta: “a estrutura tedrica torna-se mais tarde o
instrumento para generalizar para casos novos” (ldem, p.69). Tem-se, nessas condicdes, a
possibilidade de construcdo de uma teoria (grounded theory) a partir dos resultados comuns aos
casos analisados. Generaliza-se uma teoria para explicar e prever fendmenos assemelhados, e

nao variaveis conforme estudos amostrais. (Martins, 2008)

2.1.2. A pesquisaindividual no Estudo de Caso

Com base nos pressupostos de Yin ja descritos neste artigo, percebemos que o raciocinio do
autor constréi certamente um rol de procedimentos rigorosos que tornam a pesquisa de Estudo de
Caso consistente cientificamente, isto e, replicavel e dotada de um rol de procedimentos
consistente para a mensuracao dos resultados. O método, contudo, relegou a um segundo plano a
perspetiva da aplicacdo de uma pesquisa individual.

Devemos, neste caso, ter em mente que as obras de Hipdcrates e Freud sdo exemplos felizes de

inquiricdes individuais sob este método. (Martins, 2008)

E certo também que o autor cita diversos exemplos consistentes de pesquisa de Estudo de Caso
bem-sucedidas que tiveram sua origem na investigacao individual. E o caso da obra Street Corner
Society (Yin, 2001, p. 22), do socidlogo William E. Whyte, citado pelo autor como “um exemplo
classico de um Estudo de Caso descritivo”; The Urban Villagers, de Herbert Gans (Idem, p. 117), o
qual o autor elogia como exemplo feliz de aplicacdo da metodologia ou Essence of Decision:
Explaining the Cuban Missile Crisis (Ildem, p. 23), de Graham Allison, apresentado também como
modelo de pesquisa sob a metodologia. Ainda a titulo de exemplo, poderiam ser citados Tally’s
Corner, de Elliot Liebow (Idem, p. 64), o livro, admite o autor, “apresenta impressdes de uma
subcultura que durante muito tempo predominou em muitas cidades americanas, mas cuja
compreensdo nunca foi muito clara”. A pesquisa The Forest Ranger: A Study in Administrative
Behavior (1960), Estudo de Caso desenvolvido individualmente por Herbert Kaufman (Idem, p.
185), e apontada também como exemplo para 0s pesquisadores interessados em aplicar o
método.

Todas as obras até aqui citadas referem-se a casos Unicos com enfoques incorporados, mas o
autor chega a citar um caso de um Unico pesquisador que realizou um caso multiplo de enfoque
incorporado: a obra The Dynamics of Bureaucracy, de Peter Blau (ldem), que compara a
organizagdo formal e informal de grupos de trabalho em duas instituicdes, uma publica e outra

privada. Yin chega a usa-la como exemplo;
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[...] de como um pesquisador habilidoso pode tirar proveito de oportunidades
inconstantes e de alteracdes nas relacfes tedricas, a fim de produzir um
Estudo de Caso classico. Ao admitir isso, o autor implicitamente nega sua
assercéao de que o Estudo de Caso multiplo implica muito tempo e dinheiro
muito mais que um estudante ou um pesquisador de pesquisa independente

possuem (Idem, p.83).

O autor, da mesma forma, destaca a importancia da contemporaneidade quando o método e o
Estudo de Caso — Yin afirma: “o Estudo de Caso e uma estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos” (ldem, p. 27) —, mas cita, entre os exemplos, uma pesquisa
histérica: The Anatomy of a Revolution (Idem, p. 51), de 1938, que comparou as revolucfes
inglesas (século XVII), francesa (século XVIII), norte-americana (século XVIII) e russa — esta
ultima, deflagrada em 1917, foi a Unica que ocorrera em um periodo relativamente recente. A obra,
inclusive, e citada como um exemplo de Estudo de Caso multiplo com enfoque incorporado, o que
sinaliza, por meio da sancdo do autor, a potencialidade do uso de casos histéricos como
ingredientes de uma pesquisa de Estudo de Caso contemporanea. (Martins, 2008)

O estudo de caso incorporado e aquele no qual a situagdo e avaliada a partir de diferentes
unidades ou niveis de andlise, que podem ser sectores diferentes de uma determinada instituicao
(sector de vendas e sector de producdo, por exemplo), podem ser atividades (processo de
planeamento e processo de implantacdo, por exemplo). Cada um dos niveis de andlise ou
unidades pode ser analisado com critérios distintos.

Um risco a se levar em conta na pesquisa de estudo de caso incorporado e a perda da visédo do
todo no processo a ser estudado. Como exemplo, Yin cita:

[...] 0 estudo do clima organizacional pode apresentar os funcionarios em si
como subunidades de estudo. No entanto, se os dados puserem em
evidencia somente os funcionarios, o estudo se transformara, na verdade,
em uma investigacéo sobre o emprego e ndo sobre a organizacao. O que
aconteceu e que os fenédmenos originais de interesse [sic] (o clima
organizacional) tornaram-se o contexto, ndo o objetivo do estudo. (Idem, p.
83)

O estudo de caso holistico deve ser aplicado quando néo e possivel identificar uma "subunidade
I6gica". O maior risco dos projetos holisticos e que eles podem levar o pesquisador a ignorar
pontos importantes de um processo, por ndo isola-los em unidades logicas. Evidentemente, para
qualquer abordagem metodolégica, serd preciso delimitar o campo de trabalho, os limites

considerados no estudo. Esse recorte vai se construindo ao longo do estudo, sendo raro uma
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definicao inicial ser mantida ate o término do trabalho. Outro risco e que uma mudanca de situagao
no caso investigado pode obrigar o pesquisador a refazer o trabalho. Para evitar ou minimizar
esse risco, Yin sugere a construcdo de subunidades logicas (Ibid). (Martins, 2008)

A pesquisa nas organizacdes, objeto de estudo em diversas areas, entre estas a Engenharia de
Producdo e a Administracdo, engloba relacbes de caracter social e humano e vem se
desenvolvendo e destacando, de maneira significativa, por estudos que valorizam o emprego de
métodos quantitativos para descrever e explicar fendmenos. Observa-se, porém, que, mais
recentemente, a abordagem qualitativa surge, nesta area, como promissora possibilidade de
investigacao (Godoy, 1995; Neves, 1996).

Nos estudos organizacionais, a pesquisa quantitativa permite a mensuracao de opiniées, reacoes,
habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra que o represente estatisticamente.
Suas caracteristicas principais sdo (Denzin; Lincoln, 2005; Neves,

1996; Hayati; Karami; Slee, 2006):

- Obedece a um plano pré-estabelecido, com o intuito de enumerar ou medir eventos;

- Utiliza a teoria para desenvolver as hipoteses e as variaveis da pesquisa;

- Examina as relacdes entre as variaveis por métodos experimentais ou semi-experimentais,
controlados com rigor;

- Emprega, geralmente, para a analise dos dados, instrumental estatistico;

- Confirma as hip6teses da pesquisa ou descobertas por deducgdo, ou seja, realiza predicdes
especificas de principios, observagdes ou experiéncias;

- Utiliza dados que representam uma populacdo especifica (amostra), a partir da qual os
resultados sdo generalizados, e

- Usa, como instrumento para Coleta de dados, questionarios estruturados, elaborados com
questdes fechadas, testes e checklists, aplicados a partir de entrevistas individuais, apoiadas por

um questionario convencional (impresso) ou eletrénico.

A pesquisa qualitativa, utilizada para interpretar fendmenos, ocorre por meio da interacdo
constante entre a observacdo e a formulacdo conceitual, entre a pesquisa empirica e 0
desenvolvimento tedrico, entre a perce¢éo e a explicagdo (Bulmer, 1977) apresenta-se como uma
dentre as diversas possibilidades de investigacdo. Constitui uma alternativa apropriada nos
estagios iniciais da investigacdo, quando se busca explorar o objeto de estudo e delimitar as
fronteiras do trabalho, quando existe especial interesse na interpretacdo do respondente em
relacdo aos seus comportamentos, motivos e emocgdes, quando o tema da pesquisa envolve
tépicos abstratos, sensiveis ou situacdes de forte impacto emocional para o respondente e/ou
quando o universo da pesquisa é pequeno e a quantificacdo néo faz sentido

(Heyink; Tymstra, 1993). Sao caracteristicas da pesquisa qualitativa (Alves Mazzotti;
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Gewandsznajder, 2004; Bodgan; Bilklen, 1982; Denzin; Lincoln, 2005; Goddoy, 1995; Hayati;
Karami; Slee, 2006):

- Investigacdo cujo design (concecdo, planeamento e estratégia) evolui durante o seu
desenvolvimento, uma vez que as estratégias que utilizam permitem descobrir relacdes entre
fenémenos, indutivamente, fazendo emergir novos pressupostos;

- Apresentacéo da descri¢do e andlise dos dados em uma sintese narrativa;

- Procura de significados em contextos social e culturalmente especificos, porém com a
possibilidade de generalizagéo tedrica;

- Ambiente natural como fonte de Coleta de dados e pesquisador como instrumento principal desta
atividade;

- Tendéncia a ser descritiva;

- Maior interesse pelo processo do que pelos resultados ou produtos;

- Coleta de dados por meio de entrevista, observacéo, investigacdo participativa, entre outros;

- Procura da compreensdo dos fendmenos, pelo investigador, a partir da perspetiva dos
participantes, e, finalmente,

- Utilizacdo do enfoque indutivo na analise dos dados, ou seja, realizacdo de generalizacfes de

observagdes limitadas e especificas pelo pesquisador.

O método qualitativo é (til e necessario para identificar e explorar os significados dos fendmenos
estudados e as interacdes que estabelecem, assim possibilitando estimular o desenvolvimento de
novas compreens@es sobre a variedade e a profundidade dos fenbmenos sociais (Bartunek; Seo,
2002). Deve-se lembrar, porém, que cada método possui caracteristicas proprias e sdo adequados

a propositos de pesquisa especificos (tabela 2.1.).
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Tabela 2.1. - Carateristicas das abordagens qualitativa e quantitativa

PESQUISA QUANTITATIVA

PESQUISA QUALITATIVA

Inferéncia Dedutivo. Indutivo.
Objetivo Comprovagéo. Interpretacéo.
. . . Descri¢ao e entendimento de realidades
- Teste de teorias, predicdo, estabelecimento ; . .
Finalidade variadas, captura da vida quotidiana e

de fatos e teste de hipéteses.

perspetivas humanas.

Realidade investigada Objetiva. Subjetiva e complexa.
Foco Quantidade. Natureza do objeto.
Amostra Determinada por critério estatistico. Determinada por critérios diversos.

Caracteristicada amostra

Grande.

Pequena.

Caracteristicado instrumento
de Coletade dados

Questdes objetivas, aplicagdes em curto
espaco de tempo. Evita-se a interagédo
entrevistador - entrevistado.

Questbes abertas e flexiveis. Explora a
interagcdo pesquisador - entrevistado.

Procedimentos

Isolamento de variaveis. Anénima aos
participantes

Examina todo o contexto, interage com os
participantes.

Andlise dos dados

Estatistica e numérica.

Interpretativa e descritiva. Enfase na
anélise de conteddo.

Plano de pesquisa

Desenvolvido antes de o estudo ser
iniciado. Proposta estruturada e formal.

Evoluc&o de uma ideia com o aprendizado.
Proposta flexivel.

Resultados

Comprovacdo de hipéteses. A base para
generalizagdo dos resultados é universal e
independente do contexto.

ProposicGes e especulagdes. Os
resultados s&o situacionais e limitados ao
contexto.

Confiabilidade e validade

Pode ser determinada, dependendo do
tempo e recurso.

Dificil determinagéo, dada a natureza
subjetiva da pesquisa.

Consideracdes

A pesquisa qualitativa enfatiza o processo e seu significado, enquanto a quantitativa preocupa-se
em medir (quantidade, frequéncia e intensidade) e analisar as relagdes causais entre as variaveis.
(Terence, 2006)

Em suma, as sugestdes metodolbgicas ajustam para que este projeto se baseie numa analise

gualitativa. Esta analise qualitativa feita a partir de entrevistas foi baseada em assercdes

elaboradas a partir da revisdo da literatura.
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2.2.

b) Estudo de caso

2.2.1. Assercdes e perguntas de investigacao

As asser¢bes surgiram de sugestbes dos autores na revisdo da literatura. As mesmas estéo

definidas no capitulo | — revisdo da literatura, no ponto 1.7.

Com base na informacéo recolhida das entrevistas (perguntas de investigacdo) realizadas ao

longo deste projeto e através das assercdes elaboradas a partir da revisdo da literatura, foi

elaborada a tabela seguinte:

Tabela 2.2. — Asserc¢des e perguntas de investigacao

ASSERCOES

PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

A1l - Normalmente o processo de aquisicéo,
efetuado através de uma requisigéo, ocorre
depois do levantamento da necessidade da
compra.

A2 - A decisdo de compra é normalmente um
ato de gestéo.

A3 - A gestéo de cadeia de abastecimento
pode acrescer valor ao negécio.

A4 - Regra geral a estratégia de compras
influencia os stocks.

1 - Qualquer processo de aquisicdo teminicio com algum levantamento da necessidade da
compra?

2 - Se a necessidade da compra for solicitada através de alguma requisi¢cdo, os campos do
documento estdo devidamente preenchidos e é indicado o valor provavel do bem e os
possiveis fornecedores também s&o mencionados/indicados?

3 - As compras séo adquiridas nas quantidades necessarias? (A. Almeida, 2002)

4 - As compras e servicos sdo adquiridos ao menor custo? (A. Almeida, 2002)
5 - Qual a fase que se pode considerar que é necessaria para efetuar uma compra? (A.
Almeida, 2002; Laios & Moschuris, 2001).

6 - A compra deve ser feita por profissionais que tenham conhecimentos especializados
sobre as linhas de produtos selecionados? (A. Almeida, 2002)
7 - A centralizagdo de compras envolve menores custos no processamento de pedidos, e
possibilita a compra de maiores quantidades, oferecendo ganhos de escala nas
negociacfes? (Kaplan & Norton, 1996)

8 - As decisdes sé&o tomadas por administradores? (Wiliams & Miller, 2002)

9 - A comunicagdo é um fator chave para a manutencdo e gestdo da cadeia de
abastecimento?

10 - Os membros da cadeia de abastecimento tém de fazer tudo o que estiver ao seu
alcance para melhorar as operages da cadeia, pois permitem reduzir os custos e
aumentar as receitas? (A. Almeida, 2002; Leese & Mahon, 1999a, 1999b)
11 - A andlise de valor pode ser aplicada para produtos, processos ou servigos? (Dean S.
Ammer, 1980)

12 - A andlise de valor é uma técnica de reducgdo de custos? (Dean S. Ammer, 1980)

13 - A estratégia de compras esta baseada numa perspetiva global de mercado, emfontes
de fornecimento Unicas ou nimero reduzido de fontes? (Kaplan & Norton, 1996)

14 - O responsavel do departamento de centralizagdo de compras tem competéncia em
consolidar exigéncias, desenvolver fontes, racionalizar stocks, simplificar procedimentos,
negociacdo com fornecedores, a fim de diminuir custos desnecessarios e promover o
fluxo de informacdes eficaz dentro da organizag&o? (Baily, 2000)
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A partir dos elementos patentes nesta tabela passa-se a caraterizagdo da empresa a fim de poder

validar (ou ndo) as assercdes definidas.

2.2.2. Recolha da informacgéo

A primeira recolha de dados foi feita durante o més de dezembro de 2012 e inicio de janeiro de
2013. Utilizou-se a analise de entrevista como instrumento principal para recolha de dados. Foi
entrevistado o Diretor Geral do Grupo P&C, o Senhor Dr. Luis Pinto, que é o patrocinador da

centralizacdo do processo de compras.

A nova recolha de dados foi feita durante os meses de abril a julho de 2013. Utilizou-se a analise
de entrevista como instrumento principal para recolha de dados. Foi entrevistado o Senhor Dr.

Bruno Gongalves, que é o responsavel/lider pela centralizagdo do processo de compras.

Segundo Patton (1987) e Yin (1994), as entrevistas sdo uma das mais importantes fontes de
informacdo no estudo de caso. “As entrevistas permitem ao investigador entrar no mundo do

entrevistado e compreender a sua perspetiva”. (Patton, 1987)

Com esta entrevista, pretendia-se identificar quais as necessidades enquadraveis na realidade do

Grupo P&C, para a iniciacdo da centralizacdo do processo de compras.

Os guias utilizados em entrevista sdo os que constam no apéndice 1.

2.2.2.1. Caraterizacdo do Grupo P&C

Pinto & Cruz é uma empresa que conta j& com uma histéria de 77 anos. Fundada em 1935, na
cidade do Porto, teve a sua atividade sempre centrada em servicos de engenharia. Ao longo
destes anos foi-se modernizando, difundindo-se pelo pais e estrangeiro, abragcando novas areas

de atuacao e desprendendo-se de outras. (revista Newticias n°® 33,2012)

E nesta linha de raciocinio, de acompanhar as evolu¢des que o mercado vai ditando, que surge a

reorganizagéo do Grupo P&C.

Todos sabemos que o periodo que se atravessa é mau, mas carpir assim é demais. Ele é nos
jornais, na televisdo, na radio, nas conversas que se ouvem; € 0 catecismo dos comentadores,
politicos, professores e outros supostamente detentores da verdade. E o que nés precisamos € de
paz de espirito para nos debrucarmos sobre a maneira de encontrar solugdes para vencer as
dificuldades. Assim, face a conjuntura econémica do pais o Grupo P&C decidiu concretizar a
reestruturagdo da empresa por empresas associadas a areas de negdécio e servicos de apoio por
pensar ser mais uma valia para a resolucdo dos problemas que irdo surgir para a frente. Assim o
Grupo P&C tera:
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- Maior agilidade de acéo;

- Maior agilidade de atuag&o na gestdo dos recursos;

- Atenuar ineficiéncias de dimenséo;

- Maior identificagé@o entre os departamentos e os resultados;

- Maior mobilidade estratégica de acordo com cada tipo de negécio.

Diversas séo as razdes que levaram a esta decisdo: adocdo de novas estratégias adequadas a
cada negdcio, agilidade de atuacdo nos mercados e na gestéo dos recursos, eliminar ineficiéncias

de dimensao entre outras.

Este passo a partida ird constituir um refor¢co da eficiéncia com beneficios para os clientes e

parceiros.

As empresas a criar tém por base areas operacionais, ja com forte autonomia, da P&C e as suas
associadas, sendo uma parte significativa resultante de um processo de ciséo e de cisdo-fusdo da

sociedade P&C, SA com a sociedade Motequi — Motores e Equipamentos, SA.
No dia 1 de Fevereiro de 2012, foi a data concreta destas alteracdes.

Aproveitando esta apresentacdo das empresas do Grupo P&C, informo que também o Grupo esta
a dinamizar os negdcios internacionais através, para ja, das suas participadas em Angola. Esta
mudanca de rumo, apesar de ser importante para enfrentar a tempestade em que todos estamos,
o Grupo P&C néo a considera suficiente, pois para vencer a “tempestade”, todos os colaboradores
do Grupo P&C terdo que estar imbuidos do que chamamos ATITUDE 2012 e que se resume da

seguinte forma:
UNIAO — valorizar o espirito de entreajuda de TODOS e saber trabalhar em equipa;

DIPONIBILIDADE — né&o virar a cara ao trabalho e colocar prioridade no servico ao CLIENTE, com

vista a sua satisfacdo total,

POLIVALENCIA - flexibilidade e capacidade de adaptacdo as exigéncias internas e externas que

surjam;

MOBILIDADE — compreender que todas as oportunidades devem ser aproveitadas e, por isso, ter

a capacidade de trabalhar em diferentes geografias;

ORIENTACAO PARA OS RESULTADOS - esforcar para alcancar e exceder os objetivos

propostos. Contribuir de forma espontédnea com ideias que visem a melhoria continua.

A Pinto & Cruz, S.A. é uma empresa internacional dindmica e inovadora de solugdes globais de
acessibilidades, transportes de pessoas e carga em edificios e instalacfes eletromecanicas

especiais, geradora de valor acrescentado para todas as partes envolvidas. A sua atividade é no
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ramo de elevadores (solugBes de manutencdo e assisténcia técnica, servico profissional 24h\dia,
competéncia técnica, flexibilidade de servicos e qualidade e experiéncia), escadas rolantes,
plataformas, instalac6es especiais (instalacdes elétricas, de comunicacdo, de seguranca,

mecanicas especiais e energias renovaveis) e cozinhas e lavandarias industriais.

Seu lema: “Solugbes globais para instalacdes especiais: qualidade e experiéncia, competéncia
técnica, flexibilidade de servicos, gama de servicos ajustados as necessidades dos clientes,

inovacgao, precos competitivos e valor acrescentado.”

A Pinto & Cruz Tubagens e Sistemas, S.A., tem como misséo ser o principal parceiro para 0s
profissionais da area de conducao de fluidos sendo, também, uma referéncia em equipamentos na
area da climatizacdo e tratamento de agua promovendo a colaboragdo técnica entre os seus
clientes e as suas representadas. Esta empresa comercializa produtos destinados a conducao e
controlo de fluidos, sistemas de distribuicdo e equipamentos para as areas do AVAC, hidraulica,

indUstria e obra publica.

Duma vastissima gama, destaca-se: tubagens metalicas — em ferro, aco, cobre, ferro fundido ductil
ou centrifugado. Tubagens termoplasticas — PEX, Pert-Al-Pert, PP-R. Acessorios para ligacdo de
todos os sistemas de distribuicAo de agua ou outros fluidos. Valvulas de regulacdo, corte,
retencdo, em varios tipos de material e sistemas de bombagem. Equipamentos para aquecimento
por pavimento radiante, caldeiras murais e radiadores, recuperadores de calor e sistemas de
energia térmica ou foto voltaica. Equipamentos de tratamentos de agua e piscinas e busca de

solucdes para cada caso.

Em Portugal, esta empresa conta com 5 pélos logisticos, assegurando o melhor servico em

gualquer ponto do pais sendo a exportagdo uma realidade nos dias de hoje.

Seu lema: “Vantagens competitivas, valor ao cliente, lideranca no servico/mercado, cobertura

nacional.”

A Pinto & Cruz Motores e Equipamentos, S.A, pretende liderar o mercado em que atua através
da oferta das melhores solugcbes, em venda, assisténcia e aluguer de equipamentos para a
movimentacdo de cargas, energia, agricultura, floresta e jardim. A sua atividade incide em gruas
para uso industrial, florestal e reciclagem. Plataformas moveis, rebocaveis e auto propulsadas
para elevacdo de pessoas a diferentes alturas. Moto bombas e motores para aplicacdes diversas.
Torres de iluminacao, grupos de soldadura e geradores de diversas poténcias. Equipamentos para
transporte e manuseamento de residuos e sucatas. Motosserras para uso profissional e ocasional.
Tratores e corta-relvas. Moto enxadas e acessorios para fins agricolas. Varejadoras mecénicas e

elétricas e tesouras de poda a bateria. Rocadoras e acessorios diversos para floresta e jardim.
Seu lema: “Os nossos equipamentos séo a sua melhor escolha.”

A Pinto & Cruz Servicos de Manutencdo, S.A., tem como missdo encontrar as melhores

solugBes para as necessidades especificas das instala¢des e equipamentos elétricos e mecanicos
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dos edificios, garantido servicos de conducédo, manutengdo e reparagdo de nivel superior em
qualidade e disponibilidades promovendo a confianca dos clientes e disponibilizando-lhes, assim,
uma capacidade de maior dedicacdo ao seu neg6cio, com a garantia de ter um parceiro que
estarad la em todos os momentos. A sua atividade incide em assegurar a disponibilidade das
instalacdes e equipamentos das areas técnicas de suporte as atividades nos edificios modernos,
quer pela gestdo e manutencao preventiva quer pela reparacdo e remodelacdo com particular
enfoque nas areas de instalacdes elétricas, instalagdes energéticas e de climatizacéo, instalacdes
eletromecanicas especiais, redes de abastecimento de agua, combustivel e telecomunicacoes,
equipamentos de hotelaria de gama industrial, equipamentos de lavandaria de gama industrial e

sistemas de seguranga contra incéndio, intrusdo e controlo de acessos.

Seu lema: “Disponibilidade, solugbes a medida, garantia de resultados, procura das melhores

solugdes inovando sempre que adequado, o empenho e respeito das relagdes de longo prazo.”

A Pinto & Cruz Gestdo Unipessoal, Lda., tem como missdo potenciar o negécio dos seus
clientes através da prestagéo de servicos financeiros, administrativos e de sistemas de informacéo
competitivos e inovadores. Os seus beneficios para os seus clientes incide em, aumento da
eficiéncia operacional dos negécios a que os clientes se dedicam, servi¢os de qualidade baseados
nas melhores praticas e recursos especializados, processos de negdcio suportados em
plataformas tecnolégicas flexiveis e adaptadas ao seu negdcio, desenvolvimento do capital
humano, rapido acesso a indicadores de gestéo e a informacéo vital para a tomada de decisdes e
transformar custos fixos em custos variaveis. Servigos Prestados: Recursos Humanos, Formacao,
Contabilidade, Gestdo Financeira, Sistemas de Informagdo, Qualidade e Seguranga e

Comunicacéo e Design.
Seu lema: "Concentre-se no seu negécio...nés tratamos do resto.”

A Pinto & Cruz Internacional, Unipessoal, Lda., tem como missédo o fornecimento de servigos
especializados de apoio as atividades das empresas a atuar em paises estrangeiros,
nomeadamente ao nivel da gestdo da cadeia de abastecimento, servicos administrativos e
financeiros, de acordo com niveis de servigo esperados pelos clientes e procurando a constante
otimizacdo de processos. Os seus servigos prestados incidem em: assegurar a gestdo da cadeia
de abastecimento as atividades das empresas a atuar em paises estrangeiros designadamente ao
nivel de aprovisionamento e despachos de mercadorias, garantindo prazos de entrega de
mercadorias nos destinos consoante as necessidades dos clientes, reduzindo os custos de
transporte. Prestacdo de servicos administrativo-financeiros, em regime de complementaridade

com os servicos locais, ao nivel de:

e Recursos Humanos: apoio ao recrutamento de colaboradores expatriados assim como
na preparacdo de todo o processo de expatriacido; processamento de vencimentos nos
paises de destino; apoio na formacao de colaboradores administrativos locais entre

outras;
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e Contabilidade e Controlo de Gestao: elaboracdo de contas mensais e fecho anual;

elaboracao de orcamentos anuais; analise da gestéo de obras;

e Gestdo Financeira: apoio na busca das melhores solucdes de financiamento as
atividades das empresas estrangeiras. Controlo cambial das atividades sujeitas a

influéncia de varias moedas;

e Impostos e Reporte Fiscal: calculo e preparagdo dos mapas para pagamento.
Seu lema: “Faga a encomenda, assumimos compromissos € gerimos a entrega”.

A Pinto & Cruz Angola pretende ser uma referéncia no mercado angolano na é&rea das
instalacdes eletromecéanicas e dos servicos de manutencdo, acrescentando valor aos clientes. A
sua atividade incide na instalacdo e manutencdo de elevadores, escadas e tapetes rolantes,
plataformas, equipamentos de transporte de pessoas com mobilidade reduzida, instalacdes
elétricas, instalacdes de AVAC, gestdo técnica centralizada, sistemas de seguranca contra
incéndio, intrusdo e controlo de acessos, redes hidraulicas, cozinhas e lavandarias de gama

industrial.

Apesar de dispor de capacidade autbnoma, a empresa P&C Angola conta, ainda, nas areas em
que atua com o apoio da experiencia e Know how dos mais de 75 anos da sua casa mae, P&C,

S.A., 0 que permite responder com competéncia as mais exigentes solicitagbes dos seus clientes.

Seu lema: “Propostas vantajosas e competitivas, conhecimento do mercado e cobertura nacional.”
(Newticias n° 33 — Edigdo Semestral do Grupo Pinto & Cruz — Janeiro 2012)

2.2.2.2. Projeto

A centralizacdo de compras para as Empresas P&C, S.A. (area de atividade: Instalagbes
Eletromecéanicas e Cozinhas e Lavandarias) e a P&C Internacional (area de atividade: todas)
iniciou a 16 de Abril do corrente ano, conforme ordem de servico n°® 004 do anexo |, dando

conhecimento expresso a todos os colaboradores do Grupo P&C.
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Fluxograma da centralizacdo de compras do Grupo P&C:
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Para explicacdo do fluxograma acima, vamos utilizar um caso pratico de pedido de material aos
fornecedores:

Temos o “Mapa comparativo de propostas — Material / Equipamentos”, que € utilizado para
comparar as propostas dos diversos fornecedores, no qual apds a andlise do mesmo é tomada a

decisdo mediante a relagéo preco/qualidade.

No mapa em anexo n° VI de 03 de Maio de 2013, temos as propostas de 4 fornecedores em que
os fornecedores A, B, C e D foram fornecidas a centralizacdo de compras e a proposta do
fornecedor A — DTO a mesma foi fornecida ao Diretor Técnico de Obra (DTO) do Grupo P&C.
Podemos verificar, que este fornecedor forneceu a mesma empresa precos diferentes, no qual a
centralizacdo de compras deu valores mais vantajosos. Este mapa € sempre preenchido pela
centralizacdo de compras, € quem tem acesso ao mesmo. As trés (3) requisicdes em anexo sao

os formularios utilizados pelos DTO’S a centralizacdo de compras.

Com base no organigrama, passamos a explicar o processamento do mesmo, em que o pedido de
material/equipamento a centralizagdo de compras é sempre efetuado pelo DTO, por correio
eletrénico nesta 1% fase, uma vez que, no inicio do proximo ano iremos mudar de sistema
informatico, permitindo o mesmo fazer a gestdo de encomendas. O DTO ao efetuar o pedido envia
também uma estimativa/orcamento/sugestdo obtido do seu contato com os fornecedores. A
centralizacdo de compras além de pedir ao mesmo fornecedor do DTO também solicita a outros
fornecedores de forma a ter melhores cotacdes e outras opcdes de escolha, ou seja, a
centralizacdo de compras faz um estudo de mercado, acrescentando valor ao Grupo P&C. No
exemplo referido, podemos verificar que o Fornecedor A foi quem deu melhores cotacdes e a sua
proposta é sem davida a melhor dos quatro (4) fornecedores consultados. Temos uma observacao
a fazer, o Fornecedor A foi o mesmo que também deu cotacdes ao DTO, mas deu precos mais
elevados, resultando uma diferenca de 1.142,16€, cerca de 20% a mais. Podemos, desde ja dizer
que existe logo uma vantagem ao Grupo P&C ter implementado a centralizacdo de compras, pois
assim consegue ter uma mais-valia, ou seja, ao ter os seus colaboradores com formacao na area
e a partida estar a lidar com pessoas sérias e competentes, que estdo vocacionadas para este tipo
de trabalho e que tém uma maior capacidade de negociagdo, assim conseguem ter margem de

manobra para negociar com os fornecedores e melhores propostas.

Quando o valor do orgamento é superior a 50.000,00€ o mesmo tem que ser aprovado pelo
Administrador ou a Direcdo Financeira, caso contrario se a Direcdo de Obra ou Departamento

aprovar 0  mesmo, € efetuada a encomenda ao respetivo  fornecedor.
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2.2.3. Feedback da Administracéo / Recolha de informacéo

Neste estudo que se realizou, o Diretor Geral Dr. Luis Pinto achou interessante 0 mesmo e
considerou que vinha na altura certa. Pois, em Dezembro de 2012 o Grupo P&C comecou a fazer
0 estudo com vista a fazer algo no sentido de centralizar parte do processo de compras para as
empresas P&C, S.A. (departamento de Elmec em Portugal e Colav) e P&C Internacional,
Unipessoal, Lda. (departamento de Elmec em Angola). Numa primeira fase, sdo estas as
empresas que irdo ter um departamento de centralizacdo de compras e depois a curto prazo

expandir-se-a as restantes empresas do Grupo.

A razéo da implementagdo da centralizacdo de compras no Grupo P&C resulta das dificuldades e

problemas associados as obras.

O panorama atual é o seguinte, 0 DTO (Diretor de Obra) vai fazendo a gestdo de encomendas aos
fornecedores com o nimero de encomenda e a concordancia ou ndo do responsavel do

departamento.

O principio baseia-se, em que as pessoas sdo sérias e competentes. Foram detetadas
irregularidades ao nivel das compras, acrescentando o facto de que as coisas nunca correram

bem nas obras.

Existe um caderno de encargos de acordo com o concurso publico e o departamento de

orcamentos tem que fazer o seu trabalho.

Pretende-se, que no futuro os DTO’S facam uma sugestdo de compras ao José Maria Barros
(administrativo da Pinto & Cruz Internacional) e a Isabel Fontes (administrativa da P&C, SA).

Pretende-se que as direcBes de obras fagcam compras para o exterior.

Ira ser feita uma comunicacdo aos fornecedores a dar indicacdo que apenas a Direcdo de
Compras podera fazer encomendas no ambito das obras. A Direcdo de Compras devera, de
acordo com a sugestdo de compras, fazer o estudo de mercado, acrescentando valor a empresa.
Este trabalho pode ser subscrever a mesma sugestao apresentada inicialmente, conseguir uma

melhor negociacgéo e alternativas mais interessantes.

A opcdo de compra tem que ter a validagdo de um DTO. Dependendo do volume da compra,

poderdo estar envolvidas mais pessoas de forma a permitir uma decisdo mais assertiva.
Nota:

Pretende-se acabar com as encomendas que sejam feitas informalmente e com cumplicidade do
fornecedor. No comunicado ao fornecedor, devera vir expresso que apenas serdo aceites

encomendas com o niumero de encomenda.
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Tem que se reeducar esta mentalidade nova nos fornecedores do Grupo P&C, caso contrario as
faturas serdo devolvidas, podendo até incorrer em situagcées de contencioso caso venha a ser

necessario.

Exigir que os clientes fagam requisi¢cdo dos trabalhos “a mais” e que nao sejam sé6 “verbais”. Nao
se pode tolerar que o DTO faca esses trabalhos sem uma instrucéo formal da parte do cliente. A

Unica via sera recorrer a via disciplinar para nao tolerar estas falhas dos DTO’S.

Objetivos:

Aumentar a capacidade de negociacao;

Acompanhar de perto os desvios para que, se possa no decorrer da obra, recuperar em

compras futuros os desvios negativos;

Permitir futura andlise estatistica de orgamentagéo/real;

Criar bases de dados com fornecedores competentes, que poderd servir para as
restantes empresas do Grupo.

Modelo aimplementar nesta 12 fase:

e O DTO sugere e diz ndo ver alternativa,;

e Direcdo de Compras propde duas alternativas.

Estas s&o as “linhas” gerais de uma 12 fase para a centralizagdo de compras.

O lider do projeto sera o Dr. Bruno Gongalves, que devera propor um programa e 0 seu

patrocinador do referido projeto, o Dr. Luis Pinto.

Nao esquecer, que sera necessario criar compromissos de resposta da equipa de Diregdo de

Compras.

A implementacdo da centralizacdo de compras para os departamentos Elmec (InstalacBes
Eletromecanicas) (em Portugal e Angola) e Colav (Cozinhas e Lavandarias Industriais) devera

arrancar a 01 de Fevereiro de 2013.

2.2.3.1. Apresentacdo de resultados do Projeto

Apo6s a implementacéo da centralizagdo de compras no Grupo P&C em meados de Abril do
corrente ano, as encomendas tém corrido de acordo com o esperado, ou seja, os DTO’s fazem
uma sugestdo de compras a centralizacdo de compras através de correio eletrénico. Os
responsaveis na centralizacdo de compras consultam o mercado e ap6s as consultas a
informacao recolhida dos diversos fornecedores é colocada no mapa comparativo de propostas,

para se tomar a decisdo de qual o fornecedor a comprar o material. Os fornecedores receberam o
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comunicado através de correio eletronico, em que todas as encomendas de bens e servigos a
partir daquela data seriam emitidos pela centralizacdo de compras e que o Grupo ndo aceitaria
dos seus fornecedores outra forma de encomenda. Com a centralizacdo de compras o Grupo P&C
tem efetuado um melhor estudo de mercado, acrescentando valor para a empresa, pois tem
efetuado negociacGes onde obtém resultados interessantes. Existe a segregacao de funcdes no
qual existe sempre a validacdo da compra pelos responsaveis de forma a permite uma decisédo

mais assertiva.

Com a centralizacdo de compras acabou-se com as encomendas ndo formais e com a
cumplicidade com certos fornecedores. Todas as encomendas tém que vir com o nimero de
encomenda, caso contrario a fatura é devolvida. Assim, acompanha-se mais de perto os desvios
que ocorrem principalmente nas obras e ndo existir com tanta regularidade grandes stocks de

material devolvido pelas mesmas.

Com base, na revisao literaria do capitulo | e relativamente ao tema aprovisionamento o Grupo
P&C adotou alguns dos tépicos abordados tais como, “a procura e selegdo de mercados e
fornecedores, na tomada de decisdes sobre a normalizagéo dos produtos a consumir, no controlo
e otimizacdo do nivel de existéncias, bem como na obtencdo dos minimos custos de

funcionamento de armazenagem e distribuigdo”.

No caso das compras, o0 mesmo também se enquadra, pois 0 Grupo P&C ao ter criado a
centralizacdo de compras criou uma melhor relagdo com os fornecedores, onde definiu
regras/normas para 0s materiais a adquirir através das suas exigéncias em termos da relacé@o
gualidade/prego. Ao criar também o modelo de requisicao apresentado no caso empirico, permitiu
definir claramente os materiais a adquirir onde as definicbes de critérios com a juncdo do mapa
comparativo de propostas clarifica qual a melhor opcao, pois permite comparar alinea a alinea as
propostas dos diversos fornecedores consultados e no fim depois da analise efetuada decidir pelo
fornecedor que deu melhores condi¢des. Ainda nas compras, o Grupo P&C seguiu a sugestédo de
Ammer nas quatro atividades essenciais das compras, onde selecionou fornecedores negociando
as condi¢cbes mais vantajosas, acelera com as entregas dos fornecedores quando os prazos de
entrega sdo muito apertados com os clientes, existe a ligagéo entre os diversos departamentos do
Grupo em todos os problemas dos materiais adquiridos e procura novos produtos, materiais e

fornecedores que possam contribuir para os objetivos do lucro da empresa.

Com base na tabela 1.1 — Fases do Processo de Compra de (A. Almeida, 2002) onde o0 mesmo
refere as diversas fases do processo de compras, podemos verificar no fluxograma da
centralizacdo de compras acima apresentado que o mesmo enquadra-se com a tabela referida,
isto é, na preparacdo da compra verifica-se a necessidade de aquisicdo de produtos ou servigos,
na efetivacdo da compra, € efetuado os pedidos de cota¢cbes a fornecedores e a negociacdo com
0s mesmos ho qual as propostas sdo todas reunidas no mapa comparativo de forma a escolher a
melhor proposta. Com o fluxograma acima apresentado o Grupo P&C administra e controla as

requisicfes e procede a todas as negociagdes. Tem o exclusivo dos pedidos ao exterior para que
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ndo se possa por em perigo as negociacdes de compra ou diminuir a posicdo de compra perante o

fornecedor.

No que concerne com 0 ponto da centralizacdo de compras, o Grupo P&C adotou pela mesma
para otimizar a estrutura de custos através da procura das melhores solugdes, para garantir o
equilibrio qualidade/preco, propondo alternativas que conduzam a minimizagdo dos custos. Pelo
facto, de gerar também relacdes de confianca e cooperacao a longo prazo com os fornecedores,
para potenciar e privilegiar o desenvolvimento de parcerias baseadas em regras de ética,
transparéncia e confianca, fomentando a criacdo de valor. Para permitir também o
desenvolvimento de competéncias técnicas, comercias e operacionais, que devem ser executadas
por 6rgdos distintos, para libertar as direcées técnicas de obra para a execucdo de tarefas
estratégicas e de valor acrescentado. De acordo com Dawson e Shaw pelas informacgtes
abordadas no ponto 1.3 deste trabalho, os objetivos do Grupo P&C ao criar a centralizagdo de
compras reduz custos, e com 0 pessoal da centralizacdo ter ja a formacdo adequada a sua area
de trabalho, para poder tomar decisGes mais acertadas e obter descontos mais elevados. Aqui,

mais uma vez, pode-se verificar que o Grupo P&C adotou estas opiniées na sua area de trabalho.

Relativamente aos pontos da vantagem competitiva na centralizacéo, na centralizacdo de compras
como estratégia e elementos estratégicos das compras, o Grupo P&C em ambas enquadram-se
na estratégia adotada. Pois, ao adotar a centralizacdo de compras tem a vantagem em tentar
manter 0s seus custos mais baixos. A centralizacdo de compras, como estratégica, pretende

comprar em maior volume e assim obter melhores precos dos fornecedores.
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Como concluséo e fazendo uma retrospecao de todo o projeto e conjunto de investigacdes/recolha
de informacgé&o ao longo deste trabalho e de acordo com o projeto apresentado, a primeira ideia a
reter € que aprendi bastante e tive a oportunidade de estar inserida na implementacdo de
centralizacdo de compras do Grupo P&C e de pbr em préatica os conhecimentos adquiridos ao
longo deste mestrado. Uma conclusdo mais académica permite tirar ilagdes quanto ao trabalho

desenvolvido.

Assim sendo, sera agora descrita uma tabela sintese das assercfes formuladas e das ideias

gerais obtidas como resultados desta investigagéo.

Tabela 3.1. — Sintese das asserc¢des e das ideias gerais obtidas da investigacéao -

resultados/concluséo

ASSERCOES RESUL TADOS/CONCLUSAO

1 - No Grupo P&C o processo de compras é despoletado através de uma requisicdo
interna, depois dos departamentos identificarem uma determinada necessidade a nivel de
material/servigos.

2 - A centralizagdo de compras coloca os pedidos de cotagdo aos seus fornecedores
onde s&o explicitados os pregos e respetivas condigGes.

A1 - Normalmente o processo de aquisi¢éo,
efetuado através de uma requisicdo, ocorre
depois do levantamento da necessidade da
compra.

3 - A area de compras é considerada muito importante pelo Grupo P&C, pois deve ser alvo
A2 - A deciséo de compra € normalmente um  de atencdo especial, para otimzar a estrutura de custos afim de gerar relagdes de
ato de gestéo. confianga e cooperagéo com os fornecedores.

4 - Também se pode verificar que o Grupo P&C considera a comunicagéo um fator muito
importante, pois com a criagdo da centralizagdo de compras, foi criada uma entidade que
se relaciona com a direcdo de obra e 0s fornecedores.
A3 - A gestéo de cadeia de abastecimento 5 - Foi também estabelecido um fluxograma interno (Organigrama de centralizagdo de
pode acrescer valor ao negécio. compras do Grupo P&C), por forma a existir uma clareza e também para que 0s seus
intervenientes saibam os procedimentos e se guiem por padrdes iguais.

6 - Relativamente a regra de estratégia de compras que influencia os stocks, o Grupo P&C
efetua compras para um destino especffico (obra), no qual ndo existe qualquer compra

A4 - Regra geral a estratégia de compras PR
dra g 9 m para stock, pois é politica da empresa ter stock a zero.

influencia os stocks.

Com base nas asser¢des e perguntas de investigagdo, no que concerne a assercao Al, podemos
verificar no questionario de 9 de Julho do presente ano, que no Grupo P&C o processo de
compras € despoletado através de uma requisicdo interna, depois dos departamentos
identificarem uma determinada necessidade a nivel de material/servicos. Com essa necessidade,
a centralizacdo de compras coloca os pedidos de cotacdo aos seus fornecedores. Nestes séo
explicitados os precos e respetivas condi¢cdes, que depois a posteriori sdo apresentadas a direcao
de obra através de um mapa comparativo das propostas recebidas, propondo a melhor solucao.

Solugdo que é validada pela direcdo de obra sendo de seguida colocada a encomenda ao
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respetivo fornecedor. Quanto a assercao A2, também podemos verificar que a area de compras é
considerada importante pelo Grupo e que deve ser alvo de atencdo especial, para otimizar a
estrutura de custos, afim de gerar relacdes de confianca e cooperacdo com os fornecedores.
Relativamente a assercdo A3, também se pode verificar que o Grupo P&C considera a
comunicacdo um fator muito importante, porque com a criacdo da centralizacdo de compras, foi
criado uma entidade que se relaciona com a direcdo de obra e os fornecedores. Foi também
estabelecido um fluxograma interno (Organigrama de centralizacdo de compras do Grupo P&C),
por forma a existir uma clareza e que todos os intervenientes saibam os procedimentos e se guiem
por padrdes iguais. Na Ultima assergdo A4, no que concerne a regra de estratégia de compras que
influencia os stocks, o Grupo P&C efetua compras para um destino especifico (obra), no qual ndo

existe qualquer compra para stock, pois € uma politica da empresa ter stock a zero.

Os dados recolhidos permitem concluir, que o Grupo P&C ao ter adotado o sistema de
centralizacdo de compras provavelmente no futuro ira ter um impacto de redugéo de custos e
stocks abundantes (menos sobras nas obras), maior controlo dos negécios com os fornecedores
para que as encomendas sejam feitas de forma mais padronizada e isenta perante o0s
fornecedores. Sao também definidos tempos orientadores para os prazos de resposta por parte da
Direcdo de Compras o que melhora a eficacia dos negécios. Assim com a diminui¢do do tempo na
execugcdo das tarefas a nivel dos DTO’S como da Dire¢cao de Compras. A centralizagdo de
compras e a respetiva conferéncia das faturas é mais simplificada e rapida, o que possibilita uma

mudanca de organiza¢do do Grupo de trabalho envolvido na éarea.

Através da revisdo da literatura, podemos observar que o Grupo P&C adotou diversas sugestdes
dos autores. Quer a nivel de otimizar a estrutura de custos através da procura das melhores
solugbes de forma a poder garantir o equilibrio qualidade/preco, quer a poder gerar relagbes de
confianca e cooperagéo a longo prazo com os fornecedores, para privilegiar o desenvolvimento de
parcerias baseadas em regras de ética e confianca, fomentando a criacdo de valor. Também

permitiu o desenvolvimento de competéncias técnicas, comerciais e operacionais.

E também de salientar, que o Grupo P&C iniciou em 2012 o estudo com vista a implementacéo de

nova solucdo para o sistema de informacao de apoio a gestdo. O sistema atual AS400 sera

substituido pelo “Primavera” estando concluida esta mudanga em inicio de 2014.

Em suma, a utilizacdo do sistema da centralizacdo de compras permite por um fim nas
encomendas feitas de forma informal e o resultado destas a¢Bes devera reduzir os custos e a

relacdo temporal da rececdo de material nos armazéns.
Em suma, o Grupo P&C proporciona aos seus clientes um grande nivel de seguranca.

Convém salientar, que este projeto foi uma experiéncia bastante enriquecedora, para o futuro

profissional “que me espera”.
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3.1. Limitacdes de estudo

Na 12 fase da iniciacdo de pesquisas para o projeto, regista-se que ndo houve entraves por parte

do Diretor Geral e pelo contrario colocou-me logo a vontade para me integrar no projeto de

iniciacdo a centralizacdo de compras do Grupo P&C.

Na 22 fase sera de referir que tive sempre o apoio das pessoas envolvidas na centralizacdo de
compras e principalmente a atencdo do respectivo responsavel da centralizacdo de compras que
se demonstrou disponivel para ajudar e esclarecer davidas que surgiram ao longo deste projecto.
Serd de mencionar sempre se dispuseram a ajudar naquilo que fosse necessario, apesar do

trabalho intensivo do dia-a-dia.

Numa perspetiva mais académica, regista-se que este estudo é apenas o de uma empresa de um
determinado setor econémico, (CAE 43290 - execucdo de instalagfes elétricas e eletromecéanicas
especiais; na assisténcia técnica, manutencgédo, revisdo e substituicdo de elevadores e escadas
rolantes; e na prestacdo de servicos técnicos e de engenharia relacionados com a atividade

desenvolvida), pelo que seria relevante comparar com outras empresas.

3.2. Sugestéo para as investigacdes futuras

Todas as empresas podem e devem tentar melhorar as suas formas de trabalho tendo uma atitude

positiva perante a mudanca. Neste caso o Grupo P&C ndo é excecao.

Seria de sugerir um melhor aproveitamento das ferramentas que o Grupo tem disponivel nas suas

areas de negécio, embora a curto prazo o Grupo ira mudar de sistema informatico.

Como pistas para investigagdes futuras, sugeria que fosse contemplado o mesmo problema deste

estudo em mais empresas e em outros setores de atividade.

Relativamente ao sistema de informacdo adotado (AS400), os colaboradores necessitam, ho me
entender de formagdo adicional a nivel da criagdo de mapas de apoio (queries) de acordo com as
suas necessidades. Existem diversos “queries” ja pré-definidos no AS400 que permitem dar de
forma mais simplificada as informacdes necessérias para efetuar conferéncias, ou seja, areas
mais técnicas e no qual os respetivos utilizadores do sistema estdo um pouco inativos nesta

matéria.

Este projeto teve como objetivo estudar a implementacdo da centralizacdo de compras no Grupo
P&C. Sugere-se que outros sejam feitos, abrangendo outros tipos de empresas, de outros meios

de atividade e dimensao.
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http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001_TR10_0106.pdf
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https://www.ipbeja.pt/RepositorioDocumentosOficiais/Manuais%20de%20Procedimentos/Manual%20de%20Procedimentos%20do%20Servi%C3%A7o%20de%20Aprovisionamento%20e%20Patrim%C3%B3nio.pdf
https://www.ipbeja.pt/RepositorioDocumentosOficiais/Manuais%20de%20Procedimentos/Manual%20de%20Procedimentos%20do%20Servi%C3%A7o%20de%20Aprovisionamento%20e%20Patrim%C3%B3nio.pdf
https://www.ipbeja.pt/RepositorioDocumentosOficiais/Manuais%20de%20Procedimentos/Manual%20de%20Procedimentos%20do%20Servi%C3%A7o%20de%20Aprovisionamento%20e%20Patrim%C3%B3nio.pdf
http://www.ipbeja.pt/
http://xa.yimg.com/kq/groups/24005436/1441142192/name/Vantagens+e+desvantagens+da+centraliza%C3%A7%C3%A3o+de+compras.pdf
http://xa.yimg.com/kq/groups/24005436/1441142192/name/Vantagens+e+desvantagens+da+centraliza%C3%A7%C3%A3o+de+compras.pdf
http://xa.yimg.com/kq/groups/24005436/1441142192/name/Vantagens+e+desvantagens+da+centraliza%C3%A7%C3%A3o+de+compras.pdf
http://xa.yimg.com/kq/groups/24005436/1441142192/name/Vantagens+e+desvantagens+da+centraliza%C3%A7%C3%A3o+de+compras.pdf
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cadeia_de_abastecimento
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2001_TR10_0106.pdf
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Anexo |

@® PINTO & CRUZ Ordem de Servico 004

Compras

Caros Colaboradores,

Por forma a aumentar a eficiéncia do processo de aquisicao de bens e servicos, alavancando o poder negocial e
utilizando as vantagens de economias de escala, foi decidida pela Administragao do Grupo Pinto & Cruz, a criagao
de um Servico de Compras, que abrangerd as seguintes empresas ¢ dreas de atividade:

Empresa Areas de Atividade

Pinto & Cruz, S.A. — Instalagoes Eletromecanicas
— Cozinhas e Lavandarias

Pinto & Cruz Internacional — Todas

O Servico de Compras visa garantir o aprovisionamento de produtos e servi¢os estratégicos para o desenvolvimento
dos negocios, com o objetivo de:

Otimizar a estrutura de custos através da procura das melhores soluges, garantindo o equilibrio qualidade/prego,
propondo alternativas que conduzam a minimiza¢ao dos custos das operag¢des e dos produtos e servicos
adquiridos e fornecidos.

Gerar relacdes de confianca e cooperacao a longo prazo com os fornecedores, potenciando e privilegiando
o desenvolvimento de parcerias baseadas em regras de ética, transparéncia e confian¢a, fomentando a criacao
de valor.
Permitir o desenvolvimento de competéncias técnicas, comerciais € operacionais, as quais devem ser executadas
por entidades/orgaos distintos, libertando assim as dire¢oes técnicas de obra para a execugao de tarefas
estratégicas e de valor acrescentado na sua drea especffica de atuacao.

Deste modo, e nas referidas empresas e dreas de atividade, todas as encomendas de bens ou servicos serao

obrigatoriamente emitidas pelo Servigo de Compras, nao estando mais ninguém autorizado a fazé-lo. Neste sentido,
vai ser feita comunicacao aos nossos fornecedores, dando conhecimento destas alteracoes.

Este novo servico serd garantido pelos seguintes elementos:
— Bruno Gongalves (responsdvel)

— Isabel Fontes
— José Barros

A Administracao,

Porto, |6 de abril de 2013
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Anexo Il

A comunicac¢édo aos fornecedores foi efetuada por correio eletronico a 19 de Abril do corrente ano,

conforme correio eletrénico abaixo:

Sénia Soares

De: Bruno Gongalves

Enviado: sexta-feira, 19 de Abril de 2013 15:50
Para: CONTAB; FINAN; COPAG

Assunto: FW: Servico de Compras Pinto & Cruz

Na sequéncia da 0.S. n.2 4 — Compras, e para conhecimento, segue abaixo cépia do email que seguiu hoje para os
fornecedores destas dreas.

De: Office

Enviada: sexta-feira, 19 de Abril de 2013 11:43
Para: Bruno Gongalves

Assunto: Servigo de Compras Pinto & Cruz

Exmos. Senhores,

Por forma a aumentar a eficiéncia do processo de aquisicdo de bens e servicos, foi decidida pela Administrag¢do do
Grupo Pinto & Cruz, a criagdo de um Servigco de Compras, que abrangera as empresas Pinto & Cruz Internacional,
Lda. (NIF 510 043 054) e Pinto & Cruz, S.A. (NIF 500 217 904).

Desta altima - Pinto & Cruz, S.A. (NIF 500 217 904), ndo estardo consideradas nesta fase as aquisigdes para a area de
Elevadores, que mantera o atual modelo de registo de encomendas emitidas pelo respetivo departamento.

O Servigo de Compras visa garantir o aprovisionamento de produtos e servigos estratégicos para o desenvolvimento
dos negdcios, com o objetivo de:

— Otimizar a estrutura de custos através da procura das melhores solugdes, garantindo o equilibrio
qualidade/preco, propondo alternativas que conduzam a minimizagdo dos custos das operagdes e dos
produtos e servicos adquiridos e fornecidos;

— Gerar relacdes de confianca e cooperacdo a longo prazo com os fornecedores, potenciando e privilegiando o
desenvolvimento de parcerias baseadas em regras de ética, transparéncia e confianga, fomentando a
criagdo de valor;

— Permitir o desenvolvimento de competéncias técnicas, comerciais e operacionais, as quais devem ser
executadas por entidades/6rgaos distintos, libertando assim as diregoes técnicas de obra para a execugdo
de tarefas estratégicas e de valor acrescentado na sua area especifica de atuacdo.

Deste modo, e nas referidas empresas e areas de atividade, todas as encomendas de bens ou servigos a partir desta
data serdo emitidas pelo Servigo de Compras, ndo se considerando a Pinto & Cruz vinculada pela aceitagdo dos seus
fornecedores de qualquer outra forma de encomenda.

Este novo servigo sera garantido pelos seguintes elementos:

- Bruno Gongalves (responsdvel) — bruno.goncalves@pintocruz.pt

- Isabel Fontes — isabel.fontes@pintocruz.pt

- José Barros — jose.barros@pintocruz.pt

Colocando-nos ao vosso inteiro dispor para os esclarecimentos que considerem necessarios, subscrevemo-nos
atentamente,

Atentamente,

Luis Pinto
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Anexo VI

@ rinto s cruz

Internacional

MAPA COMPARATIVO DEPROPOSTAS N[t |
MATERIAL  EQUIPAMENTOS
A - Obra ooy N2 63.20002/003/004.12
8 - : Diversos - 080 Em 3 /5 [ 08

J0sE BARROS

FORNA-DTO
N.2| Recurso Designagio
- Unit.
1 [Ligador Fio a0s Feros 20mm - 00 €435
2 LigadorFioaus Fero f6mm - 080 N ) €585
3 [Barra coleciora de Tenas - 0BO N b (%73!!
4 Eicroce 080 €86,765
5 Ligador Bimesilico- - 080
6| (Caina e 080 114,708
7 gy i
) i RKSN4 UKIV- 080 (428574 | 4 | €102,710 | €126591
8 | Ligador Fio a0s Fenros 20mm | €m0 €4,585
9 | gadorFioaos Feros t6mm €563
10 Bara colctora de Teras €17500 e
1 Elciode Temas de chapa de 5o cobreado com 00100013 €850 €91971
2 gscorBmetiico. €813 €850
B Caia e Tera com igador amvivel €106050 €114,708
1 s - RKSN 4 UK1V- 080 (7426742) o . o
104 080 (428574) €102710 126591 €180 | €515880 | €102992
15 igador Fioaos Feros 20mm €457
16| Ligador Fio 20s Feros 16mm €6,200
17 Tems 0150
E) IS
9| igador Bimetico-
20 " |caisade Teacomigador amovivel
u :
2 |Onactaper condub odondoROB10. %
3 Conduor ROIOFT
P2l = a.a-@pms
5 igador ARIO 24057 -
% [Haste Caplora 101/G 1500 o B
1] |Abagadeis 159AY
8 [ Conector 324/8
p:] Terminal 287
3 o
31
n
3 §
3
Total . 651283 €638
Prazo de Entrega 2SEMANAS 2SEMANAS 2SEMANAS 2SEMANAS 25EMANAS
Condigbes de Pagamento 1200IS 120005 12008 1200Ks 1200US
C - Observagdes:
o pakTe = = i A W prorads ploEag e o
-0 Condutor RD 10FT (posigio 23) d
V.An,a; m:u...x;:.u:t; " R . B .
D - Propieaadudicacion ) FORNA E - Despacho doResponsivel
por:
[ Melhorescondigses ticnicas:
[X] Methorescondiges de precos
] Meores prazosde entrega
[] Metorescondigses de pagamento
visto visto
Outras razdes:
O 11 11
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Apéndice 1

Guiao de entrevista

Objetivo geral: obtencdo de dados sobre a implementacdo da centralizacdo de compras no
Grupo P&C.

Tema: Estratégia de centralizacdo de compras e minimizacao de custos do Grupo P&C.

Objetivos: Recolher a informacdo que permita caracterizar a centralizacdo de compras e a sua

minimizacao de custos.

12 Fase - O arranque

As questbes abaixo foram colocadas ao Dr. Luis Pinto, Diretor Geral do Grupo P&C e o
patrocinador da centralizacdo de compras, a 14 de Janeiro de 2013, na sede (Rua Eng.° Ferreira
Dias, 469 - Porto) do Grupo P&C.

Formulério de questdes:

e E a direcdo de obra que realiza as consultas/negociacdo com o mercado em vez do
departamento de compras?

Luis Pinto: Até ao presente momento é dessa forma.

e A direcdo de obra seleciona a melhor proposta e coloca o pedido interno de aquisicdo
ao departamento de compras. Neste pedido quem é o responsavel, ou seja, existe um
responsavel Unico que assina o documento ou dé o seu visto de autorizagdo?

Luis Pinto: No modelo que pretendemos desenhar, é colocado esse pedido interno as

compras que depois fazem a sua analise de proposta de compra que é novamente

colocada a direcdo de obra e de negdcio/administracdo, sendo esta Ultima que validard a

encomenda. Para o exterior a ordem de compra saira identificada pela direcdo de compras

(n&o necessariamente uma dire¢do nominativa).

¢ Esse responsavel que da o visto/autorizagdo consegue ver de forma clara os valores e
guantidades do que se estda a encomendar, apds o departamento de compras lhe enviar
0 pedido?

Luis Pinto: Sim, sera esse o modelo.
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e Apesar de ter rececionado o pedido de aquisicdo, o departamento de compras pode
apresentar solucdes alternativas a direcao de obra?
Luis Pinto: E um dos objetivos da criacdo das compras.

e E sempre o departamento de compras que coloca a encomenda ao fornecedor?

Luis Pinto: Sempre.

e O departamento de obras terd um orcamento para cada obra das compras a efetuar?

Luis Pinto: N&o.

e Existe algum prazo de resposta do departamento de compras?
Luis Pinto: E essa a pretensdo, que a atuacdo dessa area esteja balizada em niveis de
desempenho associados a tempos maximos de colocagdo das encomendas nos

fornecedores.

22 Fase — Acompanhamento do processo

As novas questdes abaixo foram colocadas ao Dr. Bruno Gongalves lider do projeto da
centralizacdo de compras, a 9 de Julho de 2013, na sede (Rua Eng.° Ferreira Dias, 469 - Porto) do
Grupo P&C.

Formulario de questdes:

e Como se processa a aquisi¢do de produtos/servicos no Grupo P&C?

Bruno Goncalves: O processo de compra é despoletado com uma requisi¢cdo interna
proveniente dos departamentos de obras, que face ao andamento da mesma identificaram
uma determinada necessidade, quer de material, quer de servicos. Com esta necessidade,
0 servico de compras coloca pedidos de cotacdo aos fornecedores, negociando precos e
condicbes e apresentando a direcdo de obra um mapa comparativo das propostas
recebidas, propondo uma solugdo em concreto. Sendo esta solu¢éo validada pela direcao

de obra é colocada a encomenda ao fornecedor. (ver também fluxograma das compras)

e As compras sdo uma area importante na empresa? Porqué?

Por quem séo efetuadas as mesmas?
Bruno Gongalves: Pelas razdes que a empresa enumerou na comunicagdo que efetuou
aos seus fornecedores aquando da criagdo do servico de compras, esta € uma area que a
empresa considera importante e que deve ser alvo de atencdo especial.
Assim, a empresa considerou que este servigo permitira:
- Otimizar a estrutura de custos através da procura das melhores solugdes, garantindo o
equilibrio qualidade/preco, propondo alternativas que conduzam a minimizagao dos custos

das operacdes e dos produtos e servi¢os adquiridos e fornecidos;
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- Gerar relacdes de confianca e cooperacdo a longo prazo com os fornecedores,
potenciando e privilegiando o desenvolvimento de parcerias baseadas em regras de ética,
transparéncia e confianca, fomentando a criacdo de valor;

- Desenvolver as competéncias técnicas, comerciais e operacionais, as quais devem ser
executadas por entidades/érgédos distintos, libertando assim as direcdes técnicas de obra
para a execucdo de tarefas estratégicas e de valor acrescentando na sua area especifica
de atuacao.

Nos setores de obras, as compras sdo efetuadas unicamente pelo servico de compras,

mediante a concordancia dos departamentos interessados e dire¢do financeira.

e A comunicacao é um fator chave nesta area?

Bruno Gongalves: A comunicacdo € um fator muito importante, até porque com a criagédo
deste servigo de compras, foi criada uma entidade que se vai relacionar entre a direcédo de
obra e os fornecedores, podendo haver aqui alguma possibilidade de falhas na
transmissdo/rececdo da mensagem. Foi estabelecido um fluxograma interno de
funcionamento dos servicos, por forma a existir clareza e que todos os agentes

intervenientes saibam os procedimentos e se guiem por padrdes iguais.

¢ O departamento/centralizacdo de compras adota alguma estratégia para que os seus
stocks sejam influenciados?

Bruno Gongalves: Como as compras sdo efetuadas com um destino especifico (obra), ndo

existe qualquer compra para stock — é uma politica da empresa ndo ter qualquer stock

nesta area de negocio.
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Apéndice 2

Apresento abaixo um sistema de encomendas de produtos/servicos comprados pelo Grupo RNM:

(sistema de gestdo integrado de qualidade, ambiente e seguranca do Grupo RNM — modelo
D02/02-PR18)

Tratamento de requisi¢cfes de compra

1. Obijetivo

Estabelecer o método no tratamento de requisicdes de compra e assegurar que 0s requisitos do

produto comprado (matérias-primas, embalagens de consumo, componentes e equipamento e

servicos de subcontratacdo) estdo em conformidade com o pré-estabelecido.

2. Ambito

Aplica-se em todas as encomendas de produtos/servicos comprados pela empresa.

3. Descricéo e Configuragdo do Procedimento

3.1

3.2

Identificar as necessidades de compra: A necessidade de matérias-primas,
produtos, acessérios e outros sdo analisadas entre os Gestores das Empresas de
Negoécio, Compras e a Assistente de Aprovisionamentos, tendo em atencdo o0s
consumos médios registados, tempos de entrega dos fornecedores, stocks
existentes, encomendas e o Mapa de Rececao de Mercadorias.

Face a encomendas que pela sua especificidade e/ou volume demonstrem
inexisténcia e/ou insuficiéncia de stocks, poderdo ser igualmente identificadas
necessidades de compra de matérias-primas ou produto.

No caso de uma nova substancia esta é analisada em termos de:

- Seveso; Reach; Outros requisitos legais;

- Risco patriménio genético.

Sendo algum aplicivel, sdo realizadas acdes de forma a cumprir a legislagédo

(notificagdo, formacgéo, entre outros).

Selecionar os Fornecedores: A selecéo de fornecedores é efetuada recorrendo a
“Lista de Fornecedores Qualificados”.

Sempre que € necessario recorrer a um novo fornecedor, para aquisicdo de um
produto, ou servigos é necessaria realizar a homologacdo do fornecedor. Esta é

realizada da seguinte forma:

- Enviar o documento D100 — Homologacéao de fornecedores;
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3.3

3.4

Em caso de Produto:

- Solicitar especificacbes técnicas (Fichas de Dados de Seguranca e Fichas
Técnicas) e/ou amostra (s);

- Informacgdes adicionais que nos permitam verificarem se este tem aptiddo para
fornecer produto de acordo com os requisitos da organizacdo (preco, prazo de
entrega e qualidade do produto), que esteja de acordo com a legislagdo em vigor em

relacdo ao Ambiente e Seguranca no Trabalho.

Em caso de servico de transporte:

- Solicitar toda a informacéo obrigatéria constante no M02 — Normas de atuacao dos
transportadores;

- Informacgdes adicionais sempre que necessario.

Em caso de Servigos/Equipamentos ou Acessorios:

No momento do pedido de orgamento € enviado o caderno de encargos dos quais 0s
fornecedores terdo que preencher (caso aplicavel). Apds a rececdo do orgcamento
e/ou caderno de encargo preenchido, é analisado qual o fornecedor escolhido.

No caso da aquisicdo de equipamentos/DMM ou outros produtos que possam ter
influéncia para o Ambiente e Seguranca no Trabalho, estes devem ser avaliados pelo
QAS e pelo TSHST.

Nestes casos 0s equipamentos devem ser acompanhados do respetivo manual e

marcacao CE.

Negociar com o Fornecedor: Ap6s andlise da conformidade da documentacdo
solicitada, é efetuada as negociacbes finais com o fornecedor (quantidades a
encomendar, prazo de entrega, preco, condicdes de pagamento, etc.). Concluida as

negociagdes o fornecedor é homologado.

— Encomendar: A encomenda é efetuada através do sistema de informatica “PHC —
Encomenda a Fornecedor”, sendo esta enviada ao fornecedor por fax ou correio
eletrénico.

E iniciada a avaliacdo do fornecedor, de acordo com o procedimento PR20.
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Rececéo de todos os produtos quantitativamente e qualitativamente do Grupo RNM:

(sistema de gestdo integrado de qualidade, ambiente e seguranca do Grupo RNM — modelo
D02/02-PR24)

1. Obijetivo

Definir a metodologia da rececao de todos os produtos quantitativamente e qualitativamente, bem

como a recegdo de equipamentos/acessorios.

2. Ambito

Todos os produtos/equipamentos/acessorios rececionados na empresa.

3. Descricao e Configuracdo do Procedimento

3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

Rececdo de Produtos: Rece¢do de Produtos no respetivo armazém de cada

empresa.

Autorizar Entrada nas Instalagdes: O motorista dirige-se & Logistica do respetivo
armazém com os documentos de transporte da mercadoria.

A descarga do produto s6 é efetuada se este possuir todos os documentos
necessarios do fornecedor Guia de Remessa e Certificado de
Conformidade/Relatério de Anélise).

A logistica emite a GEC e automaticamente gera o lote interno do produto.

Entrega o duplicado da GEC ao motorista e d& instrucdes para este deslocar-se ao
Responséavel de Logistica do Armazém da respetiva empresa para obter autorizacéo
de entrada.

Pesar: Ao entrar nas instalacdes do Grupo RNM, o motorista € direcionado para a

bascula para proceder a pesagem da mercadoria.

— Analisar Qualitativamente: E retirada uma amostra do produto para se proceder &
andlise do mesmo que afere a conformidade do produto relativamente as suas
especificagdes. Se nao verificar nenhuma anomalia, da autorizagédo para proceder a
descarga e € emitido um Relatério de Andlise Interno. Caso se verifique alguma
anomalia, o produto ndo é descarregado, e o LAB preenche na GEC como produto

ndo conforme e procede conforme o PR0O4.

— Efetuar Produc¢do: Se o produto for armazenado num local em que ja existe
produto com lote diferente do descarregado, cria-se uma producdo em que se faz
uma mistura de lotes (com geragcdo de um novo lote). Caso o local esteja vazio faz-

se apenas uma arrumacao da recec¢do do produto para o local em questéo.

65



3.6

3.7

Arrumar: E realizado um pedido de arrumacdo no PHC no qual é emitido o rétulo de
identificacdo, onde consta o0 nhome do produto, o lote, o peso, o operador que efetuou
0 enchimento, a validade e o local de armazenagem do produto. O local de
armazenamento é definido de acordo com a ITO1 e conforme a localizagdo presente

no rétulo do produto, este € armazenado no respetivo armazém.
Validar Compra: Por fim, o responsavel pela area de compras procede a verificacdo

final da compra, comprando a encomenda efetuada com o rececionado. Caso

verifique alguma incoeréncia comunica ao fornecedor. (Grupo RNM, 2011)
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