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Esta dissertacdo identifica a Administracdo do &amento como uma das
principais areas relacionadas a cadeia de suprsemiando o0 assunto em questdo, é a
aquisicdo de grandes equipamentos construidos sabmenda, para projetos
especificos de engenharia. O assunto “Suprimerdoapresentado para delimitar as
atividades da Aquisicdo, como também, conceitogjidaties e a evolucdo de
“Compras”. Sao abordados temas como ética, comperttd, comprometimento,
relacionamentos e construtos que ajudam na idsagfio dos conhecimentos (técnicos
e pessoais) necessarios aos funcionarios da Admagéa® do Fornecimento. Com
relacdo aos processos de trabalhos séo relatatissuéidas as principais atividades, as
interacbes com as demais funcbes, 0s pontos prigvale ocorréncia de nao
conformidades e oportunidades para melhorias argeioinais. Através do estudo de
caso, € demonstrado que a atuacdo deficiente dainAtiacdo do Fornecimento
acarreta custos extras aos empreendimentos, mafti ndo somente ao Contratante,
mas também aos outros participantes da empreBasga@ado nos conceitos relatados na
revisdo da literatura, aplicados aos principais@ode relacionamentos das atividades
dos administradores de fornecimento, foram fornagaorocedimentos sistematizados

para a minimizacao de ocorréncia de nao conforresladntratuais e de custos extras.
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This dissertation identifies Procurement Managenasnbne of the main areas
related to the supply chain management, when theain question is the purchase of
great equipment constructed by order, for spe@figineering projects. The subject
“Supply” is presented to delimit the activities Bfocurement, as well as, concepts,
activities and the evolution of the “Purchases”jaliinvolves Contract Administration.
The discussion includes subjects as ethics, behastonmitment, relationships and
information that help in the identification of tk@mowledge (technical and personal)
necessary to the responsible person for the prommemanagement. With regard to
the work processes, it is identified and discusbedmain activities, the interactions
with other functions, the probable points of oceanme of non-conformity and
opportunities for organization improvements. Tlylowa case study, it is demonstrated
that a deficient performance of Procurement Mana&ggnctauses extra costs to
engineering projects, harming not only Contractbtg,also the other participants of the
venture. Based on literature concepts, appliechéomain relationships points of the
procurement management activities, systemized guves had been formulated for

minimizing occurrences of contractual non-conforesitand extra costs.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O aprimoramento da cadeia de suprimentos vem sediderado fundamental
para o desenvolvimento organizacional. Varios esudomprovam 0 Seu enorme
potencial para agregacdo de valores ao processcesamipl. Ndo somente as areas
ligadas a linha de producdo, como tradicionalmesgeimaginava, mas também

referente a parte de suporte da organizacao.

Nesta mesma linha Harrington (1993) relata quepasagdes permeadas pelo
tema “logistica” (suprimentos, apoio a producaastribuicéo fisica) de tdo importante
para 0Ss processos organizacionais chegam a serdasficomo ‘até mais importantes

que as operacdes produtivas’ devido a sua propigede criar valor para os clientes.

Para Christopher (1999), a visdo do gerenciameatcadleia de suprimentos
também esta contida nos conceitos de logisticanaapeonsiderando algumas partes a
mais do que se entende por “cadeia logistica”. dSuautores como Pires (2004),
Handfiled e Nichols Jr (2002), Lambert (2006) edtan que cadeia de suprimentos é
uma ferramenta que ultrapassa o0s conceitos daitagipor agregar a estes conceitos
processos que nao fazem parte do seu escopo.

Muito foi pesquisado e estudado, mas predominamtersobre os sistemas de
producdo convencionais, em geral associados a giodem massa. Pouco se escreve
sobre os chamados Sistemas Complexos de Produg@®S)C responsaveis por

produtos ou sistemas intensivos em engenharidalewsdto e feitos por encomenda.

A idéia de gerenciamento € acompanhada pela i@émedlicdo - afirmacdo de
Kaplan e Norton (1996): ndo se pode gerenciar onqouese pode medir. Juntando-se a
isto, o fato de que os problemas da determina@@kacao dos custos de uma cadeia
logistica ja sé@o reconhecidos desde 1930 (Hecket Bphlen e LaLonde, 1996&urge
entdo uma oportunidade para melhoria da cadeiaugenentos. Neste sentido
necessitasse preliminarmente de estudos sobreeamil®icdo de onde ocorrem as

maiores despesas extras e 0s seus devidos motikerge o ciclo de fornecimento.

Baily (2000) afirma que a administracdo da cadeta sdiprimentos esta



diretamente ligada ao relacionamento vendedor/cadaprno decorrer de uma série
mais longa de eventos. Relacionamentos sdo impisganos quando pensamos em
“elos organizacionais”. Vislumbrando uma cadeia ggrimentos de um COPS
podemos inferir ser imprescindivel para o sucessord empreendimento complexo,
um relacionamento eficaz entre todos os envolvidosabedoria popular registrou a
idéia deste conceito no “ditado” a seguir: “Umarente é tdo forte quanto a resisténcia
de seu elo mais fraco”. A compreensdo sobre onddesenvolvem os principais
relacionamentos da cadeia de suprimentos e quenosaores envolvidos, pode

propiciar possiveis oportunidades de refinamendogastdo dos empreendimentos.

Legalmente os relacionamentos entre empresas sdiadus por contratos. No
setor publico existem os contratos administrativipse sédo derivados de licitacOes
publicas realizadas sobre a égide da Lei de Lid#sq® 8666/93 com as alteracdes
introduzidas pela Lei Federal 8883/94, posteriotmamgulamentada pelo Decreto
Federal n® 2,743, de 21/08/98.

Em qualquer empresa existe uma area responsavézssra administracao do
instrumento contratual. Totalmente inserida no extot apresentado, essa area, possui a
caracteristica natural de fazer “gestdo”, e de edacionar com as outras func¢des
organizacionais para cumprir com suas obrigacOpsovkitando essas caracteristicas,
um estudo sobre a area de Administracdo do Foreetimapresenta possibilidades

para o desenvolvimento da cadeia de suprimentos, teco desta dissertacao.

1.1 Escopo

A Administracdo do Fornecimento (Figura 1) deve ecan sua atuacao logo
apos a empresa assinar um Instrumento Contratoaluco fornecedor e s6 encerra-la
apos o término da garantia do equipamento. Suasdades visam, através dos
conceitos de planejamento, gestdo, sistematizapéd-atividade, regular e otimizar os
relacionamentos, melhorando a performance de todaavolvidos no fornecimento,

inclusive a do Fornecedor.
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Figural — Relacionamentos da Administra¢éo do Feommento.

Ndo s6 a literatura aborda de forma superficial dmiistracdo do
Fornecimento em COPS, mas é praticamente inexastenabordagem dos problemas
gerados por uma gestao do instrumento contrateficiente. Nesta dissertacdo seréo
analisados, apenas sob 6tica dos conceitos apdesnha revisdo da literatura, os

principais relacionamentos da Administracdo do &amento.

A pesquisa apresentada se foca nas empresas que@oSistemas Complexos
de Producdo - COPS, que sao responsaveis por psodut sistemas intensivos em
engenharia, de alto custo e feitos sob encomewnday sdo os casos de simuladores de

vbo, helicopteros, plantas nucleares, submaridatafprmas de petréleo, hidrelétricas,



linhas de transmissado de energia elétrica, etc.

Somente serdo abordadas as contratacdes referentemuisicdes de
equipamentos efetuadas atraves de licitagcbes p8biNao fara parte deste escopo a
compra de matéria-prima para a producédo final. desde caso, utilizado como
exemplo, € sobre o setor elétrico, mais especificaen sobre a Administracdo do
Fornecimento da aquisicdo de torres (estruturadjntia de transmissao de energia

elétrica.

1.2 Justificativa

A figura 1 apresenta de forma grafica o posicionamela Administracdo do
Fornecimento no ciclo da funcdo aquisicdo e sedsé@nos relacionamentos com as
outras areas organizacionais. Podemos verificarsgo necessarios diversos tipos de
expertise para o desenvolvimento de suas atividgeselacionamentos explicitados
na Figura 1 buscam indicar a complexidade do psocele tomada de decisdo da

Administracdo do Fornecimento.

Quando sdo adquiridos complexos equipamentos cdehssr sobre a orientacdo
de projetos de engenharia, com entregas e pagasnpatoelados, de acordo com
marcos (eventos) de fabricacdo estabelecidos toalmeente, a maior fase do ciclo da
cadeia de suprimentos € realizada pela AdminigiragdFornecimento. Constatamos
entdo que o aperfeicoamento do processo da Aqojsieéna relevante para o setor
empresarial, passa sem duvida pela Administrac&eoduecimento, ja que a aquisicdo
nao termina com a finalizacdo do ato da compra. eitralizacdo das diversas
informacgdes captadas pelos gestores da Administragdornecimento no desenrolar
de suas atividades, capacita esta area organizhciomo uma gestora natural de parte
da cadeia de suprimentos e a torna um celeiro deecamento para o aprendizado
organizacional. A falta de literatura académiceere& da Administracdo do
Fornecimento, o desconhecimento da agregacao aeesapor suas atividades ao
processo de “aquisicdo” e a contribuicdo para umomeonhecimento sobre a
importancia da Administracdo do Fornecimento nast@i@ da cadeia de suprimentos*

justificam esta dissertacao.



1.3 Relevancias

Retrabalho e ndo-conformidades em qualquer ramatidielade, sdo fontes de
desperdicio a ser combatida de todas as maneimagpmdcessos administrativos o custo
de refazer os procedimentos para se atingir untiebjelesde que dentro dos prazos, é
apenas, o da perda do tempo ou da falta do furmdiopara atender outro objetivo. Os
valores costumam aumentar quando o prazo inicigleddido. No processo de
construcdo de um grande empreendimento os riscagrdbalho ou ndo conformidades
devem ser medidos e valorados, e podem servir gar&metro do real custo de um

projeto. A ocorréncia de tais riscos podera invizdni um determinado projeto.

Os fornecedores de grandes equipamentos fabricadbse encomendas
costumam também embutir no seu preco de vendamds retrabalho, dependendo de
guem sera o comprador. O nao funcionamento adegicagooduto no prazo estipulado
contratualmente pode acarretar em pesadas mula® garnecedor e perda de receita
ou aumento dos custos para o contratante. Podemes gue nao-conformidades
contratuais ocorridas em grandes projetos geratog@xtras para as varias empresas
envolvidas. Esses custos séo identificados, vabsradpleiteados pelas organizacgoes
gue se sentem prejudicadas e devem ser analisamoprovados e reembolsados pelos
devidos responsaveis. Esses processos sdo desggstarorosos, prejudicam o
relacionamento, envolvem diversas areas das enspeesanda tém custos elevados.
Retiram funcionarios de suas fun¢des normais parecerem atividades de detetives e
auditores em geral, sem nenhuma metodologia, semegtes tenham um preparo
adequado para estas funcdes e gerando custosaderfakuas atividades regulares. Por
exemplo, custos de hospedagens e deslocamentesasnempresas. O envolvimento
das altas administracdes para devida ciéncia ed®mda decisdo, ajuda a aumentar a
conta do homem hora. A figura 2 do “iceberg dogasusextras” busca mostrar os gastos

nos quais a Administracdo do Fornecimento se epwtibetamente.

As empresas brasileiras ndo podem aceitar cus®$ @ sejam produtivos se
quiserem competir de igual para igual com as caqims das economias mais
organizadas. Este estudo visa ajudar a este ptopgai que a compreensdo da
importancia da utilizacdo da Administracdo do Foimento pode vir a minimizar a

ocorréncia de varias nao-conformidades caractasstda cadeia de suprimentos,



contribuindo para baixar os custos organizaciorfaisgura 2 utiliza a imagem de um
iceberg, que por questdes fisico-quimicas expd@agpema pequena parte do seu
tamanho, para representar que agregado ao preggatado se esconde a possibilidade

de varios tipos de acréscimo ao custo total desagia.

Preco
Contratado

(" A
Entregas fora
do prazo

Administrativo

Negligéncia|  Atrasos cronograma
no trabalh Re-

. . inspecdes
Defeitos/ Avarias

Garantias
Reprogramacoes

K N&o Conformidades Contratuais /

Lucro cessantg

Estoque Manipulacao

Custos Extras

Figura 2 — Iceberg dos custos extras

1.4 Objetivo

O objetivo geral desta dissertacéo é discutir ésnptalidades da Administracao
do Fornecimento para reducao dos custos tangivetargyiveis (diretos e indiretos) da
cadeia de suprimentos, de empresas que contrater®céulores para construcédo de
grandes equipamentos, de acordo com um projetccifispe onde a fase de gestdo

contratual ocupa um espaco significativo do temgpaquisicao.

Como objetivos especificos tém-se: identificar scdliir as atividades da
Administracdo do Fornecimento; identificar e digcas competéncias para realizagcdo
das atividades identificadas; discutir o processotrdbalho da Administracdo do

Fornecimento.



1.5 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo esta organizada em 7 capitugigbdidos da seguinte forma:

O capitulo 1 introduz o leitor ao assunto, informa o escopojuatficativas,

relevancias do tema e os objetivos gerais e egpexif

O capitulo 2 aborda, através da revisao bibliografica, conse#tobre a base
tedrica necessaria a pesquisa. Sdo abordados twmbas cadeia de suprimentos,
aquisicdo, compras, compradores, ética em comprlacionamentos, redes de

aprendizado, o construto comprometimento, contmimsstos da cadeia logistica.

O capitulo 3 apresenta a metodologia concebida para realizatd@o
Administracdo do Fornecimento, relacionando-os s#tad® de caso, visando atender

aos objetivos desta dissertacao.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso sobre torres de tem@&nde energia,
que é um produto utilizado por diversas empresasethr elétrico. Nele sdo revelados
alguns dos problemas ocasionados pela falta de&atusistematica da Administracéo

do Fornecimento.

O capitulo 5 discute como a Administracdo do Fornecimento pattayés de
sistematizacdo de planejamento de acdes antecjpadasnizar a ocorréncia dos

problemas relatados no estudo de caso.

O capitulo 6 lista os principais relacionamentos da Adminigticacdo
Fornecimento com as demais areas organizacioniaig.isformar aos leitores, quais 0s
pontos, dessas interacdes, que merecem recebeat®adsio pelos gestores da cadeia

de suprimentos.

O capitulo 7 apresenta as conclusdes, limitacbes e sugestdas fytaros

trabalhos.



CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura esta organizada de formeasgudiscuta o conceito geral
da Cadeia de Suprimentos, posteriormente os coscda atividade precedente da
Administragdo do Fornecimento que vem a ser “Cosipem seguida o objeto foco
desta dissertacdo e por fim assuntos correlacienqde ajudam na fundamentacéo da

metodologia.

Figura 3 — Diagrama da reviséo da literatura



2.1 Cadeia de Suprimentos

A figura 3 apresenta de uma forma grafica os t&atmordados na revisdo da
literatura associados ha alguns temas da cadaiapienentos. O conceito de cadeia de
suprimento representa um conjunto de atividadegyetenciamento do fluxo dos

materiais, desde o fornecedor até o cliente fi@abper e Elram, 1993).

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

Todas as atividades associadas com o fluxo e tmana€do de bens, desde a
compra de matérias primas até a recepcao do predidoconsumidor final, mais os
sistemas de informacao utilizados nesses procexstem ser consideradas parte da
cadeia de suprimentos. Handfield e Nichols (12#9¢ndem que cadeia de suprimento
é a integracdo dessas atividades por meio do da@senento de relacdes para adquirir

vantagens competitivas.

A visualizacdo da cadeia de suprimentos deve sere®s empresariais que
trabalham sem uma hierarquia formal, lado a laddpdma horizontal e a sinergia entre
elos da rede formada pelas organizacdes se réfletis processos e atividades. A
consolidacdo das ligacbes entre as areas das empsesforma nos dois sentidos
criando valor na forma de produtos e servicos g&@e entregues ao Cliente
(Christopher, 1999).

Nenhuma operacéo produtiva ou parte dela exiskadamente, ou seja, todas as
operacoes fazem parte de uma rede maior, interaat@e(Slack, Chambers E Johnston,
2002). O conceito de Gerenciamento da Cadeia deinsemos (Supply Chain
Management) — SCM entende que essa rede inclue destbrnecedores até os clientes.
Pires (2004), chama atencdo de que na literatuisieex varios conceitos sobre a
“SCM”, sendo que muitos deles sdo direcionados paraperacdes logisticas e de
atendimento a demanda ndo havendo consenso efdrentits autores. Pires (1998)
considera que a gestdo da cadeia de suprimentos &igdo expandida, atualizada e,
sobretudo, holistica da administracdo de mateniadicional, abrangendo a gestao de

toda a cadeia produtiva de forma estratégica griada.



A apresentacdo SCM realizada por Wood e Zuffo&)188 mais objetividade as
questdes operacionais verificadas na pratica dosepsos de aquisi¢do, producdo e
entregas. Eles afirmam que a SCM é uma forma dégeesenvolvida para alinhar
todas as atividades de producédo de forma sincrd@jzaasando a reducdo de custos,
minimizacdo dos ciclos e maximizagao do valor aggegpor meio do rompimento das
barreiras departamentais. A idéia é que para hawerlacionamento mais longo deve
haver uma maior cooperacdo entre os membros daacaee suprimentos. Este
comportamento conduz a reducéo dos riscos indilsdaao aumento da eficiéncia do
processo logistico, eliminando perdas e esforcosnatessarios. Neste sentido
Rodrigues (2006) afirma que cada membro pertencectaleia deve agregar valor ao

produto e os processos que nao fizerem isto degealterados ou eliminados.

Para Christopher (1999), a visdo do SCM tambémaestida nos conceitos de
logistica, considerando partes a mais do que sm@atpor “cadeia logistica”. Outros
autores como Pires (2004), Handfiled e Nichols2D0®), Lambert (2006) entendem
que cadeia de suprimentos € uma ferramenta quapasisa 0s conceitos da logistica,

por estarem inseridos processos que nao fazemduas&u escopo.

O conceito de SCM relatado por Handfield e Nicliol§002), entende a cadeia
de suprimentos como sendo todas as organizacossagvalades associadas com o
fluxo e a transformacdo de bens, desde o estagatierias-primas até o consumidor
final, como fluxo de informag¢bes associado. Osdhkixie material e de informacéo
correm nos dois sentidos por toda a cadeia. O tonde gerenciar a cadeia de
suprimentos € simples de imaginar e dificil de ata@c pois trata de gerenciar os
processos que envolvem o0s parceiros ao longo dae dothdeia de organizacdes, no

sentido de agregar valor para o cliente e seusisbédlers.

A revisdo da literatura mostra que o conceito @MSque inicialmente se
encontrava no contexto da cadeia logistica e seectrava nas atividades relacionadas
ao transporte de materiais, se expandiu englobaidtdades em todo o ciclo
produtivo. Esta ampliagdo, embora mais realista,giae o escopo do SCM englobe
quase a totalidade das atividades da gestdo daacpdmlutiva. Esta tendéncia de
abordagem de segmentos do processo de gestao peesamse expandirem para todo

0 processo empresarial tem a virtude da visdothalidas questdes empresariais, mas
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carregam o risco de perderem o foco. Isto se obsergs sistemas de qualidade e nas
abordagens da tecnologia da informagdo que emscedsos passaram a assumir o

papel do planejamento empresarial.

A preconizacdo de que o relacionamento entre shgedireas, de varias empresas
funciona de forma encadeada como um organismodiapque tem sempre 0 mesmo

objetivo de sobrevivéncia, ndo é sempre verdadeira.

Antagonismos nas Cadeias de Suprimentos

Concorréncia a parte, os resultados financeiropresariais sofrem uma
influéncia significativa de sua cadeia de suprimgrface ao antagonismo verificado
nos seus ciclos operacionais e financeiros. Da2@02), afirma que se por um lado,
seus parceiros, contribuem para reducéo de seudscproducédo, por outro lado, estes
mesmos parceiros representam o seu prazo médmgdenentos de fornecedores e, sob
a Otica dos Parceiros, a empresa seria parte dprago médio de recebimento de
vendas. Considera também que “antes da concorr@&oom produtos, as empresas
concorrem por capital; pode-se dizer que, em urdaiagrodutiva, descartando-se os
monopolios verticais, é essencial a manutencadoqdoilerio entre os parceiros para a
existéncia da cadeia, pois caso contrario, ainéapauceiros comerciais, a necessidade
de capital provocada pela inconstancia dos cicloder@ conduzir 0os parceiros a

faléncia”.

Desta forma, podemos entender que apesar do conleeBCM estar associado
a idéia de integracdo dos diversos participantesamhal de distribuicdo por meio da
administracdo compartilhada de processos-chave edgcios, que por sua vez,
interigam as diversas unidades organizacionaigledes consumidor final até o
fornecedor inicial de matérias primas Fleury (20@®)os os participantes da cadeia sao
requerentes de capital e buscam lucro. Essa baaba aor transformar os participantes

da cadeia de suprimentos em concorrentes.

O aumento da competitividade entre as empresasoi@zque a concorréncia
ndo fique somente no plano organizacional, mas éambentre as cadeias de

suprimento, relatam Vollmann e Gordon apud Di SeriBampaio (2001). Sendo de
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pouca valia a adocdo de préticas e medidas questd@rem em sintonia com seus
fornecedores. A competicdo acirrada pela concoaédentro e fora da cadeia de
suprimento tem levado as empresas a se protegkremscos das transacoes, atraves
da consolidacdo de parcerias, aliancas ou até mdasiies e aquisicdes entre
organizacgdes concorrentes Di Serio e Sampaio (2@XEmplo: Renault e Nissan em
suas atividades no Brasil.

No conceito de equilibrio de Nash, a melhor eggiaté6 é tracada (escolhida)
depois que o outro jogador decide o que vai fazemtbro et al (1998). Para John Nash
apud Samuelson e Nordhaus (1999), “num equilibeidNdsh nenhum jogador pode
melhorar 0 seu resultado, dada a estratégia do ¢agador”. A visdo de que cada
jogador escolherad a estratégia que proporcione elhones resultados para si, sem
conluio e sem atender ao bem estar da sociedade qualquer outra parte, faz com
que, por vezes, o equilibrio de Nash, seja, tamlm@mhecido como equilibrio ndo
cooperativo (Samuelson e Nordhaus, 1999). Nestide a idéia de “cartéis” aparece
de uma forma pejorativa para a sociedade. Pensdésmdona forma diferente podemos
dizer que a busca por melhores resultados, in@dysava a sociedade, leva as empresas
participantes do mesmo segmento industrial a atiearmodo sincrono, buscando
estratégias que irdo beneficiar os seus resultadosonjunto. Verifica-se entdo, o

surgimento do equilibrio-cooperativo (SamuelsoroedNaus, 1993).

O estudo da cadeia de suprimentos precisa coasidestas situacoes
antagonicas onde os interesses das organizacdesppates podem levar a atitudes
cooperativas ou ao contrario, ndo cooperativasteNg@smo caso os beneficios podem
ocorrer de varias maneiras como, por exemplo:qdgitor valores maiores devido a
necessidade de urgéncia do cliente, ou sugestaocEmentacdo de servigos extras
agregando custos adicionais.

Servicos ao Cliente e a Gestdo da Cadeia de Suprimes

Para Braga (2008) a “esséncia da gestdo da cddesaprimentos como uma
extensdo da logistica esta no planejamento e aoa¢ée do fluxo de materiais da fonte
até o consumidor final, como um sistema sincromizadintegrado. Essa pratica se

caracteriza pela cooperacdo e pela troca interdgvanformacdes”. Kanter (1994),

12



relata os seguintes fatores de sucesso para ure& ae suprimentos: 0S seus atores
tém exceléncia individual e compartilham valoresarcprias formalizadas,

relacionamentos que atendem objetivos relevantes foalos; possuem contexto de
flexibilidade e criacdo de valor em conjunto e a@genas de troca. A responsabilidade
pela administragcdo desses fatores € da gestdo ddgacde suprimentos. A de se
considerar que a maior parte deles deriva de umeagdho pouco coordenada e
fragmentada de procedimentos resultantes de un@éeia na definicdo dos fatores-

chave (Dornier et al., 2000). Diante dessas afiffl@agercebe-se que um modo de
aumentar o nivel de qualidade dos servicos padieses é atraves da identificacdo
dos fatores-chave, sincronizada com a capacidageatesso produtivo, aliada a uma
conexdo com o mercado. Para Tubino (1999), os ipdisc fatores de desempenho

podem ser colocados em quatro grupos:

* Custo;

e Qualidade;

* Desempenho na entrega,;
* Flexibilidade.

Existem varias definicdbes sobre “fatores de desahgie mas existe um
consenso de que para se melhorar uma atividade pestisa ser medida de alguma
forma, conforme a afirmacdo de Kaplan e Norton §)9880 se pode gerenciar o que

nao se pode medir.

Os fatores de desempenho devem estar inseridosbgets/os de Compras e
parte deles (aqui considerados) “desempenho nagaritre “flexibilidade” estédo

diretamente relacionados com as atividades da Adiragao do Fornecimento.
2.2 Conceitos e Objetivos de Compras

A Lei no 8.666, de 21 de junho de 1993, Lei de taghes e Contratos
Administrativos, conceitua “compra como toda a@disi remunerada de bens para

fornecimento de uma s6 vez ou parceladamente”y Bailal (2000) entendem que a
definicdo de compras - “como o conjunto de ativefaque tem a finalidade de suprir
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com 0S materiais ou servigcos necessarios, em gladet e qualidades certas, a preco
adequado e no momento oportuno” € muito simplesuperficial. Esses autores
consideram que a “compra” € vista pela organizégin-sucedida de hoje como uma
atividade de importancia estratégica consideradA&dim eles sugerem que as compras
devem:

e suprir a empresa com um fluxo seguro de produtcs ggandimento de suas

necessidades;

e assegurar a continuidade das compras mantendéao®ramentos efetivos
com fontes existentes, desenvolvendo outras fortes suprimentos

alternativas, ou para atender a necessidades emesgei planejadas;

e comprar eficazmente, conseguindo, por meios éticosmelhor custo

beneficio;

* administrar estoques proporcionando o melhor rigedtendimento possivel

aos usuarios e ao menor custo;

* manter interacdes intensas baseadas em cooperapdoougtros areas
organizacionais, fornecendo subsidios para asseguoperacdo eficaz de

toda a empresa;

* desenvolver funcionarios, politicas, procedimen®sorganizacdo para

assegurar o alcance dos objetivos previstos.

Ao explicitar mais as atividades que a area de casngesempenha, evidencia-
se claramente na literatura o seu papel importaaterealizagcdo dos objetivos
estratégicos da instituicdo, devido a sua capaeidadafetar a qualidade e entrega de
produtos ou servigcos essenciais que serdo utikzamio atendimento dos objetivos

organizacionais.

Nem sempre se deu a area de compras o cartaz ajtemrelhoje em algumas
instituicbes que conseguem enxergar a sua impaatarRara muitas empresas
brasileiras a realidade do comprador esta resiogconceitos basicos da atividade.
Comprar pelo menor pre¢co o0 que alguém pedir, deeftedor sugerido ou através de
uma licitacdo. Empresas que atuam desta formailaiénte também conseguem

valorizar as atividades da Administracdo do Fomeaio.
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2.3 Evolucao Estratégica do Processo de Compras Suprimentos de

Bens e Servicos

O maior componente de custos de producao e dasdoei@s vendidas por uma
empresa é a aquisicdo de bens e servigcos. Alguoseauchegam a dimensionar a
amplitude desse impacto, observando que entre 56%9&do custo de producdo ou
revenda sao representados pela compra de compsnergeriais e servigcos, que Sao

adquiridos dos fornecedores externos (Braga, 2008).

Segundo Braga (2008) nem a crise do petrdleo d& 4910974, que gerou uma
grande escassez de matérias-primas no cenario ahufuidicapaz de chamar a devida
atencdo, da alta administracdo, para a area demampos das organizacbes. Com o
aumento da dificuldade em conseguir 0os insumos jpErducao, essas areas tiveram
gue mudar de atitude para manter o nivel de rassepio das necessidades internas
das empresas.

Utilizando como parametros o tipo de atuacédo da deecompras, ele categoriza

e organiza conforme a seguir:

O primeiro estagio se caracteriza por Compras apatar a partir da fase de
contratacdo, que consiste na emissdo da ordemnalgr@oacompanhamento da entrega
e escrituracdo de contratos, sendo que até cldusaatratuais sdo previamente
acertadas entre o requisitante interno e o forrocddls requisitantes dos bens e/ou
servigos é que procuram e determinam quais osdedoees devem ser contratados. Os
compradores apenas executam o0s acordos ja reaipmiderceiros. Neste estagio a

preocupacao é responder aos estimulos das outig@@&hidentro da organizacao.

Neste estagio uma boa parte do tempo dos funadsnda fungdo Aquisicao é
destinada a “apagar incéndios” tendo em vista ta fdé planejamento, a outra €
dedicada as operacdes rotineiras. Ha pouco rekamiento entre o pessoal da Aquisi¢cao
e 0s demais departamentos da organizagéo, o gperpiana baixa visibilidade desse

departamento perante outros setores.
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No segundo estagio os relacionamentos dos comg®mamm as outras areas
sao incentivados com o propdsito de aprimorar erghitmento das necessidades do
cliente interno. As compras passam a ser conduzigmsro do departamento de
Aquisicao pelo setor competente para o tipo de agerta a ser obtida, ou seja, aquele

que possui as habilidades necessarias para odipqudsicao planejada.

Com a idéia de planejamento e consequentementearecapento de menos
incéndios surge a preocupacdo com 0s custos opeasi Neste momento comegam as
tentativas de minimizacdo dos processos de cotagénizacdo do fluxo logistico,
comprometimento das encomendas colocadas juntooaweckedor e informacao

antecipada aos fornecedores sobre previsdes dessigades de bens e servicos.

Ainda nesta fase verifica-se uma evolucdo nasgasag técnicas em relagéo a
fase anterior em busca da melhoria, embora que &sttativas ndo sejam relacionadas
ainda ha um direcionamento estratégico. A Aquisigiioda trabalha de forma
mecanica, sem preocupacdes em atender as essatégipetitivas da empresa. Nesse

estagio, sao identificadas ainda algumas carattadsadicionais, a saber:

a) A reducdo de custos e a eficiéncia das ativelddeias é a medida de

desempenho utilizada;

b) A alta geréncia reconhece a importancia do dedemento
profissional dos integrantes do setor, mas ndondate como esses
funcionarios podem atuar de forma diferenciada pprdar a empresa

a concretizar seus objetivos;

c) Os altos gerentes reconhecem as oportunidadesgerdes no
desenvolvimento da funcdo Compras ou Suprimentoes gantribuir
na rentabilidade do negdcio; contudo, ainda seenéssn muito da
inseguranca proporcionada pelo proprio setor depZasn que néo se
mostra de maneira proativa, tanto na solucado delegras quanto na

participacdo nos assuntos estratégicos.

Nos dois estagios apresentados a preocupacao aldeérkquisicdo esta focada
nas questdes do dia-a-dia, nos problemas operagi@oan uma visdo de curto prazo.

Dessa forma, é possivel classificar as duas etajoass como de perfil tatico. A seguir
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sao relacionadas praticas que ilustram possivéizasoobservadas nos estagios um e
dois, que portam caracteristicas taticas quanto edei$os proporcionados na sua

execucao:

a) Analise das mercadorias/servicos — pesquisaregserimentos e

caracteristicas dos produtos e servigos a sereuirafirs;

b) Pesquisa de mercado — identificacdo das caistatas do mercado

para a aquisicdo de mercadorias/servicos;

c) Conciliacdo das informacfes de mercado com ggeranentos do
consumidor interno, de modo a facilitar a aquisigies suas
solicitacoes;

d) Colocacao de pedidos (ordem de compra) junforaecedor;

e) Acompanhamento do pedido — gerenciamento dcepso de
obtengcdo com o objetivo de acompanhar o andamenfzedido e,
portanto, revelar o sestatusjunto ao fornecedor,

f) Previsdo das necessidades futuras e transmiesssas informacdes

aos fornecedores.

g) Verificagcdo de desempenho dos fornecedores @se hos quesitos
de custo, entrega e qualidade.

A partir do proximo estagio, o foco das atividadasarea de Aquisicdo deixa de
ser essencialmente tatico e comeca a haver um@neiacdde aumento da eficacia para o
pensamento estratégico. Percebemaoerueiro estagio que o tema central tende a ser a
reducdo do custo, preocupacdo em se agregar vglaraso consumidor através de
sistematizacdo de analise de valor e engenharianateriais. Envolvimento do
fornecedor no desenvolvimento de novos produtos) aenos burocracia entre as
empresas. O cliente interno passa a ser chamadaieigar das compras realizadas,
garantindo que todos o0s aspectos técnicos e do ¢akdl de propriedade sejam
adequadamente considerados. A area de AquisicA@geor@ suportar a estratégia
competitiva da empresa através da adocdo de técnicétodos e atividades que

oferecam fortalecimento na posi¢do competitivargamizacao.
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Para uma melhor integracdo surge a necessidadguiges multifuncionais,
com funcionérios das areas que contribuem paraaepso de aquisicdo. A partir desse
ponto os fornecedores sao considerados como unrseecescasso e, portanto,
cuidadosamente selecionados. Os funcionarios dasi&ga passam a ser visto como
um recurso valioso, devido a experiéncia que acaimuho relacionamento com as

questdes estratégicas.

No quarto e ultimo estagio, acontece a total irste@p da area de Aquisicdo com
a de estratégia empresarial, caracterizando deéiniente o seu papel estratégico na
organizacado. Ela passa a constituir parte de uargestonjunto com as outras fungoes
correlatas para formular e implementar um plancaggico no nivel departamental
decorrente da estratégia da empresa, além de, fraupdo com as outras funcgdes,

influenciar a formulacéo da estratégia da emprassarrelagcéo reciproca.

A evolucdo do processo de aquisicdo do primeirooatpiarto estagio passa
essencialmente pela mudanca de comportamento afisspnais desta area. Mas
precisamos antes separar aquisicdo em pelo meassadeas. Compras € a fase que vai
desde o recebimento de solicitacdo de aquisicimépo estagio), passando ou melhor
se envolvendo no pensamento estratégico da emmesaum todo, até a assinatura de
um instrumento contratual. Depois vem outra fagejministracdo do Fornecimento. O
foco do comprador é comprar, procurar novos forteess, bons pregos, produtos com
gualidade, elaborar instrumentos contratuais @#es, levar seu conhecimento de
mercado a seus clientes orientando-os sobre a&@eegiatde produtos que atendam as

suas necessidades e tudo mais descrito na evalogdtmcesso de compras.

A area de Administracdo do Fornecimento cuida efwots da compra, do apdés
da assinatura do contrato até o término da garantiratual do produto contratado.
Nesta evolucdo do processo de suprimentos a delsé ique: o feedback sobre o que
funcionou e o que n&o funcionou na contratacdo;emsikilidade do grau de
comprometimento dos fornecedores e das areas astews objetivos estratégicos da
organizacdo; a participacdo nas equipes multifuraiso da rede de logistica e a
disseminacdo de informacfes sobre prazos dos emdomeentos séo atividades basicas
da Administracdo do Fornecimento, que portanto at@e uma fonte real de

conhecimento para o desenvolvimento e acompanhardaestestratégias.
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Percebemos que junto com a evolug¢do dos funcienéaoarea de Aquisicdo
também vem o aumento da responsabilidade e dacmit@nO funcionario publico
deve ter as mesmas qualificacdes do setor privads, sua atuacdo é cerceada pelos
preceitos das leis que regulam a administracaoigagbtue dificilmente delegam
autonomia em detrimento do controle burocraticataPo sdo cenarios distintos, e que
deveriam ser considerados pelas metodologias pasdsendo em vista o consideravel

peso do setor estatal em nossa economia.

O Papel do Comprador no Processo de Compras em litsic6es Publicas

Apesar de a literatura discutir o papel estratégjge a area de compras vem
assumindo nas organizagfes, de 1990 até os didmjde pouco se falou sobre a
estrutura e o processo de compras, bem como d gesfiprofissionais que atuam na
area — compradores ou nado (Lima, 2004). Desde a&titigdo das primeiras
atividades de compra empresarial até os dias de, léjinegavel o aumento da
complexidade dessas atividades e da dependénciatales comprometidos e

conscientes do seu papel.

A melhoria dos processos organizacionais estaadnete relacionada com o
uso sistematizado da informacao. Esta relagédoendia a capacidade de se atingir os
objetivos pretendidos, evidenciando a necessidaglepatticipacdo de todos os
interessados no processo. Contudo, os fluxos denaicbes podem apresentar-se de
forma truncada e ineficaz, gerando ineficiénciaaixd produtividade de informacdes,

gue prejudicam a estrutura decisoOria da empresa.

Segundo Cruz (2003) “qualquer processo dentro da astrutura funcional
sofre de inumeros males dificeis de serem corrggida eliminados”, como por

exemplo:

* ndo existe um planejamento para transferénciafdemacdes entre areas.
Em muitos casos 0Ss emissores e transmissores ignaramportancia

informacé&o para o processo em questao;

* adesorganizagdo no fluxo de material gera peldaadas tanto de matéria-

prima quanto de material em processo;
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* nao existe lideranca para o processo;

e nao se tem um controle absoluto sobre tudo o queesadizado, a
documentacdo do processo inexiste ou quase nutaateslizada. Esses

fatores dificultam a reorganizacédo das operacoes;

* o0s funcionérios s6 entendem das suas atividade, seenpre muito bem,
apenas o suficiente. Nao conhecem o papel queddsesnpenhar;

* nao existe processos sistematizado para melh@@s,sso sao raras e

demoram a ser implementadas;

e cada funcionario so é responsavel por sua parte,ve&nque ndo conhece as
atividades anteriores e posteriores.

Carvalho (2005) relata que o modelo “burocratic@i © adotado pela
administracdo publica brasileira, que se caractqueda forte padronizacéo e controle
dos procedimentos e processos. Quando o estadpreéisava de agilidade e possuia
poucas atribuicbes o modelo atendia plenamenteeas sbjetivos de seguranca
administrativa. Com o aumento das funcdes governtmisea falta de agilidade trousse

diversos problemas a gestéo publica.

A administracdo burocratica se concentra nos peaselegalmente definidos,
sem considerar a alta ineficiéncia envolvida, geiscreditava que seria a maneira mais
segura de evitar a corrupgcdo. As decisdes sdo meditas e com excesso de
controles, ao invés de privilegiar os resultadose @ a principal orientacdo da

administracao publica gerencial (Pereira, 1998).

Estagios de desenvolvimento do comprador publico.

Os administradores publicos precisam ter em meume gara que as aquisicoes
sejam realizadas de forma adequada aos precegdsig@ue regulam a administragéo
publica brasileira, € necessario e imprescindived perfeita especificacdo do bem,

além da definicdo das unidades e quantidades iz selguiridas.
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Estagios de Caracteristicas gerais e atribuicdes do responsavebr

desenvolvimento compras
L Sem qualificagBes especiais; abordagem burocrate@a de 80% do
Primitivo R e -
tempo é dedicado as atividades burocraticas.
o 5 Sem qualificagfes especiais; algumas rotinas kmsleacompras; 60
Conscientizacao

79% do tempo dedicado as atividades burocraticas.

Qualificacbes académicas formais exigidas; envawitm em
Desenvolvimento | negociagées; reconhecimento da fungdo comprasrienguytos; 40-59%

do tempo dedicado as atividades burocraticas.

Qualificacdo gerencial exigida; compradores esfira@dos em
commodities integrados com as areas funcionaispleimento com
Maturacao todos os aspectos do desenvolvimento de novos fesyduaior parte do
trabalho dedicado a negociacéo e a reducdo do/desemvolvimento de

fornecedores; 20-30% do tempo dedicado as atividbdeocraticas.

E necesséria qualificacéio profissional ou pos-giedla; o compradof
esta mais envolvido com os assuntos mais estragdim trabalho; mais
Avancado dedicado ao custo total de aquisicdo, a adminitraga base dg
fornecedores etc.; menos de 20% de seu tempo dedi&= atividades

burocraticas

Tabela 1 - Perfil do comprador: Fonte: Baily e boladores (2000).

O Comportamento Etico do Comprador Publico

O comportamento ético por parte dos compradorekcp8lé esperado e exigido
pela sociedade, com forte ligacdo com o conceitmdel. Como a area de Aquisicédo
lida normalmente com vultosas quantias e em fumg@oconstante contato com
fornecedores habituais, os compradores tendemwanarrelacdo mais estreita com 0s
vendedores, devido aos longos anos de convivébegs e Costa (2000), chamam
atencdo para essa relagéo e alertam para a neckssid comprador se manter longe
dos interesses dos fornecedores, onde “0 encaoetmadompras (comprador) tem a
responsabilidade ética, para com a sua empresg@rdetir que esta ndo apenas merecga,
mas na realidade obtenha, em sua esfera de atgdadeputacdo de fazer negécios

estritamente corretos”.
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Por serem o elo no relacionamento com os vendedosesompradores fazem
parte da composi¢cdo da imagem da empresa e nadeadtica, tem em suas maos a
reputacdo da organizacdo. Sua conduta, € um dos tee sdo rapidamente

disseminados pela rede de vendedores

Baily (2000) apresenta o codigo desenvolvido pediddal Association of
Purchasing Practice (Napp), que trata como priasipipadrdes da pratica de compras,

0S seguintes itens:

e considerar em primeiro lugar os interesses da esapmm todas as

transacOes e praticar e acreditar nas politicabelsidas;

* ser receptivo ao aconselhamento competente dogasoéeorientar-se por tal
aconselhamento sem diminuir a dignidade e a reapditade de seu

trabalho;

e comprar sem preconceito, procurando obter o vatat fnaximo para cada

unidade monetaria gasta;

* conhecer com consciéncia 0s materiais e processpducédo e estabelecer

métodos praticos para conduzir o trabalho;

* apoiar e trabalhar pela honestidade e pela vendasieompras e nas vendas

e denunciar todas as formas de pagamento de propina

* na medida do possivel, atender com rapidez e tdtizdas as pessoas que

exercem uma missao comercial legitima;

* cumprir as obrigagbes e exigir que as demais pgssgapram as suas, e

gue as obrigacfes sejam consistentes com a bozapratpresarial;
* evitar as praticas desonestas, mesmo quando cradaddegais;

e sempre que possivel, aconselhar e orientar outa®pradores no

desempenho de seus deveres;

* cooperar com todas as organizacdes e individuoajatas nas atividades

destinadas a melhorar o desenvolvimento e a rejute; area de compras.

O texto é brilhante em traduzir as varias facetsdministracdo publica, mas
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nao € apenas a figura do comprador, dentro dadéreaprimentos, que interage com 0s
cenarios apresentados. O que ele cita como “coraprad verdade pode ser divido em

pelo menos trés funcionarios:
* guem compra - faz a licitacdo, adjudica o ganhadwcontrata;

e quem faz a gestdo do contrato - quem interage pais Me@Mpo com
fornecedores e diversas areas da instituicao;

* quem controla os pagamentos ao fornecedor.

Os dois ultimos sédo personagens fundamentais regiseeidos pela literatura
sobre o assunto. Por sinal, os maiores problemasodepcdo ndo acontecem na
compra e sim no depois, pois € muito mais faciesaentar valores a projetos mal
elaborados ou vender barato e pedir “desequilié&candmico-financeiro” do contrato
depois do mesmo ja assinado, do que fraudar unegsodicitatério

Separando Compras da Administracdo do Fornecimento

Para melhor entendimento do assunto, primeirament®s restringir a analise
as atividades de compra propriamente dita. Vakates que segundo Stock & Lambert
(1993) os termos Compra e Aquisicdo sdo muito cahflos, embora sejam diferentes
no escopo. Compra normalmente, caracteriza-se p#ladades associadas ao ato de
comprar algo propriamente dito. Ja o termo Aquasi¢dm um significado mais amplo
€ agrupa varios processos como: compra, transgong@zenagem e o recebimento dos

materiais.

Existem varias abordagens de quando se inicia iaslaates do comprador.
Alguns consideram que ja comeca junto a marketiogtes depois que o funcionario
da &rea de aquisicéo recebe por escrito uma sghctdo produto a ser comprado. O
fato é que existe um marco de quando termina datoompra” propriamente dito, que
€ na assinatura do instrumento contratual, nest@emtm comecam outras atividades
que nado sado de marketing, de planejamento, de erganou de pesquisa de preco e
qualidade. As atividades que acontecem ap0s araglbdo instrumento contratual séo

as exercidas pela Administracdo do Fornecimento.
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Comprador e Administrador do Fornecimento - Focos [erentes

As atividades tém focos diferentes. As principdigigades do comprador séo
de procurar mercados, fornecedores, precos, qdalidéazer licitacbes, pregoes,
equalizar precos, analisar propostas de vendayrelainstrumento contratual, levar seu
conhecimento de produtos e mercado a seus clienezgando-os sobre a existéncia de
mercadorias que atendam as suas necessidades endigl@escrito na evolucao do
processo de compras. O administrador do fornecoméstn como uma de suas
atribuicdes fundamentais fazer o diligenciamentondtrumento contratual e podemos
defini-la como sendo: assegurar o cumprimento demntes fisicos inerentes ao
processo de fornecimento através de acdes antasipdel acompanhamento e da
constante interacdo externa (fornecedor) e int@igara 1). As tratativas dos ajustes
das condi¢des contratuais, promovendo todas adasede carater juridico, comercial
e administrativas necessarias a manter a legalidadestrumento contratual, também

fazem parte de suas atribuicbes, bem como a g@sé@ceira do contrato.

As fases do processo de compras tém seus camiehosdnhecidos, ao ponto
das grandes organizacbes e governos possuirem swogua determinam 0s
procedimentos e prazos a serem seguidos pelo cdarprdd na Administracdo do
Fornecimento as variaveis envolvidas sdo inUmeramementes ao conjunto formado
por: tipo de produto X quantidade X tempo do cdotrd clausulas do instrumento
contratual X Fornecedor X administrador (do comamlate do contratante) X clima X

economia X politica.

As atividades especificas para realizar a “comma@” encerram quando o
Contrato é assinado pelas partes (Cliente e Failneoe Contratante e Contratado). As
atividades que comecam a ser desenvolvidas saacigtas pela Administracdo do

Fornecimento. Portanto o Contrato € o principaltruimento de trabalho do

administrador.

2.4 Contratos

As atividades da Administracdo do Fornecimento ¢émo foco fazer com que
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0 contrato seja cumprido em todas as suas etagagrapos estipulados formalmente.
Por ser um instrumento base da funcao e para unoa csenpreensao da complexidade
do assunto, apresenta-se através da revisdo datuite definicbes, conceitos,
legislacdo pertinente a pesquisa, tipos, formasutiéezacdo e metodologias de

acompanhamento.

Definicoes

Um contrato € um acordo mutuo de responsabilidadds o vendedor se obriga
a prover um produto ou servico, e o comprador sepcomete a pagar por isso
(GASNIER, 2001).

Medauar (2006), menciona que o Contrato de Contanayém denominado de
fornecimento, destina-se a aquisicdo remuneradabeles, tais como géneros
alimenticios, mesas, cadeiras, microcomputadores @t fornecimento pode ser

efetuado de uma sé vez ou de modo parcelado.

Segundo o Project Management Institute (PMI), umtredo € um acordo que
gera obrigacdes para as partes, que obriga o tamhira entregar os produtos, servigcos
ou resultados especificados e obriga o contratanpagar de alguma forma. Um
contrato é uma relacdo legal sujeita a remediag@otmbunais. O acordo pode ser
simples ou complexo e pode refletir a simplicidadea complexidade das entregas. Um
instrumento contratual inclui termos e condi¢céesode incluir outros itens como a
proposta ou publicacdes de marketing do contragagiealquer outra documentacdo em
que o comprador entenda ser necessaria para qieebiégn claro a descrigdo do “objeto
contratual” a ser fornecido. Dependendo da areaamleeacédo, os instrumentos
contratuais também podem ser chamados de acoiomrdtato, pedido de compra ou
ordem de compra. No caso de projetos importantigzados por 6rgaos publicos, o
processo de andlise pode incluir a revisdo puldwacordo. Os riscos identificados

podem ser evitados ou mitigados se o contratodor kedigido.

Legislagéo

O Cddigo Civil Brasileiro (Lei No. 10.406, de 10/2Q02) institui:
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“Art.481. Pelo contrato de compra e venda, um dmsratantes se obriga a
transferir o dominio de certa coisa, e o outroagap-lhe certo pregco em dinheiro.

Art.482. A compra e venda, quando pura, considegad-obrigatoria e perfeita,

desde que as partes acordarem no objeto e no preco.

Art. 483. A compra e venda pode ter por objetoa@tial ou futura. “Neste
caso, ficard sem efeito o contrato se esta naaweistir, salvo se a intencao das partes

era de concluir contrato aleatério.”

A lei 8666 de licitacdes, de 21 de junho de 1998bim tem sua definicdo de
contrato: Art. 2°. Paragrafo Unico. Para os finstalé.ei, considera-se contrato todo e
qualquer ajuste entre 6rgaos ou entidades da Asiragéo Publica e particulares, em
que haja um acordo de vontade para a formacdo mulei e a estipulagdo de

obrigac@es reciprocas, sejam qual for a denominaijéada.

Heinritz & Farrell (1986) afirmam que o Direito éaassunto altamente técnico
e complicado; sua aplicacéo e interpretacédo s@mtsspara aqueles profissionalmente
treinados em sua pratica. Uma regra fundamenta pagdos os responsaveis de
atividades de compras é a consulta a assessolidgcqgar sobre qualquer aspecto
duvidoso ou controverso. Se a empresa tiver umrtigpanto legal constituido, ou
assessoramento juridico, o departamento de cong@es consulta-los sempre que
necessario. Porém, os profissionais de comprasndexstar familiarizados com os
principios legais envolvidos em um contrato sengijetivando evitar mal-entendidos

e controvérsias.

Tipos de Contratos

O modulo contratual da matéria de “Administraca@sdbbra-se em alguns
tipos, que podem ser agrupados do seguinte modo:
a) contratos administrativos classicos regidos pelo direito publico, como o

contrato de obras, o de compras e as concessoes;

b) contratos regidos parcialmente pelo direito privado- também chamados

contratos semi-publicos, como a locacédo, em quederpublico € o locatario;
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c) figuras contratuais recentes- regidas precipuamente pelo direito publico;

exemplos: convénios e contratos de gestéo.

Diferentes tipos de instrumentos contratuais comacteristicas distintas de
acompanhamento e/ou pagamento devem ser utilizpdos diferentes tipos de
compras. O tipo de contrato usado e os termos dig@es especificos do contrato
definem o grau de risco que esta sendo assumidacpetratante e pelo contratado. Os
contratos geralmente estédo incluidos nas seguategorias: Contratos de preco fixo
ou preco global, Contratos de custos reembolsddaistos e indiretos), Custo mais
remuneracdo (CMR) ou Custo mais percentual do cy€PC), Custo mais
remuneracao fixa (CMRF), Custo mais remuneracamakntivo (CMRI) e Contratos

por tempo e material (T&M).

Precos de Contratos

Os empreendedores tém estado dispostos a pagalsenastiverem certos de
que o preco acordado ndo sera excedido (FIDIC,)1928a consideracdo deve ser
muito bem justificada quando pensamos usa-la paetar publico. Afinal se o setor
privado (considerado mais eficiente que o publadite a falta de competéncia para
identificar e manter os riscos contratuais conttoga o setor estatal ndo deve, por gerir
dinheiro publico, aceitar tal condicéo.

A determinacao de preco para grandes contratosassumto tratado por muitos
estudos. Tais contratos podem envolver qualquer dasaprincipais modalidades de
engenharia, a civil, a mecanica, a elétrica ouimiga — e alguns grandes contratos
envolvem pelo menos trés delas. Frequientementedegasomas de dinheiro e longos

periodos de tempo estdo envolvidos, além do risco.

Os contratos de preco fixo sdo convenientes pasantratante, mas todos os
riscos sao assumidos pelo vendedor. Os de reemtlsastos séo convenientes para o
contratado, mas todos o0 riscos sdo assumidos pmitratante. Entre esses dois
extremos ha varios tipos de contratos, incluindiz gagamento Gnico com clausula de
reajuste de preco, o de preco-alvo com incentivaleocusto mais incentivo etc.

Independentemente do risco de aumento dos custesadede-obra e materiais, de
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intervencao governamental, de alteragbes nos garisrlos impostos e de variagédo do
custo financeiro do dinheiro emprestado, muitostre¢éms envolvem transagdes entre
paises diferentes, e as mudancas na taxa de cé@nbi® as moedas envolvidas

precisam ser levadas em consideracao.

Administracdo de Contrato

O Estado de Sao Paulo criou uma area de gestaondmtos e relata uma
economia de mais de 6 bilhdes no seu “reldgio daauia’ (Sdo Paulo, 2008). Muitos
fornecedores brasileiros se valem da fragilidadewséncia desse contrato para burlar
licitagBes, oferecendo precos baixos para vencenenterteza que devido a falta de
clareza no que deve ser realizado, poderdao manipukxecucdo do contrato para
compensar o diferencial de preco oferecido. BajRi01) afirma que os fornecedores
sdo um foco de reducéo de custos, uma vez que asrdprmateriais giram em média
50% do valor de suas despesas. Desta forma, eessalportunidade de obtencdo da

vantagem competitiva diante dos concorrentes.

Toda relacéo oficial de negocio tem como base wgmumento contratual, seja
qual for nome que se de a ele, € o documento stdealescrito o objeto da compra e as
regras acordadas entre quem adquire e quem foro@oep objetivo proporcionar um
enquadramento das relagdes comercias. A falta st@a@ede contratos pode resultar em
perdas e aumento de custos. Desta forma, as emm&sgaos publicos necessitam de
mecanismos eficazes de gestdo que permitam o aobarpanto das condicbes

acordadas entre os intervenientes dos contratata&ili, 2008).

O controle do contrato € um elemento necessarm panter um dialogo aberto
e leal no processo de aquisicdo, bem como na ingpiEpdo de politicas éticas. O
objetivo das auditorias ndo deve ser de constat@rablemas e sim identificar pontos
fracos, informado a gestao, as situacdes que pageean futuros problemas. Segundo
(Sangster e Venti, 2006), a realizacdo de aud#cgia contratos € uma ferramenta

importante para assegurar que o objetivo, acordexeaucao realmente ocorram.

Abi-Caram apud Davisan e Sebastian (2006) exmlisax existem 6 tipos de

riscospotenciais de execuc¢ao de contratos que sao:
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* Risco da proposta em que o bem ou o servico néoedpecificado
adequadamente;

* Da garantia e responsabilidade contratual,
* De atraso no cronograma,;

* Contratual,

* Desempenho abaixo do esperado.

* Risco dos precos que ndo podem ser praticados

Teoricamente sabemos quais 0s riscos, portantesived para os profissionais
da Administragdo do Fornecimento antecipar acOesanelo a concretizagdo dos
problemas. Conforme (Tridapalli, 2008) uma gestaotratual eficiente ndo significa
ser sofisticada, com uma enorme quantidade de @od® controle a serem
acompanhados, onde em alguns casos tornar-se e fifldo 0 meio para atender 0s
requisitos do negdécio que o servico se propde. rApktidade, conhecimento e
entendimento total das clausulas contratuais s@afaentais para a boa administracao
contratual. Comenta também que a execuc¢do do tmradministrativo € a etapa das
mais complexas que enfrenta o Poder Publico e ak copm freqliéncia, “aparecem as
maiores irregularidades e ilegalidades, superior reaitas vezes, a0 momento da

contratacdo e até mesmo da realizacdo dos proaemisnecitatorios”.

Mitchell (2000) relata que o sistema tradicionakdenpras, utilizado pelo poder
publico é um processo que muitas vezes € caraaderigela grande fragmentacdo das
atividades, gerando uma falta de controle sobi@eapesas, pois as informacdes ficam
dispersas nos meios fisicos dos processos, ddmldt auditorias mais rapidas. Por
questdes de legislacdo, mesmo na forma mais simgdege um manual de aquisi¢coes
para que os servidores possam coordenar e contrgieande quantidade de papelada:
ordem de compra, controle do fornecedor, envicehienento de documentos, faturas e
contas a pagar, cheques, o pagamento de fornesezlargeracao de relatérios. Apesar
de todos esses controles e documentos especifiadalsa de uma sistematizacéo faz
com gue os efetivos registros ndo sejam adequadmsnalmente eles faltam, na
maioria dos servigcos publicos, quando sdo necessgmara negociar com 0S

fornecedores.
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Um contrato mal elaborado pode levar uma organzacgi&char as suas portas,
portanto é de fundamental importancia que facarte g seu texto diversas clausulas
que preservem O0s interesses de ambas as partee bdEg"ido, conceitos para
elaboracéo de contratos podem ser elaborados shitadoatividades desenvolvidas pela
Administracdo do Fornecimento. Um exemplo é a n@tmia de gestdo de projetos,

gue considera a gestao de contratos como sendodeasuas atividades.

2.5 Conceitos do PMI para Administracao de Contrato

O objetivo desta parte da revisdo da literaturabérdar o contexto do
gerenciamento de projetos, destacando a area deeaorento relevante a esta
dissertagcéo; o gerenciamento das aquisi¢cdes, ctameéno processo de administracao

de contratos.

Os conhecimentos e praticas usuais relativas aengemento de projetos,
comprovados atraves de praticas tradicionais tdmainplamente reunidos, discutidos
e divulgados. Existem associacdes globais sisteammto padrdes e normas,
certificando profissionais e representando os éstas de seus afiliados e usuarios. A
primeira e principal instituicdo que desenvolveu psiprio sistema foi a inicialmente
denominada Association Francaise de Ingenieurseehniciens em Estimation et
Planificacion (AFITEP), hoje, Association Francopbode Management de Projet.
Outra organizagéo que visa o desenvolvimento dalesla arte no gerenciamento de
projeto € o Project Management Institute (PMI), uonganizacdo mundial, sem fins

lucrativos (Gasnier, 2001).

Entende-se por projeto aquele processo Unico, dondaes coordenadas e
controladas, com inicio e término definidos, condag para atingir um objetivo
especificado, com restricdes de tempo, custo esesyISO, 1998). O gerenciamento
de projetos é a aplicacdo de conhecimento, habtidslaferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seussigas (PMI, 2004).

O PMI (2004) atribui grande importancia a fase Aguisicdo” e com referéncia

a gestao de contratos relacionadas a gerenciaofltqs;, cita que a administracédo de
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contrato ou gerenciamento do contrato deve fazmtacdo entre o comprador e o
fornecedor; andlise e documentacdo do desempendalooat passado de um fornecedor
a fim de estabelecer acdes corretivas necessariamecer uma base para futuras
relacbes com o fornecedor; gerenciamento de musdamfacionadas ao contrato; e
quando adequado, gerenciamento da relacdo comtcamo comprador externo do

projeto”.

O processo de administracdo de contrato garante oquiesempenho do
fornecedor atende aos requisitos contratuais eoquemprador atua de acordo com 0s
termos do contrato (PMI, 2004). O conceito princgha processo de administracao do
contrato é garantir que o fornecedor atenda aassigup contratuais e que o comprador
atue de acordo com os termos do contrato. Por rcoldigsulas que geram implicacdes
legais é de fundamental importancia que os envadviteste processo tenham ciéncia

que sua acgdes podem ter conseqiéncias juridicas.

Devido as consideracdes legais, muitas organizacéiesn a administracdo de
contrato como uma funcdo administrativa separadaordanizacdo do projeto. O
administrador do contrato, normalmente permanecesea estrutura organizacional
respondendo a seu supervisor hierarquico e atubémnma equipe do projeto. O
comprador e o fornecedor administram o contrato cbjetivos semelhantes. Cada uma
das partes garante que tanto ela quanto a outta ptendem as suas obrigacdes
contratuais e que seus proprios direitos lega@ogwivtegidos (PMI, 2004).

Plano de Gerenciamento de Contratos

Em nosso estudo abordamos principalmente a aqoisigd grandes
equipamentos, e para o PMI nestes casos deve{s@areim plano para administrar o
contrato. Este deve cobrir todas as atividadesdguerao ser realizadas durante toda a
vida do contrato, isto €, todas as fases da Adtrag&o do Fornecimento, inclusive o
desempenho que comprador e o fornecedor devem eater@@hda plano de
gerenciamento de contratos é um subconjunto do plargerenciamento do projeto. As
alteracbes de projeto podem refletir nas aquisigdgge-versa, portanto o plano de
gerenciamento de aquisicbes é atualizado paratirefle solicitacbes de mudanca

aprovadas que afetam o gerenciamento de aquisi¢coes.
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Opinido Especializada

Tendo em vista a complexidade e as diversas vagi&wolvidas na atividade
de gerir um instrumento contratual freqiientemeaté secessaria uma opinido técnica
especializada para avaliar as entradas e as s#édas processo. A area de compras
pode vir a ser convocada para desenvolver ou necadifs critérios que serdo usados
para avaliar ofertas ou propostas feitas por fades. Questdes juridicas devem ser
avaliadas por advogados. Técnicos com formacaoéated, especializacdo sobre o
objeto contratual devem atuar para explicar desal@éenicos dos produtos, servicos ou
resultados adquiridos e também a diversos aspdogprocessos de gerenciamento de

aquisicoes.

Ativos de Processos Organizacionais (Atualizacoes)

Os termos e condi¢des do contrato frequentemergeraxdocumentacgao escrita
de determinados aspectos da comunicacdo comprate@cedor — vale o que esta
escrito — devem ser registrados atraves de docomenidesempenho insatisfatorio,
solicitagdes de mudancgas ou esclarecimentos noatenisso pode incluir o resultados
relatados de auditorias e inspe¢bes do comprad®rirglicam a deficiéncias que o
fornecedor precisa corrigir. As tomadas de deai@m ser registradas, bem como os

motivos (com identificacdo dos responsaveis) querasram necessarias.

Solicitagdes de Mudanca Aprovadas

Um contrato pode ser alterado a qualquer momerts afe seu término, por
acordo entre as partes. Talvez essas modificag@edeneficiem sempre na mesma
propor¢cao contratante e contratado, o que pode Bvaim impasse. Se isto acontece
nao é dificil acontecer a rescisdo do instrumemiatratual, que tem também como
motivos principais, conveniéncia ou descumprimet#s obrigacdes contratuais. Vale
ressaltar que todas as mudancas séo formalmeniendatadas por escrito e aprovadas
antes de serem implementadas. Quaisquer mudarsgasgidis verbalmente, mas nao

documentadas, ndo precisam ser processadas oumenéelas.
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Sistema de Controle de Mudangas no Contrato

Um sistema de controle de mudangas no contrataelefiprocesso pelo qual o
contrato pode ser modificado. Este deve ser sisieada e ter premissas claramente
estabelecidas. Ele inclui a documentacdo, os sistede acompanhamento, 0s
procedimentos para resolucao de disputas e ossrieeaprovacao necessarios para a
autorizagdo de mudangas. O sistema de controlaidarmgas no contrato esté integrado
ao sistema de controle integrado de mudancas.

Sistema de Pagamentos

Os pagamentos ao fornecedor geralmente sdo trgpaflmsistema de contas a
pagar do contratante. Em projetos maiores com seleeles de aquisicdo complexas ou
em grande quantidade, o projeto pode desenvolveprEprio sistema de pagamentos.
Em ambos os casos, 0 sistema de pagamentos in@dlises, que devem ter seus
procedimentos sistematizados; aprovacdes adequadas;pagamentos séo feitos de

acordo com os termos do contrato.

Administracdo de Reclamagodes

Mudangas contestadas sao mudancas solicitadas eno qrontratante e o
contratado divergem em relacdo a um fato ocorridartte a vigencia contratual. Essas
mudancas contestadas também sdo chamadas de @xamaleitos, disputas ou
recursos administrativos. As reclamacdes sao douatkas, processadas, monitoradas,
gerenciadas e analisadas durante todo do cicloidie do contrato, geralmente de
acordo com os termos do instrumento contratuahsSgartes ndo conseguem resolver a
divergéncia por conta propria, talvez ela precise tsatada de acordo com o0s
procedimentos de resolucdo de disputas estabetenml@ontrato. Essas clausulas do
instrumento contratual podem envolver arbitragempmcesso judicial e podem ser

invocadas antes ou depois do encerramento do tmntra

Sistema de Gerenciamento de Registros

Um sistema de gerenciamento de registros € um minjespecifico de

processos, funcdes de controle relacionadas enfentas de automacéao consolidados e
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combinados para formar um todo, como parte do mssstele informacdes do
gerenciamento de projetos. Marcos contratuais podsan utilizados para o
acompanhamento de um indice de correspondénciasitiédades realizadas com

documentos solicitados contratualmente.

Inspecdes e Auditorias

Inspecdes e auditorias devem possuir clausulasratoais especificas
regulamentando o acesso das equipes do contraaantastalacbes da contratada.
Podem ser conduzidas durante a execucdo do prpgt® identificar quaisquer

deficiéncias nas entregas ou nos processos déhwalafornecedor.

Andlise de Desempenho Conduzida pelo Comprador

Uma analise de desempenho de aquisicbes € umaseargdiruturada do
progresso do fornecedor em cumprir 0 estabele@dtratualmente. Pode ser realizada
sobre o contrato como um todo, apenas com relaggiaspectos técnicos, de qualidade,
de prazo ou de documentacgdo. O objetivo de umasardd desempenho € identificar
sucessos ou falhas, progresso em relacdo ao espacifno contrato e néo-
conformidades que permitem ao contratante quaatiiccapacidade ou incapacidade

do fornecedor para realizar o trabalho.

Relatoérios de Desempenho

A documentacdo elaborada durante a andlise de gesbm conduzida pelo
comprador € a base para o relatorio e pode inclirdocumentacdo técnica
desenvolvida pelo fornecedor; informes da inspeg¢aajualidade; e outras informacdes
de entregas fornecidas de acordo com os termosrmcato. A atividade de avaliar o
fornecedor estad inserida no processo de adminigirazontrato. Ao analisar e
documentar a qualidade do desempenho atual ou dmasda um fornecedor, o
comprador esta gerando base para futuras relagdesocfornecedor. O relatério de
desempenho fornece a geréncia informacdes sobreaw dg eficacia com que o
fornecedor esta atendendo aos objetivos contratuais
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Aceitacdo da Entrega

O administrador de fornecimento apresenta ao fedwcum aviso formal por
escrito de que as entregas foram aceitas ou dgsitdDs requisitos para a aceitagao
formal da entrega e o modo como serao tratadageandp estiverem de acordo com as

especificacdes geralmente estdo definidos contnadunde.

Documentagédo das Ligbes Aprendidas

A andlise das licdes aprendidas e as recomenddede®elhoria nos processos
sdo desenvolvidas para o planejamento na impleg@mtde compras e aquisicoes
futuras. Deve haver uma sistematizacdo de obteded@sas informacdes durante as

fases do processo de aquisicao.

Encerramento do Contrato

Para terminar cada contrato precisa-se resolveisguexr pendéncias. Exige
interacdo com todas as areas que estivram envslam&rnecimento. O administrador
de fornecimento autorizado, apresenta ao forneagdaaviso formal por escrito de que
0 contrato terminou. Os requisitos para o encemémn®rmal do contrato geralmente
sao definidos nas clausulas contratuais e serialmidtos no plano de gerenciamento de

contratos, se ele fosse preparado.

O processo Encerramento do contrato envolve umé s atividades
administrativas de conferéncia e de relacionaments todos os envolvidos no
fornecimento, com objetivo de levantar se existgirmla pendéncia. A atualizacdo de
registros para refletir resultados finais e o argomiento dessas informacgdes para uso
futuro, também faz parte deste contexto. Reclansa¢@® resolvidas podem estar
sujeitas a processo judicial ap6s o0 encerramentomaivato.

A rescisdo de um contrato é um caso especial derrantento do instrumento
contratual e pode resultar de um acordo matuo exstrpartes ou de descumprimento
das obrigacfes de uma das partes. Nas clausulastoais devem existir orientacoes
de como se resolvem tais divergéncias, caso cantwaprocesso pode ser levado a
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esfera juridica. Nao existem contratos “ndo-caveid, porém a obrigacdo de manter
a outra parte interessada livre de prejuizos cagsamblas conseqiéncias de tal

cancelamento deve ser cumprida (Heinritz & Fari€I86).

Arquivo do Contrato

Um conjunto completo das documentacdes do coninaiiexadas, inclusive o
contrato final encerrado, é preparado para inclasd&aarquivos finais do projeto. Tanto
os procedimentos de arquivo dos documentos utdzapara fazer a gestdo do
instrumento contratual como do documento “contrateem ser formais de acordo

com legislacao especifica.

Tecnologia da Informacéo

O uso das tecnologias da informagéo e de comurdqagde aumentar a eficacia
da administracdo do contrato automatizando parmtesistema de gerenciamento de
registros, do sistema de pagamentos, da admiréstide reclamacdes ou do relatorio de
desempenho e oferecendo a troca de dados elesprecdre o comprador e o
fornecedor.

Esta revisédo da literatura sobre contratos demaretitavés de uma metodologia
consagrada, a grande quantidade de variaveis eda&slno processo de gerenciamento
de contratos. As atividades referentes a admigétrade contratos atribuidas ao
comprador citadas pelo PMI, na realidade devemreaalizadas pelos funcionarios
ligados a Administracdo do Fornecimento. Os prifisss que exercem essas
atividades, por falta de um reconhecimento da fojngcebem diversas denominagoes:
administradores de fornecimento, de contrato, elitgadores, gestores de contrato, de
projetos especificos, facilitadores, compradoresiliares de compras etc. O fato é que
devido a diversidade de atividades exercidas naididtracdo do Fornecimento e suas

vérias formas de atuacdo, essas denominacfesmadis&ladas.
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2.6 Emprego de Facilitadores

Baily (2000), na revisao da literatura a seguinameina os administradores de
fornecimento como “facilitadores” (outra forma deagao) e apresenta consideracoes

sobre uma metodologia de trabalho para estes gi@ies.

Freqlentemente, o departamento de compras utdciktddores para gerenciar
0s prazos de entrega junto aos fornecedores. Definfacilitador como alguém que
acompanha o andamento de algo. No setor manufatues operacdes de producao
podem necessitar do trabalho de facilitadores, eantmmlos os tipos de organizacdes
estejam habituados a utilizar o trabalho dessdsgimnais para agilizar o recebimento
dos pedidos encaminhados aos fornecedores.

s

O trabalho do facilitador é considerado uma taggfsativa e planejada. As
vezes, as expressdes “pressa’, “urgéncia’ e “agidie” sdo usadas para descrever a
tentativa de assegurar que 0s atrasos na entreggrddutos ndo causem muitos
problemas para as demais areas. Esses termosamptjue o trabalho é visto, com
freqUiéncia, como uma solucéo para reagir ao prahlem vez de evita-lo. Os sistemas
empregados na aplicacdo da administracdo contr@iagtiva serdo baseados na
aplicacdo de esfor¢cos, no que for necessario, guiesurja o problema de atraso de

entrega, bem como os itens contratados ndao cheguamao conformidades.

Aos olhos menos criteriosos, pode-se argumentaasja¢ividades do facilitador
nao agregam valor aos processos de aquisicdo opradstos de uma organizacao,
portanto pode ser dispensado logo apdés o objetiviratual ser atingido. Aqui, a
abordagem de melhoria continua é altamente releeatfilosofia da “parceria” ou dos
relacionamentos comprador-vendedor podem levarsaltaglos significativos nessa
area. Todavia, ndo seria verdadeiro afirmar quatmtho do facilitador ndo € mais um
aspecto importante do processo de compras — ainda é

a) Priorizacao do Trabalho de Facilitagéo

Se a organizacao entender ser necessério o tratalfagilitacdo e que ele pode
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ser proativo, uma primeira pergunta Obvia é a seguiQuando aplicar o esfor¢co do
facilitador?” Muito frequentemente, seu papel @repteparado para “apagar incéndio”,
o trabalho € exercido de forma reativa. Uma exigéhmdamental para qualquer tipo
de atividade planejada € a abordagem sistematicpridazacdo. Neste aspecto o
facilitador precisa saber e estar preparado panaecdrar sua atuacao nos trabalhos

mais importantes, visando minimizar o surgimentod@e conformindades.

Uma solucdo para esta priorizacado pode estar e&num sistema baseado em
“pontos”, que pode ser usado para indicar de fomamoavelmente objetiva os
instrumentos contratuais em que o trabalho deitiagdlo € necessério e sugerir o devido
grau de prioridade. Alertamos que nem sempre gatoninais complexo € o que mais

precisa de acdes do facilitador.

Os fatores seguintes exemplificam os tipos de waisdque podem ser levadas

em consideracao na adocao de tal sistema.

» Fornecedor
1. Qual seu grau de pontualidade de entrega?
2. Qual sua reputacao?
3. Com que frequiéncia ele é utilizado?
4. Qual a importancia de nossos pedidos para ele?

5. Ele possui um bom registro de cooperacéo?

* Grau de criticidade dos suprimentos
1. Quéo sérias sdo as conseqléncias da entregaeaso?
2. O material é de:
a. alta prioridade (por exemplo, matérias-primasmponentes-

chaves, combustivel, materiais de producao);

b. prioridade média (por exemplo, componentes pazdos, pecas

de manutencao, méveis, materiais de embalagem);

c. prioridade-padrédo (por exemplo, materiais de érg) impressos
internos, tintas para edificios, suprimentos detésio).

» Alternativas
1. Ha substituto para o material entregue com@®ras
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2. Ha fornecedor alternativo?
3. H& estoques do material em algum lugar?

4. Conhecemos outro usuario do material?
b) Organizacdo do Trabalho de Facilitagao

Uma pratica comum € o trabalho de facilitagdo satizado pelo comprador,
uma vez que é sua responsabilidade trabalhar cdorrescedores na variavel “tempo”
em que um relacionamento do tipo “parceria” mudtigenha sido estabelecido.
Entretanto, existem casos de uma secdo dentromirtdmento de compras, com suas
atividades executadas pelos compradores relevamtepor pessoal especialmente
selecionado, para se relacionar com as diversas digante a fase de Administracao
do Fornecimento. O grupo de facilitacdo pode faparte do departamento de
planejamento ou do departamento que administraens bu servigos: a justificativa
para essa abordagem é que essas pessoas tém melbondicbes de determinar
prioridades. Outra variacdo possivel € o facilitadesempenhar suas atividades

especificas junto a um comprador especifico (esipelsnente, outras tarefas).

c) Reducéo das Tarefas de Facilitacéo

A necessidade das tarefas de facilitacdo podedarida ao assegurar-se que:
1. Os lead times sao conhecidos e aceitos;
2. H& preocupacdo mutua entre comprador e vendedor;
3. As informagdes sao compartilhadas entre compesgendedor;
4. Os usuarios nao reprogramam suas exigénciagreqirencia;
5. Os facilitadores evitam intervencdes desnecessar

6. As condigcbes e a capacidade dos fornecedoresisitadas antes da

emissao do contrato;

7. As especificacBes sédo claras, entendidas peiededor e estédo de acordo

com sua capacidade técnica;

8. As especificagdes nédo sdo alteradas com fre@iiénc

(]

. As condicbes de entrega sao especificadas regmemente (nao
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rotineiramente, como “urgente” ou “sem estoque”);

10. O que o vendedor afirma que pode ser feiteteel situacéo real.

Esse checklist de dez pontos ndo engloba todosobtemas, mas indica que a
necessidade de intervencdo do facilitador podeirsemm razdo de restricdes do
comprador e de falhas do fornecedor.

Esta metodologia evidencia a pro-atividade, o gglanento na identificacdo de
onde poderdo surgir as ndo conformidades contsati@cdes para evitd-las ou pelo
menos minimizar os seus efeitos. Esta forma dealtratevita uma série de disperdicios
e retrabalhos que séo de dificil mensuracéo, prt@malogamente a funcdo também
tem pouco reconhecimento de méritos. Uma vez qaed@es antecipadas nédo consigam
evitar os problemas, o facilitador devera manédgaionamentos constantes com as
areas que poderdo ajudar a resolver a situacaes Esmtatos exigem paciéncia,
conhecimento sobre técnicas de negociacdo, reloiemo e sobre o assunto em

guestao.

2.7 Relacionamento, A Estrada por Onde Circula a lformacéo.

Como citado diversas vezes pela revisdo da litexaté o momento, a base do
sucesso da integracdo das atividades da cadeiauplementos estda em seus
relacionamentos. Para uma maior eficacia emprésaligante os relacionamentos
devem ser transferidas informacdes, que agreguaireconento ao processo. A seguir
apresentasse conceitos sobre esses assuntos edfimestar suas necessidades para o

sucesso da atividade de Administracdo do Forne¢onen

Relacionamentos Colaborativos em Redes de Suprimeist

A integracdo efetiva dos processos logisticos erdrgratado e contratante na
cadeia de suprimentos envolve a formatacdo e mgareento de aliancas estratégicas
entre as organizacbes, gerando assim o aumentoedsiddde do vinculo de

relacionamento entre o0s agentes, em que complexoxegsos intra e
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interorganizacionais serao integrados (Dubois eaHs$on, 1997; Ebers e Jarillo, 1998;
Cooke e Morgan, 1998). Kamath e Liker (1994) retatque as caracteristicas de
relacionamento comum, como objeto da transacacapacidade tecnologica dos atores
geram uma necessidade de criar uma estrutura deec@gao interorganizacional mais
eficiente entre clientes e fornecedores. Entresesieenentos, destacam-se:

* 0 grau de complexidade e de intensidade das infgiesa
* 0S recursos entre 0os agentes econémicos;

e as caracteristicas do objeto contratado;

e 0 grau de investimentos em ativos;

* a capacidade tecnolodgica e de interferéncia deeéauior nas especificacdes
do design do produto da empresa cliente;

* 0 nivel de complementaridade dos recursos e de et@mpas entre as
empresas;

* 0 ponto, no qual, o fornecedor se envolve no psacds suprimento;

* e a responsabilidade pelo design, entre outrosrefat¢Ebers, 1997,
Lorenzoni e Lipparini, 1999; Sobrero, 1996).

Redes de Aprendizado em Sistemas Complexos de Prgda - COPS

Os estudiosos do campo da organizacao industrald@&do mais atencdo aos
sistemas de producdo convencionais em geral rakdis a producdo em massa,
guando examinam, por exemplo, as alteracdes nasueas de mercado, os limites para
a expansdo da firma, a formulacdo e a coerénciasestaatégias empresariais, e 0s
processos de inovagdo tecnolégica e organizacifheilxeira, 2008). Este autor
caracteriza os mercados de COPS com 0s seguiligss tconstitutivos: “pequeno
namero de grandes transacdes; determinacdo de spregiwa-mercado; grande
influéncia da politica de compras das firmas; e,na&o, intervencao direta e/ou indireta
do Estado, com sua politica de compras ou de sasteegulatérios, haja vista o carater
estratégico dos setores envolvidos com COPS”. Betieras caracteristicas do processo
produtivo e do produto, relata que os COPS “aptasemter-relacdes complexas entre
suas pecas e componentes, altos custos unitaggeepos lotes de producédo, grande
diversidade de capacitacfes e conhecimentos regsepara sua montagem, além de
serem elaborados de acordo com requisitos bem itspegs pelo usuario, 0 que
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reflete a customizacdo associada a seu processpratkicdo”. Requisitos de
confiabilidade, desempenho e capacitacdo sao esigidnstantemente pelos processos
desenvolvidos nos COPS, tendo vista 0 aumento alo dg complexidade ao longo do
tempo. Uma plataforma de petroleo € construida poa série de componentes
advindos de diversas organizacdes e elaborada ean sdémie de fases, esta uma
caracteristica de projeto COPS.

Alguns autores (Mowery e Rosenberg, 1982; Millealet 1995; Davies, 1997;
Hobday, 1998) tém estudados os COPS , responspeeigprodutos ou sistemas
intensivos em engenharia, de alto custo e feitosepoomenda, como é o caso de
plataformas de petréleo, helicopteros, simuladodes vbéo, plantas nucleares,
submarinos, hidrelétricas etc. Esses complexos qigpamentos, de materiais, de
maquinas interligadas tem em comum, o grande nugemmponentes customizados
e requererem um elevado nivel de abrangéncia deeconentos e de capacitacdes.
Estudos sobre alguns desses COPS sugerem quenjo antarorganizacional tipico em
que se apresentam é o de rede de firmas, marcadan@oforte especializacdo dos

agentes que compdem suas cadeias de suprimentos.

Tendo em vista as caracteristicas singulares d@sosbde contratacdo que 0s
COPS  utilizam em seus empreendimentos, costumarstireypoucos grandes
fornecedores para este mercado. Os relacionamentigs contratante e contratado sao
de longo prazo, os contratos sao de grande valgueogera uma certa estabilidade a

rede.

A combinacdo de competéncia e especializacdo astéerto modo, por tras da
idéia de capacitacdo organizacional que, como be, s& chave e pode ser assim
sintetizada: reuniria a capacitacao estratégicagsigonsabilidade da alta geréncia — a
capacitacao funcional, a cargo da média geréntiaomjunto com a baixa geréncia e o
restante da forca de trabalho — e os ativos fisleosrganizacdo (Chandler, 1990). A
coordenacao efetiva de todos esses requisitos ddarma integrada e sistematizada no
sentido de melhoria constante impulsionaria a drggdo no sentido da eficicia

organizacional.

Um exemplo préatico sobre este assunto foi 0 desenopee alguns setores
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industriais japoneses, nas décadas de 1970 e X98@esempenho diferenciado
apresentado pelas empresas nipOnicas advinda despmde captacdo de inovacdes
organizacionais, que era baseado no estabelecimemqmcessos de melhoria continua.
Reforcou-se assim, por um lado, a convic¢cdo deaguenovacao tecnologica, baseada
na mera compra de equipamentos de base microebetraor exemplo, ndo era uma
resposta suficiente para a obtencdo de um desemgeperior (Senge, 1990; Garvin,
1993; Leonard-Barton, 1995). Diante dos exemplaoa bacedidos, cresceu a atencao
dada as organizacbes de aprendizado e reviveukseresse pelos mecanismos que
levam ao aprendizado organizacional. O modelo déb Kb991) é um dos mais
conhecidos. Nele, o aprendizado é visto como seridbico, envolvendo uma

combinacéo de experiéncia, reflexdo, conceituagigerimentacao.

Sincronismos entre Clientes e Fornecedores

A palavra “sincronismo” estendeu suas fronteiras anos 90, ajudada pela
introdugcéo dos conceitos da gestédo da cadeia densnpos como uma extensdo da
logistica. Sincronismo passou a ser sinbnimo deeaondade dos elementos
produtivos, centralizados nas expectativas do teljepara, de forma sincrona, sem
gargalos, integrar a cadeia de suprimentos (Schgabe Knod Jr., 1997). Por outro

lado, as expectativas dos clientes ndo séo estdicpie exige uma constante interacao.

O entendimento, de alguns fornecedores, de quevit&o cliente € um fator
fundamental para obter uma vantagem competitivigeexma melhor performance da
cadeia de suprimentos. Christopher (1999) cita gqueco de muitas empresas na
reducdo de estoques fez com que a qualidade dgsel®w entrega dos fornecedores
fosse reexaminada. Os clientes possuem niveisos tlp exigéncias que variam ao
longo de um periodo, por isso a necessidade denenosismo entre as expectativas e a
exigéncia do recebedor do servico com o efetivaelo fornecedor. Os requisitos
operacionais de uma empresa costumam ser altgpadstender a novas necessidades
do mercado ou de novos empreendimentos, 0 que eRigganca nas relacdes
contratuais. Estas alteracdes precisam ser muito denpreendidas pelos envolvidos

NO Processo.
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Relacionamentos entre Compradores e Vendedores

O desenvolvimento do conceito de que a satisfagdoodsumidor deve ser o
principal objetivo da organizacdo vem sendo dedeid®m h&d muitos anos e
paralelamente a disciplina de marketing desenvalgeiestdo do relacionamento entre
compradores e vendedores. De fato, € central ameitorde marketing a idéia de que,
compradores e vendedores percebam que o seu nela@ato produz beneficios para

ambos, caso isto ndo ocorra, a interagdo ndo semdalra (LaPlaca, 1997).

O inicio das incursdes tedricas sobre o tema, ivatata cooperacdo e
interdependéncia mutuas entre os atores de magkétinam realizadas por McGarry no
inicio da década de 1950. Posteriormente, Adledétada de 60, aborda a existéncia
de relacionamentos simbidticos entre empresas, dtétradicionais relacionamentos

com os intermediarios (Parvartiyar e Sheth, 2000).

Apesar de ndao se imaginar uma organizagao proddevdens que nao se
compre alguma coisa, a atencdo dos tedricos agenadtou para o entendimento das
formas quando o relacionamento entre compradoresndedores evoluiu para uma
maior complexidade em meados da década de 80.dOnfatcante foi sucesso das
empresas japonesas nos mercados internacionais esposta a mudancas no

comportamento do consumidor ocidental (Rocha, 2006)

Principais Correntes Teodricas

O relacionamento entre compradores e vendedores diokersas interferéncias
externas, de cunho profissional e pessoal. Cultosaatores, o0 conhecimento especifico
e a experiéncia sdo apenas alguns dos fatoresagem fa complexidade desta matéria.
Para entendé-lo os estudiosos de marketing se \imegados a recorrer a diversas
fontes teoricas e metodologicas, buscando insgiraggguemas conceituais e métodos
em disciplinas como a Economia Industrial, a Ci&reolitica, a Psicologia Social, a
Sociologia e a Antropologia. Por este enfoque € jpo#emos reconhecer diversas
fontes tedricas no estudo do relacionamento coropradndedor em marketing, dentre
as quais podemos citar a de custo de transacaeori@ tde trocas sociais [social

exchange theory] e a teoria de trocas simbolicasi{& 2006).
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Os estudos sobre essas disciplinas originaranptm@sipais desenvolvimentos

tedricos independentes:

- Primeiro — nos anos 80, nos Estados Unidosjanaicn estudos sobre o
relacionamento entre compradores e vendedoreslegiando a abordagem de canais
de distribuicdo e posteriormente incluindo o enéogdas relacdes fornecedor—
comprador. Dessa corrente tedrica se destacamtuoses de Stern e Reve (1980),
Achrol, Reve e Stern (1983), Dwyer, Schurr e Ol8{)9Frazier e Kale (1989), Heide e
Stump (1995), e Buvik e Andersen (2002).

- Segundo — trata-se da interacdo e a teoria s reue buscam explicar os
relacionamentos no ambito do marketing industhrticularmente enfatizando as
contribuicdes do IMP (International Marketing angréhasing Group). Esta equipe de
pesquisadores provenientes, em sua maioria, de mat Europa, induz que essa
corrente tedrica fosse também designada como daEBkwdica (Mdoller e Halinen-
Kaila, 1998). Entre os trabalhos com maior destatpssa orientacdo, encontram-se 0s
de Hakansson (1982), Ford (1990), Metcalf, Frekrighnan (1992), Kalafatis (2000),

e Gronroos (2000).

- Terceiro - é a teoria de marketing relacionalEmeola de Emory (Moller e
Halinen-Kaila, 1998), devido a lideranca exerciddop pesquisadores do Center for
Relationship Marketing, da Emory University. Advando marketing industrial, mais
especificamente do comportamento do consumidorsindy também destacou os
relacionamentos interorganizacionais. Entre osathals que se destacam nessa linha,
pode-se citar Sheth (1976), Sharma, Tzokas e $889), Sheth et al. (2003), Pilai e
Sharma (2003).

Dessas teorias surge a associacdo de diversosrutogssta idéia de
relacionamentos entre compradores e vendedorembibodorganizacional. A tabela 2
apresenta alguns dos principais construtos, assimocuma selecdo de trabalhos

representativos de seu uso.
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Principais Construtos Trabalhos Selecionados

Andersaon e Narus, 1990; Ganesan, 1994; Hunt eaipp94;

Confianca Achrol, 1997; Doney e Cannon, 1997; NarayandasgaRa&2004.

Equidade Frazier e Kale, 1989; Rosen et alii, 1998.

Dwyer, Schurr e Oh, 1987; Noordewier, John e Nel@90; Hunt
e Morgan, 1994; Wilson,1995; Gundlach, Achrol e kten 1995.
Achrol, Reve e Stern, 1983; Frazier e Kale, 1986tddlf, Frear e

Comprometimento

Cooperacao Krishnan, 1992; Cannon e Perreault, 1999; Kalafat€0.
Metcalf, Frear e Krishnan, 1992; Cannon e Perreh889;
Adaptacao Kalafatis, 2000.
Influéncia Frazier e Rody, 1991; Boyle et al., 1992
Achrol, Reve e Stern, 1983; Dwyer, Schurr e Oh,71%8azier e
Poder

Kale, 1989; Frazier e Rody, 1991.

Orientagéo para Noordewier, John e Nevin, 1990; Janda, Murray €d12002;
relacionamentos Hedaa e Ritter, 2005.

Hogan, 2001; Walter, Ritter e Gemunden, 2001; Ulagai;
Ulaga e Eggert, 2003

Valor do relacionamento

Tabela 2 — Principais construtos e trabalhos déisendos relacionamentos entre compradores e
vendedores

Rocha (2006) informa que geralmente, a escolhacdostrutos utilizados esta
associada a corrente teorica seguida pelo autoexemplo, os construtos de adaptacéo
e cooperacao sao fortemente utilizados pelos segpsdias teorias de interacao e redes,
e 0s construtos de comprometimento e poder pelept@&l da corrente teorica de

relacionamento entre compradores e vendedores.

O estudo de Kale e Barnes (1992) € a excecaora, rlgs preferem abordar as
questdes culturais que interferem no relacionamentee compradores e vendedores.
A guestdo da diversidade cultural tem uma enornpoitancia para os pesquisadores
de sociedades relacionais, como no caso do Biassls teorias de marketing e, em
particular, de marketing de relacionamento séo qutectes fundamentalmente dos

Estados Unidos e do norte da Europa, onde prepamdeulturas néo relacionais, ou
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impessoais. A logica do estabelecimento de redeseldeionamento nas sociedades
relacionais é bastante distinta da que presidqadakesso em sociedades impessoais.

Rocha (2006) relata que “nas sociedades relacionaiermacédo de redes se
baseia em conexdes sociais preexistentes e nacsaeeenente na percepcao de
vantagens econdmicas advindas das relacbes. Nessgédades, a eficiéncia, o
tamanho ou mesmo as competéncias técnicas de necéator podem ter peso menor
do que a existéncia de vinculos pessoais”. A idéiamegdcio familiar € muito forte na
maior parte dos paises latino-americanos, comoraeilBNovos negdcios podem ser
estabelecidos por parentes e amigos para preepobmbes ainda ndo ocupadas em
uma rede ou para explorar oportunidades que nelbave a surgir. A escolha de um
novo parceiro comercial ou de um novo ramo deddtkes ndo depende da capacidade
de obtencdo de lucros para o “negocio” e sim pade wWecorrer do conhecimento

pessoal entre os envolvidos.

As sociedades que se baseiam em relacbes pessimisndito valor a
determinados ritos de presenca de obrigacfes dedgué possivel ignorar. A “idéia”
de ter preferencialmente, e até mesmo, como Unicaaf associacbes com familiares,
amigos ou outro tipo de conjuntos, ndo decorresdellea pessoal, mas de imposi¢cao
social. O ndo seguimento desta “idéia” pode levaxeuséo do individuo de seu
circulo de relacionamento. As pessoas encontratigadas por vinculos em grande
parte ndo voluntarios, mas de longa duracdo, emaguegras de exercicio de poder,

cooperacao e conflito tém significado distinto.

O Estabelecimento de Confianca nas Sociedades Rétmais e Impessoais.

Nas sociedades relacionais e impessoais o0 estabefdo da confianca entre os
membros de uma rede pode ocorrer de forma distit@réprio significado desse
construto pode variar, implicando componentes i O tempo necessario ao
estabelecimento de confianca para a consolidacamdelacionamento pode diferir de
uma cultura a outra, e a confianca pode ser unmegpdisito para a passagem de fases
distintas, na dindmica do relacionamento. Finalmeai sociedades duais, como é o
caso do Brasil, onde vigoram tanto os codigos i@mbais como 0S impessoais,

dependendo das circunstancias e das pessoas eagoleiimportante entender em que
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situagOes se aplicam ou ndo as normas relacidRaché, 2006).

Embora sejam fortes no Brasil os codigos relacgnam dos principios da
administracéo publica é a impessoalidade. Estaanigfio insere um maior grau de

dificuldade nos processo de compra e de admin&irdg fornecimento.

Devido a falta de literatura sobre relacionamen@sirea de Administracdo do
Fornecimento podemos, por similaridade, utilizatrabalhos referentes a “compras”,
tendo em vista que o0s principais construtos se capli integralmente aos
administradores de contrato. Vale lembrar que deguoé o contrato é assinado entre as
partes, a figura do vendedor permanece e a do emlmpré substituida pela do
administrador do contrato. Como demonstrado pejardi 1, a Administracdo do
Fornecimento para exercer suas atividades pretési@ag inUmeros relacionamentos,
obtendo informagbes em cada um deles, que se bganipadas e devidamente

segmentadas podem ser uma fonte de conhecimeiattopara organizacao.

2.8 Conhecimento, a Fonte para Solucéo dos Problema

A capacidade de otimizar a reutilizacdo do conheoim é um elemento
importante para a melhoria competitiva das orggdes. Muitas vezes o conhecimento
fica restrito a individuos, enquanto os demaisniutam problemas que poderiam ser
solucionados com o conhecimento ja dominado inteemde (Tonet, 2008). No
universo empresarial podemos facilmente verifiean®s produto foi produzido, se uma
entrega foi recebida, se um pagamento foi realiz&ificil € saber se todas as
informacdes necessarias para o desenvolvimentatdatades estdo sendo transferidas,
recebidas e entendidas por quem de direito. Aatilea a seguir apresenta subsidios
para uma maior compreensdo dos gargalos dos poscdsstrabalhos relacionados a

uma fraca gestdo do conhecimento.

Compartilhamento de Conhecimento no Trabalho

A busca pelo conhecimento sempre foi um objetive deandes nacoes,

podemos dizer das grandes civilizagcdes. No ambiéaseorganizacdes ndo deve ser
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diferente. Um bom exemplo é o valor de mercado Igan@gas empresas, que pode
chegar a ser inUmeras vezes maior do que o valpatlimonio financeiro e fisico; suas
acOes valem tanto, porgue incorporam valores iiifa@igy como a marca e a imagem
que possuem em face dos mercados, a capacidadewE;ao, o talento dos seus
executivos, a competéncia dos empregados. O ndfmitestrutura organizacional foi
prover meios para que o conhecimento gerado pasnexperiéncias, por reflexdo, ou
pela aprendizagem continua fosse incorporado airauké aos procedimentos da
organizacdo. O compartiihamento de conheciment@ gefca de trabalho das
organizacdes ajuda a suprir a necessidade, impostada profissional que deseja
manter-se qualificado, de aprender continuamerdedfl 2008).

Bartol e Srivastava (2002) definem compartilhameadoconhecimento como
sendo o compartilhamento de idéias, informacdegyesties e experiéncias
empresarialmente relevantes, do individuo com euteo afrmam que a troca de
conhecimento € um componente basico dos sistemagest@o do conhecimento.
Szulanski (2000) escreve sobre transferéncia doemdmento, evidenciando que essa
transferéncia ndo deve ser encarada como um atpemma pessoa passa algo a outra,
e sim, como processo, constituido de diferentégiest, cada um com suas dificuldades

proprias.

A eficacia no compartilhamento do conhecimento dsttamente relacionada
ao entendimento da linguagem existente entre agdin@rios de uma organizagdo. O
compartilhamento de conhecimento nas empresas sofmgfluéncia de iniUmeras
variaveis, que podem impactar esse processo demtés formas (Davenport & Prusak,
1998; Nonaka & Takeuchi, 1997; Szulanski, 2000).eBgenheiros de producao estédo
acostumados a ouvir frases do tipo: - o pessoaddainistracao fala uma linguagem
diferente da do “chdo de fabrica”. Este evento dmreevitado a todo custo, pois sem
davida alguma informac&o ndo deve estar sendo dideecompletamente. Quando o
assunto € novo para o receptor o emissor deven@uidado redobrado, pois os termos
novos acabam sendo decodificados de forma difedateela pretendida. No tocante a
variaveis que configuram barreiras ao compartilh@meadvindas da propria
organizacado, incluem-se as relacionadas a estruam® processos operacionais, a

cultura e ao clima organizacional (Terra, 2000).
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Na década de 60, Jay Forrester, demonstrou a meigstée uma certa dinamica
entre as empresas que participam de uma cadeiaumlenentos. Os erros sao
crescentes, acumulativos para as empresas que@atram mais proximo ao fim da
cadeia. Esse efeito (também conhecido como efeltiester) € analogo ao jogo infantil
do telefone sem fio, onde o primeiro jogador fatmaufrase ao jogador subsequente,
este repete para o0 proximo e assim sucessivant@niéimo jogador fala a frase em
voz alta e na maioria das vezes o que € pronunédmon diferente do que o primeiro
jogador falou. O efeito Forrester ndo é causadoestempor erros e distor¢cdes. Tonet
(2008), relata que “de fato, a principal causa € dewejo racional e perfeitamente
compreensivel, de cada um dos diferentes elos dkiiagade gerenciar suas taxas de

producao”.

Sveiby (1998, p. 49) afirma que o significado quealpessoa expressa nunca €
o0 mesmo entendido pela pessoa que o recebe. Ndtik atorrer que quem esteja
passando a informacéo ndo consiga traduzir seleconentos em palavras adequadas
aos receptores. Segundo Szulanski (2000) o coreniento do conhecimento
depende da capacidade de absor¢cdo do destinatggo,estq relacionada com o
conhecimento e habilidades anteriores, e com avagéo que possui para buscar e
aceitar conhecimentos diferentes ou novos. A acag#m do receptor, a “divida” de
nao se atualizar com informacdes relevantes pas atividades profissionais podera
levar a atitudes de falta de comprometimento, @erpstinacdo, rejeicdo, sabotagem,
passividade, de n&o aceitacdo na implementacdo eusoo do conhecimento
compartilhado. Thompson (1973), “a comunicacao yiagsatro componentes basicos:
fonte, receptor, mensagem e veiculo; ndo € um gsocénear, mas circular; tem

origem na fonte, passa pelo receptor e retorneadhea fonte”.

A questdo da existéncia de varios termos lingidistigara descrever a mesma
“coisa” em uma empresa é plenamente sentida penadrador do fornecimento. O
cliente interno que solicita o produto a ser addaipor “compras” refere-se ao seu
“pedido”; o comprador enviou uma “encomenda” ou ufoedem de compra” ao

fornecedor e para a &rea financeira foi criado ampromisso.

Ressalta-se que muitas informacdes de logisticaresgiyodutos, nao

conformidades (portanto, oportunidades de melhpgaade relacionamento entre areas
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do contratante e fornecedores j4 estdo armazemaasiocumentos referentes aos
instrumentos contratuais. Esses conhecimentos fheemalmente para a administracéo
do fornecimento, portanto o esfor¢o, para ajuddiGastdo do Conhecimento” a

alcancar seus objetivos, é apenas o de sistematatencéo, por segmento (por area),

do tipo de informagao.

2.9 Comprometimento, Fator Fundamental para a Admirstracdo do

Fornecimento

Qualquer metodologia ou sistema de trabalho sonegdtd resultados
excepcionais se as pessoas envolvidas estiverenpraomatidas. Melhorias, em
qualquer setor de nossas vidas sO ocorrem porlguéna se comprometeu em mudar
aquela situacdo. Gargalos operacionais s6 incomadgoem estd comprometido em

fazer o processo funcionar melhor.

Uma das grandes preocupacdes das organizacdes, manteio académico
como no empresarial, € a de conseguir seleciomaardger, no seu quadro funcional,
individuos competentes, dedicados, engajados eipsimente envolvidos com 0s
problemas da organizacdo. Como afirma Valentim ZL,9%a vagas sim, senhores. Ha
vagas para quem esteja disposto ao sacrificioataltro, cuja maior recompensa nao

seja medida em valores taxados e passageiros”.

A reviséo da literatura a seguir define o signdic@ apresenta conceitos sobre o
comprometimento, bem com analisa 0s novos modelganzacionais com relacdo a

esta caracteristica humana.

Bastos (1994), descreve varios significados pg@@avra comprometimento:

* como significado de engajamento, agregamento e\emanto;

e como carater disposicional: “Como uma disposicaampgrometimento €&
usado para descrever ndo s6 acdes, mas o progndduno € assim tomado
como um estado, caracterizado por sentimentosapdes afetivas positivas
tais como lealdade em relacdo a algo”;

» comportar-se de uma determinada forma, como ungepsao a acao, de ser
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uma pessoa disposta a agir.

Mowday, Steers e Porter (1979), em seu classidmltia “Measurement of
Organizational Commitment”, apesar de reconhecere@xisténcia de varias definicbes
e linhas para o construto, usaram a definicao iant@ente elaborada por Porter e Smith
(apud Mowday, Steers e Porter, 1979) para definbmprometimento:
“Comprometimento € uma relacao forte entre um idio identificado e envolvido

com uma organizacao, e pode ser caracterizadogsofatores:

o estar disposto a exercer um esforco consideravel bemeficio da

organizacao;
* acrenca e a aceitacao dos valores e objetivosgdaiaacao;

* e um forte desejo de se manter como membro daiaegaio”.

Wiener(1982) denomina de normativo-instrumentaljéa central contida na
definicdo de comprometimento, de aceitacdo dosremle objetivos organizacionais,
pois representa uma forma de controle sobre assagés pessoas. Para o autor
individuos comprometidos exibem certos comportaosgnporque acreditam que é

certo e moral fazé-lo.

Comprometimento com o Trabalho

O processo de mudanga, econbmica, tecnoldgica lteraiué altamente
heterogéneo em seu desdobramento e nas consegU@meas trabalhadores. Visando
minimizar esse impacto, a denominacdo dos “novosdetos organizacionais levam

em conta diferentes rétulos que enaltecem suaglgdak:

* “competitivos: ressaltando a capacidade de apragdim como qualidade
basica” (Foguel, 1992);

* ‘“empresas do terceiro tipo: possuem um projetornotecompartilhado,
menor hierarquia, oportunidades de trabalhos gertes e busca constante
da melhoria e competitividade” (Archier e Sériey889);

* “qualificantes: diminuindo niveis hierarquicos egamizando o trabalho em

equipes autbnomas” (Zarifian, 1992 apud Fleuryesifyl, 1995);

52



* “organizacOes de aprendizagem e organizacdoes qeedgm” (Argyris e
Schon, 1996; Senge, 1990).

O comprometimento da forca de trabalho é condig@gich inerente para o
sucesso de todos dos processos de transformagf@szacionais, ja que flexibilidade
requer responsabilidade individual e corresponiskdoieé entre individuos e equipes. O
interessante contraditorio (paradoxo) destes “riomuxlelos, € que para o sucesso do
desenvolvimento de seus principais processos rntgassde alto grau de
comprometimento de seus atores, o que nao é umacsluhp natural dos proprios novos
modelos organizacionais. Ha forcas que atuam pagilifa-lo pela diminuicdo da
seguranca, pela reducdo de perspectivas de credoinee pela transitoriedade de

vinculos empregaticios.

No contexto empresarial dominado pela pressdo poreato de resultados
operacionais, existe a tendéncia de sempre estabuseando novos modelos
operacionais. Esses por sinal, em nome de atesdanseios por melhores resultados,
sugerem profundas alteracdes estruturais e cudtunas organizacdes, sem levar em
consideragdo os impactos sobre o comprometimeniodiddduo com o trabalho. Mais
especificamente, como se estruturam as relacdem@rometimento do individuo
com sua organizacao e sua carreira. Essas questdenuito relevantes, pois o éxito
das mudancas pretendidas depende, em grande geartesma como as organizacoes
lidam com o envolvimento do trabalhador mediantgra&gias que assegurem o
compartilhamento de valores, de objetivos e ddipadi que garantam trocas equanimes

entre as partes (Bastos, 2002).

Caso as atividades da administracdo do fornecimgeimm realizadas como
planejadas oferecem uma grande contribuicdo pargamizacdo, mas se realizadas de
gualguer maneira ou simplesmente se nao forenzagals, parecem nao gerar nenhum
problema grave, pois 0 equipamento serad entreguealgleana forma, em algum
momento, independentemente dos custos agregadaant®oo comprometimento do
funcionario que desempenha esta atividade é deomtiah importancia a eficacia da

area de aquisicao.
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2.10 Custos da Cadeia Logistica

O lucro é a finalidade de quase todas as orgarezae&istentes no mundo
capitalista. Podemos imaginar uma simples defindgducro, como sendo - preco de
venda menos custo de produzi-lo. Pouco se estudbte so custo dos servigos
envolvidos na producédo dos produtos. Nos ultimass as operacdes permeadas pelo
tema “logistica” (suprimentos, apoio a producaastriuicao fisica) tem ganho grande
importancia para as empresas, chegando a sereniddefcomo ‘até mais importantes
que as operacgdes produtivas’ (Harrington, 1993yjddea sua propriedade de criar

valor para os clientes.

De acordo com Breccia (1997), uma das dificuldaeles se solucionar os
problemas existentes entre nivel de servico e sustonsiste na falta de sistemas
adequados para a gestdo dos custos logisticos.prdbéemas da determinacdo e
avaliacdo dos custos de uma cadeia logistica jaes@mhecidos desde 1930 (Hecker
apud Pohlen e LaLonde, 1996).

A cultura relacionada a contabilidade de uma omgadio esta associada a
finalidade de balanco; apontar lucro ou prejuizmranto tem caracteristicas e foco
gerenciais para a alta administracdo. As metodadogjue as empresas vinham
utilizando tradicionalmente foram desenvolvidasapserem utilizadas em ambientes
fabris. Elas ndo foram projetadas para prover mémbes além dos limites da fabrica,
de modo que grande parte da cadeia logistica pexeafora de sua abrangéncia
(Freire, 2008).

A visdo de “caixas” na qual os métodos de apuragigastos normalmente se
baseiam, ndo permite uma viséo diferente da vepara a contabilizacdo da empresa.
Visam responder a perguntas comuns: qual foi cmgash matéria prima ? Qual foi a

verba utilizada por marketing ?
Outra evidéncia da falta de comprometimento dogsladntabeis com os custos

logisticos € observada na elaboracéo dos plangsrdas (Lima, 1998). Os gastos no

transporte de suprimentos compdem o custo do pradurtdido, como se fosse custo de
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material. Os custos de distribuicdo aparecem coespabas de vendas, outros custos
aparecem como despesas administrativas. Nenhumaaefio referente as atividades

logisticas € evidenciada.

Existem algumas ferramentas que apresentam cdsficgs para aumentar a
visibilidade dos custos envolvidos na cadeia lafistais comoDirect Product
Profitability (DPP), Total Cost of OwnershiprCO), Costumer Profitability Annalysis
(CPA) e o Custeio Baseado em Atividades ou ABC.

A Lucratividade Direta por Produto ou DPP € a fewata conhecida como
Direct Product Profitability(DPP), tem ganho grande aceitacdo na andlise dsscu
logisticos associados ao produto, especialmensetoo varejista. Essa técnica procura
identificar os custos incorridos por produto (ou pedido), a medida que estes se
deslocam através do canal de distribuicdo (Chieigd 997).

O TCO (Total Cost of Ownership) ou Custeio TotalRtepriedade é uma das
mais recentes ferramentas para se custear umdspaspecifica da cadeia logistica. E
uma ferramenta direcionada para a compreensaoustasctotais de aquisicdo de um
bem ou servi¢co de um fornecedor especifico. O T&Dear que o comprador determine
quais sao 0s custos mais relevantes para a aquisigdauseio e subsequente disposicao
desse bem ou servico (FREIRES, 2008).

O Custeio Baseado em Atividades ou ABC foi desendolna década de 1980
nos Estados Unidos, por professores da Harvard nBssi School, a partir da
compreensao de que os custos indiretos, que hojema categoria de gastos muito
relevantes na maioria das empresas, sdo causddssapieidades executadas (Kaplan,
1998). Neste sentido, a Administracdo do Forneaimee valera muito da idéia de se
custear adequadamente a cadeia logistica, ja quajuela a coordenar boa parte das
atividades da mesma. Sera uma forma de medir ac&fidas suas atividades, podendo

assim pensar-se numa evolucéo dos processos ditrab

Uma parte de custos extras estd ligado a cadeiatitizg interna e também
derivada da do fornecedor. Um dos grandes objetidas Administracdo do

Fornecimento é evitar custos extras agregados @usatos, trazendo uma economia
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global para os empreendimentos organizacionais.oJarapresentado o Estado de S&o
Paulo criou uma area de gestdo contratual e relataeconomia de mais de 6 bilhdes

no seu “reldgio da economia” (Sao Paulo, 2007).

Através da figura 3 s@o apresentados os topicds depitulo, junto aos seus
temas principais — Cadeia de Suprimentos, Aquisiciogistica, Compras e
Administracdo do Fornecimento, que terdo seus d@osceonfrontados com a pratica

do estudo de caso.

Os textos declaram que a fungdo compras teve smapesaumentado nos
altimos anos beneficiando em muito as empresasoogeguiram fazer sua evolucao,
até a compra estratégica. No caso de COPS ficereidjue o periodo de contratacao
(compras) € muito menor do que a fase de gestatatwal (Administracdo do
Fornecimento), que como afirmado por Tridapallfaléa de gestdo de contratos pode

resultar em perdas e aumento de custos.

As diversas propostas de onde termina a cadeiagienentos e onde comeca
fase da logistica em uma contratacdo de “fornedimiemdo alteram em nada a
execucao das atividades das func¢des “compras” eniidtracdo do Fornecimento”.
Os autores abordados concordam que o gerenciardantadeia de suprimentos deva
ser realizado. Seu foco principal deve ser os telfgmrmas nao apontam como fazer tal
gerenciamento, qual a area organizacional que @e\esta responsabilidade e também
nao apresentam solucbes paras as questdes dergadatagonismo”, que serao

discutidas no estudo de caso.

Foram apresentados conceitos que explicam o pagwexisténcia de algumas
atividades praticas desenvolvidas na cadeia deinseimos. Sob todos os temas
apresentados, o instrumento contratual, que naortamplo a denominagao que receba,
€ apontado como a regra a ser seguida. Este devadsenistrado por seu gestor
(administrador do fornecimento), dentro de coneeéticos, com comprometimento e
conhecimento sobre diversas técnicas de planejamemerenciamento e
relacionamentos. Ele deve ter a consciéncia desgag atitudes ou falta delas podem

determinar a elevacao dos custos inicialmente ghasui
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Todos 0s assuntos apresentados servem para um@rastio de uma area de
Administracdo do Fornecimento, sejam para justiieade suas atividades, como

também para capacitacdo de seus funcionarios.

CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Antes de relatar a metodologia utilizada para atiogobjetivo proposto, vale
ressaltar que existem pouquissimos estudos sobéea de Administracdo do
Fornecimento propriamente dita e consequentementeapliteratura sobre o assunto.
Os autores abordam temas empresariais que perneegio utilizados pela area foco

desta dissertacdo, mas nao a relatam em seushtrabal

O autor desta dissertacéo, por ter trabalhado @6 @menciando a realidade da
funcdo na administragdo publica do setor eléteocontrou a possibilidade de auxiliar
as empresas no entendimento sobre o assunto,sattavéunido de conceitos tedricos e
metodologias correlatas apresentadas na revislteddura, bem como na proposicao

de novas atividades para area de AdministracamdeeEimento.

A metodologia proposta se baseou na pesquisa ¢piifioa inicialmente
abordada neste trabalho, que no primeiro estagi ten embasamento teorico sobre:
gestdo da cadeia de suprimentos, aquisicao, conymagpradores, ética em compras,
relacionamentos, redes de aprendizado, o constmmoprometimento, contratos e
custos da cadeia logistica. Onde se identificou partonidade de se agregar
conhecimento ao tema gestdo da cadeia de suprisnatmtvés do aprofundamento do

estudo da Administracdo do Fornecimento.

Na revisdo da literatura foram identificadas duasppstas de execucdo de
atividades ligadas a Administracdo do Fornecimenteerenciamento de Projetos do
PMI e proposta de Peter Baily referente a utilivad@ “Facilitadores” que se equivalem
relativamente aos administradores de fornecimefbtoam coletadas informacdes de
vérias fontes tais como: livros, artigos, dissérag teses, periddicos, além de pesquisas
na rede mundial de computadorastdrne). Foi ainda consultada documentacao

especifica do setor elétrico publico brasileiro.
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A andlise da revisao da literatura foi realizadarsms temas a seguir:

Cadeia de suprimentos: conhecimento de seus cosiceitmo fazer a sua

gestéao; identificacdo do posicionamento da Admiaisio do Fornecimento;

O entendimento das fases da “aquisicdo” para sestualadas como “cadeia
de valores”. Onde se decompbfe uma empresa nas atwadades de
relevancia, para que se possa compreender o canporto dos custos, as
fontes existentes e potenciais de diferenciacdo.a Usmpresa ganha
vantagem competitiva, executando estas atividadsgategicamente

importantes de forma mais eficaz;

Os objetivos da fungdo compras, para que fosseistas\as particularidades
de cada uma de suas atividades e verificada a siijafade de uma anica
pessoa ser responsavel por todo o processo deicaguide grandes

equipamentos;

As caracteristicas profissionais e de formacéo é&aunamh necessaria aos
funcionarios da Administracdo do Fornecimento. Fala de estudos sobre
a area tema desta dissertacdo, foram utilizadosstegobre a funcgéo

“compras”, tendo em vista a similaridade das atigk.

Atendendo aos objetivos especificos desta dissertiagam pesquisados textos

sobre:

Relacionamentos 4ja que pela quantidade de areas que a Administrdga
Fornecimento interage (figura 1), torna-se evidemteecessidade de uma

compreenséo sobre 0 assunto;

Comprometimento —a necessidade do estudo deste construto humag® sur
do momento que se constata que o comportamentatipmé indispensavel
para o sucesso da funcéo. Outro fator que foi derasilo para este estudo
foi a garantia de desempenho do administrador.t&xisia dificuldade para
montagem de um sistema de medi¢cdo de desempenbagpela funcao, ja
gue existe uma enorme interdependéncia com as soupartes

organizacionais. Para funcionarios comprometidoso réxiste uma
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necessidade primordial de controle de desempenho;

Conhecimento (informacdo) — devido ao grande numero de
relacionamentos realizados pelo administrador deefimento é normal que
a area seja um receptor natural de informacfes,squbem trabalhadas

podem gerar conhecimento para as demais partegaaizacao;

Etica — no escopo deste trabalho abordamos |. C. adviddoslicitagdes
publicas”, portanto é necessario que o entendimsobrve a questdo seja
amplo e considerado nas praticas de trabalho, amads quando se estuda
funcbes estatais responsaveis por controlar expassguantias monetarias;

Contratos — o conhecimento sobre a matéria é essencial ja égue
instrumento principal para o administrador de formento.

Atendendo a outra parte do objetivo desta dissEstag discutir as

potencialidades e agregar conhecimento ao procksgestdo da cadeia de suprimento

das organizag@es, foram incluidos estudos sobre:

Rede de aprendizados devido a clara vocagdo da area para centralizacao
de informacgdes, fato que gera a potencialidade parauma difusora de

conhecimento e uma fonte de aprendizado;

Custos da cadeia logistica demonstrar a necessidade de registrar os custos
logisticos adequadamente e comprovar assim queivddades exercidas
pela Administracdo do Fornecimento evitam custodrasx para as

organizagoes.

O Estudo de Caso, € descrito por YIN (2001) comonuétodo a ser utilizado

em situacdes onde 0os comportamentos relevantgsoai@on ser manipulados, mas onde

é possivel se fazer observacdes diretas e enggwitematicas. O Estudo de Caso se

caracteriza pela capacidade de lidar com uma céanpl@riedade de evidéncias —

documentos, artefatos, entrevistas e observacoes.

Yin (2001) classifica os projetos de estudo de casao sendo de caso Unico e

de casos multiplos. Esta distin¢cdo é fundamentalkgja feita na coleta de dados.

Seguem as caracteristicas de “caso”
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1. Quando se apresenta como caso Unico e deceimdgstar uma teoria;
2. Caso raro ou extremo;

3. Caso representativo ou tipico;

4. Caso revelador;

5. Caso longitudinal.

De acordo com Gil (2002), estudo de caso se caizteelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de mangieanaitir o seu conhecimento amplo
e detalhado, tarefa praticamente impossivel measliastoutros tipos de delineamentos
considerados. A formulagdo do problema, a constraighhipoteses e a identificacédo
das relacdes entre variaveis constituem passostdbetecimento do marco tedrico ou
sistema conceitual da pesquisa. Torna-se, poigssano, para confrontar a visdo
tedrica do problema, com os dados da realidad@idefdelineamento da pesquisa. A
finalidade da pesquisa bibliogréfica € conhecediferentes formas de contribuicao
cientifica que se realizaram sobre determinadon&ssau fendmeno. A pesquisa
bibliografica € desenvolvida a partir de materidd glaborado, constituido

principalmente de livros e artigos cientificos (GHA002).

A opcéo deste trabalho como Estudo de Caso uricbateado na existéncia da
area de Administracdo do Fornecimento de FURNAStr@isn Elétricas, que se
consolida, pela prética e por conceitos relatadogenisdo da literatura inserida neste
trabalho, como essencial para manter os interesssciedade previstos no processo

de licitacéo publica e consolidados no instrumeotaratual.

Escolheu-se como estudo de caso o fornecimentestdgtilgas metalicas para
montagens de torres de linha de transmissdo degianelétrica, tendo em vista as
complexas caracteristicas de fornecimento e poc@@um a todas as empresas do

setor elétrico.

No estudo de caso sdo evidenciados os problemasopados pela falta de
planejamento de compras, método inadequado deatagdo e gestdo do fornecimento
deficiente. O objetivo € demonstrar o gap entreargeitos apresentados na revisdo da
literatura e a pratica. Nao faz parte desse estlislutir os motivos que levam as

empresas a atuarem da forma relatada, e sim apeoastatacéo do fato.
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A discussdo das questdes teoricas e da praticaagpraposicdo de solucdes
sistematizadas para evitar a reincidéncia dos emiproblemas registrados no estudo
de caso. Também €& proposta uma metodologia delhcald@aaseada no aprendizado
formado pela revisdo da literatura, para padrodzade atividades de gerenciamento
dos envolvidos no fornecimento, minimizando os gkg de falta de informagdes e

planejamento das acdes.

CAPITULO 4 — ESTUDO DE CASO

O Brasil, de acordo com a ANEEL (2007), possui nii&is/3.000 km de linhas
de transmissdo em tensao igual ou superior a 238kt sistema opera de forma
integrada, visando uma distribuicdo racional degaeroduzida e € gerenciado pelo
Sistema Interligado Nacional (SIN). Dentre este®903 km de linhas de transmisséo,
pouco mais de 26%, ou 19.277,5 km pertencem a sapgdRNAS Centrais Elétricas
S.A. Esta foi criada através do Decreto 41.066 &lee fevereiro de 1957 e tornou-se
uma das mais importantes dentre as empresas dgigezaransmissao de energia do
Brasil.

FURNAS garante o fornecimento de energia em umaasemde estao situados
51% dos domicilios brasileiros e que responde [B86 @lo PIB brasileiro. De toda
energia consumida no Brasil, mais de 40% passam Batema FURNAS. A
participacdo da Empresa no suprimento € de 97%istoitD Federal, 92% no Rio de
Janeiro; 91% em Mato Grosso; 81% no Espirito Sa6i&h em Goias; 58% em Sao

Paulo; 45% em Minas Gerais e 16% no Tocantins.

FURNAS possui um complexo de 11 usinas hidrel&ricaias termelétricas e
46 subestacdes. A capacidade instalada da emprdea9é19 MW que representa,
aproximadamente, 13% do total da geracdo de endaygais. Entre suas principais
caracteristicas podemos destacar a maior ternoalétd América Latina (Santa Cruz,
com 600MW). E uma empresa de administracdo indifet&overno Federal, vinculada
ao Ministério de Minas e Energia e controlada, gomgnte com outras empresas

federais (Eletronorte, Chesf e Eletrosul), peldrBhgas.
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Sua missdo € oferecer energia elétrica em condigéeprecos e qualidade
altamente competitivos e assegurar o total funomamao da malha de transmisséao da
regido onde atua, utilizando-se de tecnologias watkas e preservando o meio
ambiente. Cumpre salientar que, por tratar-se ce empresa controlada pelo governo
federal, FURNAS estd sujeita a Lei de Licitacdo 866/93 com as alteracdes
introduzidas pela Lei Federal 8883/94, posteriommeregulamentada pelo Decreto
Federal n® 2,743, de 21/08/98.

4.1 Normas Setor Elétrico

O Setor Elétrico nacional vem sendo reestruturadavés de sua
regulamentacgéo, tendo em vista que o modelo adaaadEriormente ndo teve os
resultados esperados no tocante a modicidaderiayriffontinuidade e qualidade da
prestacdo dos servicos, considerando em espeisialda abastecimento enfrentada no
periodo de 2001/2002, a auséncia de incentivopans&o do servico e universalizacdo
do acesso e do uso dos servicos de energia elé@@msidera ainda que o modelo
demonstrou incapacidade de corrigir desequilibrevdre oferta e demanda, de
apresentar de forma adequada os sinais de prepostanto sinais de investimento
(CNPE, 2003).

Este novo regulamento tem como foco viabilizar tam@ada de investimentos
em obras de geracado, transmissao e distribuicdendegia elétrica, com vistas a
garantir o suprimento da energia necessaria parastimento econdémico do Pais. A
Resolucdo N°005 de 21 de julho de 2003 do Congédlnional de Politica Energética —
CNPE aprovou as regras basicas para o novo mo@eltba questdo que trata a
resolucdo € a melhoria na gestdo da implantacdondees empreendimentos de
geracdo de energia elétrica, com adaptacdo as megasas do Setor Elétrico, é

necessaria para viabilizar os investimentos.
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4.2 Setor Elétrico e Suas Obras

A regulamentacdo do Setor Elétrico Brasileiro té@vieio em 1920, com a
criacdo de uma Comissdo de Estudos de Forcas Hidisiuno Servico Geoldgico e
Mineraldgico do Brasil, 6rgdo do entdo Ministére Algricultura, Industria e Comeércio
(ANEEL, 2006). Desde entdo o Setor estruturou-seaeregulamentacao evoluiu até a
promulgacéo da Lei n°® 9.074 de 07 de julho de 1985 estabelece as normas para;
outorga, prorrogacdes das concessdes e permiss@uicos publicos. O regime de
concessdes para exploracdo de potenciais hidraulmem a instalagdo de usinas

hidrelétricas é regulado por essa lei (ANEEL, 2006)

A Lei n®9.427, de 26 de dezembro de 1996, cAgéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL, vinculada ao Ministério das Mina€nergia, com sede e foro no
Distrito Federal, esta tem a finalidade de regaléiscalizar a producéo, transmisséo e
comercializacao de energia elétrica, em conforna@damm as Politicas e Diretrizes do
Governo Federal (ANEEL, 2006). Desde entdo as para implantacdo e
exploracdo de usinas hidrelétricas passaram a ®sputddas em leildes que

privilegiavam a iniciativa privada.

Em 2004, houve alteracdes na forma de comercidlizaga energia e a
substituicdio do MAE — Mercado Atacadista de Enemgéa CCEE — Céamara de
Comercializacdo de Energia Elétrica (Lei n® 10.8481l5 de marco de 2004). Com as
novas regras e as oportunidades criadas pela ipagab de algumas empresas do
Setor, os investidores (novos interessados) e dedures, que em muitos casos
passaram a ser parceiros ou sécios dos empreendsngrassam a utilizar novos

modelos de gestdo que minimizem 0s riscos dostinvastos.

A gestdo dos empreendimentos necessitou de adagiaca compatibilizar os
interesses dos envolvidos e reduzir a ocorrénciatidesos e estouros de orgamentos
(MARQUES JR., 2000). Segundo MARQUES JR. (200@garetaria de Governo de
Gestao Estratégica do Estado de Séo Paulo — SGédfpanhou 132 empreendimentos
do Governo do Estado de Sdo Paulo realizados modpede 1995 a 1998, e constatou
atraso em 63% deles. Destes, 37% ultrapassaram0&mo8prazo original. Dos 398
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empreendimentos gerenciados pela Cia Paulista dasGb Servicos — CPOS, 56%
tiveram algum atraso e 48% custaram mais que onang original. O atraso médio
destes empreendimentos foi de 71% do prazo origimaestouro médio do orgcamento
foi de 15% (MARQUES JR., 2000).

O estouro de orcamento e as motivos dos atras@srptat origens tais como as
identificadas por BLACK (1996):

* Anélise de risco;

* Recursos humanos;

* Financiamento;

* Equipe;

* Alteracoes;

* Planejamento;

* Gerenciamento da informagéo;

* Penalidades;

e Alta administracao;

* Custo;

* Programacéo; e

* Gerente do projeto.

Para Alves e Figueiredo (2006), quando se decialzae um empreendimento
hidrelétrico, ha necessidade de planejar a matg@o do mesmo. Parece uma idéia
clara, mas por uma série de variaveis, que saocameitdentro de cada uma podem
existir varias opcoes, precisa-se de profissiooamns experiéncia no assunto, apenas a

“teoria” ndo é o suficiente para o tamanho dosgbos;

Os novos proprietarios de plantas de energia, emrgioria, ndo dominam as
técnicas e ferramentas para a implementacdo deeengimentos deste tipo, portanto
devem procurar ajuda para determinar 0 modo comengerdo os empreendimentos,
passando pela selecdo das contratadas (projets olbis, montagem eletromecanica),
contratagcdo propriamente dita (tipo de contratotatty diretrizes contratuais),
fiscalizacdo (como o proprietario vai gerenciareagresas contratadas, formacao de
equipe) e culminando com o encerramento do contkdtea ndo conformidade nao

resolvida pode comprometer parte do retorno espgéague as multas sdo muito altas.
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4.3 Estudo de caso: Fornecimento de estruturas mditzas (torres) a

serem utilizadas em linhas de transmissao

Escopo: Este estudo de caso abrange apenas a parte dagd@mulas torres e ndo a

contratacdo da montagem das estruturas.

Definicdo do objeto da aquisicdotorres de transmissdo, também conhecidas como
“estruturas”. Sao formadas por varias pecas (brgmseas, cantoneiras etc), de acordo

com a configuracao especificada no projeto.

Exemplo: Uma torre tipo A33 utilizada para linhas ttansmissdo de 345 Kv é
composta por 1375 pecas, fixadas por 540 kg déysasme arruelas. Seu peso estimado

é de 7 toneladas.

Os anexos | — Lista de Materiais da Torre A33,Dlesenho da Silhueta da Torre Tipo
A33 e lll - Desenho do Tronco Comum da Torre Ti@BAevidenciam a quantidade de

pecas e a complexidade do trabalho.

Projeto: Onde estéo descrito 0s tipos de torres que seitéaaadibs, o tracado por onde

a linha vai passar e diversas outras informacoesssérias ao empreendimento.

A construgdo de uma linha de transmissdo de endggiic@ entre regides do
Brasil € um dos processos mais complexos paraiedojstendo em vista a grande
quantidade de material envolvido. Nos dias de hegée processo ndo deveria ser tdo
complicado, pois sdo inuUmeras linhas construidap@acas empresas Clientes, por um
pequeno grupo de fabricantes de estruturas, péisgionais especializados no assunto,
que estdo no mercado ha muitos anos. Por essevomafieveria haver uma
metodologia internalizada por todos os protagosistasse tipo de aquisicdo que
diminuisse os acontecimentos de ndo conformidadesntt a fase de fabricacéo e
fornecimento. Estes empreendimentos caracterizapeseuma forte atuacdo dos

conceitos de logistica utilizados pelas cadeiasugeimentos de fornecedores e clientes.

Normalmente todas as areas envolvidas no procesgorgecimento sabem o

gue deve ser feito para que atinjam a sua maximiémrfia. Este sentimento de “dever”
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para com apenas a sua parte do processo, impede gue uma sinergia entre todos os
envolvidos, prejudicando o obijetivo final da cotdg#o.

O volume e a variedade de materiais envolvidogerig® de projeto sdo um
convite ao descontrole. O dinamismo diério dos mmentos aliado as vérias frentes
de trabalho (fabricacéo, inspecao, transporteggatidescarregamento e armazenagem)
todas atuando simultaneamente, fazem com queasiafdes e as pendéncias de

solucbes se acumulem rapidamente.

A seguir relatamos os principais pontos de geragindo conformidades com

algumas areas envolvidas no processo de suprimentos

Fases

* Projeto

Devido a urgéncia de determinados empreendimet¢msora no licenciamento
ambiental e extensdo da linha de transmissdo, eempre a parte mais detalhada do
trajeto é concluida antes da fase de licitacagdfmrexecutivo). Apenas nela estardo
descritos os locais de instalacdo e a quantidadta ele cada tipo de torre que sera
utilizada durante a obra. Portanto as escolhadainscedores séo realizadas antes de

se saber exatamente a quantidade exata de cadadipoal que sera comprado.

A licitacdo é realizada com base em um pré-prajeide consta o trajeto base,
mas sdo comuns durante o desenvolvimento do entineemo mudancas ocasionadas
por solos improprios, dificuldades de acesso maiguge as originalmente previstas,

bem como solicitacfes pelos 6rgaos de meio ambéeptefeituras locais.

» Licitacéo

O Brasil € um pais com grande extensao territo8alis grandes projetos de
linhas de transmissdo demandam uma grande quantigachaterial a ser produzido em
um pequeno prazo. Em alguns casos esses fatosss taun que apenas um fabricante
nao tenha capacidade de producdo para atendemalémdanda. Visando aumentar a
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possibilidade de viabilizag&o da licitacado, a licbatuma ser dividida em trechos, desse
modo mais de um fornecedor pode participar da atagtio. Empresas com fabricas no
exterior normalmente ndo conseguem competir emoed®a precos com as situadas no
mercado nacional, tendo em vista a forte logisioaolvida, bem como por a principal

matéria prima — ferro — ser abundante em nosso pais

Sem o projeto detalhado fica impossivel para amaaqlisicdo fazer uma
licitacdo precisa, bem como elaborar um contrate gflita o que realmente vai
acontecer durante todo o fornecimento dos mateiisontrato devera ser adequado
assim que o projeto detalhado ficar pronto. A fdikauma especificacdo completa do
que vai ser realmente comprado, gera insegurarg;doacecedores, e partindo deste

pressuposto podemos inferir que 0s precos sao adaer

A formacado de consorcios diminui a concorrénciaue tgnde a elevar o preco
final da contratacdo. A divisdo em trechos tambémpe que as empresas equilibrem

Seus precos para a maximizagao dos seus resultados.

e Contratacao

O contrato deste grupo de material normalmente afizaglo como outro
gualquer, descreve a quantidade de cada tipo o éoonde devem ser entregues. Os
fornecedores preferem controlar a fabricacédo ehlistdo das estruturas pelo seu peso.

Um dos principais problemas deste tipo de cont@iatagtilizando como unidade
de fornecimento o peso, é o fato de que o fornectin o interesse de entregar
primeiramente as estruturas mais pesadas, quesspecas da base da torre. Como
consequéncia, apoés dois tercos do fornecimentosedem estruturas suficientes para
montagem de uma Unica torre, 0 que sem duvidadeetafase de montagem. Ressalto
que, alguns dizem que este fato ndo tem probleguamalja que no cronograma do
projeto foi previsto esta situagdo. Outros dizem gulobby” dos fornecedores € muito

forte.

No processo de montagem das estruturas sao ubitizadhares de porcas e

parafusos que também séo controlados e cobradagpahtidade de quilos utilizados.
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Sendo a compra realizada por peso, se estabelewanamgem de tolerancia de 3%,
para mais ou para menos sobre o material entrégaincao sobre este ponto deve ser
total. Vale ressaltar que trés por cento sobredeghde reais € um valor que nao pode
ser dispensado por nenhuma organizacdo. As inf@®sacnecessarias ao
desenvolvimento do fornecimento, que néo séo datlpa contratualmente, acabam por
gerar atrasos, nao conformidades, pleitos do fedwmc e desgastes nos

relacionamentos.

» Fabricacdo

A torre pode ser dividida em pelo menos trés partesse, meio e superior. Para
a linha de producédo € mais facil fabricar todox@®ponentes de determinada parte
otimizando o processo produtivo. As estruturas dsebsdo as mais pesadas e
normalmente as primeiras a serem fabricadas egerselnfere-se que esta decisdo nao

tem haver com logistica de fabricacdo e sim pagsgmtarem maior valor econémico.

* Armazenagem na Fabrica

A linha de producdo em série tem a caracteriseceapidamente lotar os patios
de armazenagens do fornecedor e o processo dehampiito costuma dificultar o
trabalho dos outros envolvidos, como inspetorearesportadores, bem como danificar
a galvanizacéo das pecas. A fabrica do forneceakiuma ter outras obrigacdes além
de apenas a fabricagdo das pecas para as torfakaAle uma logistica adequada de
armazenagem e transporte pode impactar outras desdo contratado.

N&o é incomum, ao menor atraso no transporte gaerssponsabilidade do
contratante, o fornecedor sinalizar com a posdaulé de cobrar o armazenamento do
gue néao foi embarcado no tempo devido. Vale ressalte 0os entraves relativos a fase
de projeto, se nao resolvidos eficazmente podemedaaem custos de armazenagem.
Esta armadilha é criada pelo proprio aparato gaeemtal, seja por revogacdo de

licencas de prefeituras ou por entraves no prajetimpacto ambiental.

A falta de instru¢cdes no contrato sobre a logistie fabricacdo, armazenagem

na fabrica e disponibilizacdo do material para égdp, permite ao fabricante fazer o
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melhor para si em detrimento dos interesses doatante.

* Inspecao

A chamada para inspec¢éo acontece assim que adrpamecas séo fabricadas,
0 que faz com que o inspetor passe a visitar actlguase todos os dias, tornando o
processo dispendioso e desgastante para o cokdratanarea de inspecdo deve
acompanhar a velocidade da linha de producéo, gana de ser responsabilizada por
atrasos no embarque das pecas, gerando motivocphranca de armazenagem. A
inspecdo libera na fabrica cada uma das pecasampde a torre. Se essas pe¢as nao
forem identificadas (e n&do s&o), alguém tera quentifica-las novamente no
recebimento ou na armazenagem. O inspetor libeimmaterial em um dia de trabalho
do que pode ser transportado, portanto se naoofdratualmente estipulado, as listas
de liberacdes diarias ndo poderéo ser aproveitstascontrole de recebimento.

Quando o transporte € por conta do contratanteoecodsegue acompanhar o
volume de producdo, o acumulo de pecas no patitomh@cedor pode prejudicar a
inspecado e gerar impacto negativo ao projeto.

Caso exista mais de um fornecedor para a mesma lightransmissédo a
conferéncia da furacao de cada tipo de peca cara eeferente dos outros fornecedores
é fundamental para minimizacdo de custos de magéden

* Transporte

O departamento de estradas e rodagens permiteng@aminhdo trafegue com
no maximo 25 toneladas. Os chamados treminhdes esi®rizados a trafegar por
algumas estradas com até 47 toneladas, mas nas@drte muito viavel para todas as

regides.

A logistica do transporte € ponto fundamental pasacesso do fornecimento. A
simples falta de uma devida acomodacdo dos materiaimesmo uma atividade de
carregamento indevida propicia danos a cobertutifaarugem (galvanizacéo) que ja

foi aprovada pela inspecao. Durante o transpoxeatacem inimeras situacfes que se
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concluem em desaparecimento de parte da carga aomiog, queda do caminh&o,
alivio do peso de carga devido a balancas e degeocional. Dependendo do local de
entrega o caminhoneiro utiliza desvios por estradeisais para fugir de pedagios,
balancas e diminuir a quilometragem (atalhos).vé&es encontra pontes nem sempre
seguras 0 que também o motiva a aliviar o pesoeséazkndo de algumas pecas.
Quando o descarregamento € realizado em almoxasifgde possuem balancas os
pesos sao verificados, mas quando sao realizadaset@ros de obras dificilmente os
empreiteiros disponibilizam balancas, para conf@eédo peso recebido, o que facilita

0 desaparecimento de carga.

Como o contrato tem seus controles focados no grec@eso, se alguém do
cliente ndo ficar atento, o fornecedor pode fazeromaneio (lista de produtos
transportados) apenas especificando que; sdo tankladas de estruturas de ferro para
montagem de torre de transmissdo que estdo semdpartadas. O preco do transporte,

neste tipo de contratacao, tem um peso razoawalpofinal do empreendimento.

* Entrega

Nem sempre esses materiais Sdo entregues em ali@das com estrutura
adequada e sim em canteiros de obras improvisadts gontratante ou pelas
empreiteiras contratadas para a montagem. Se aotrdp linha de transmissédo for
paralelo ou proximo a vias vicinais de transitodgacorrer das estruturas serem
desembarcadas de forma precaria ao longo do tragadximo aos locais de
implantacdo das torres. Tudo que € descarregad@mmhao tem que ser conferido
com o romaneio de transporte, que é uma lista gue descrever cada “produto” que
esta sendo transportado. A contratacdo por pesoatgem para que o fornecedor
apenas registre no romaneio que a carga de essufpesa tantas toneladas,

prejudicando ou atrasando imensamente o contralendderiais recebidos.

Cada tipo de torre tem um desenho (anexos), uretprajue explica onde deve
ficar cada parte, cada peca, portanto todos os @woempes recebidos devem ser
registrados em mapas, planilhas de acompanhamenlocatizacdo na area de
armazenagem, sob pena de nao se ter idéia do giense onde esta. Se os dias,

horarios, condi¢cbes de clima em que podem ser idExelos caminhdes, bem como a
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capacidade de descarregamento diario de cada tatecebimento ndo forem
repassados a quem de direito, pode acontecer ealmoemie acontece, reclamacdes de

caminhoneiros, por terem que esperar dias parmegton a fabrica.

* Descarregamento

Deve existir um grande cuidado para descarregaareeta, pois uma peca
amassada ndo se encaixard na furacdo dos parafasasitra, inviabilizando a
montagem final da torre. Toda planta tem uma cdpdei maxima de descarregamento
por dia, que varia durante andamento da obranwadtia regido e portanto deve haver

um monitoramento periodico sobre esta questao.

« Armazenagem na obra

As estruturas recebidas devem ser inventariada®@&anadas de acordo com o
projeto de cada torre, com a finalidade de se ¢gfm de quantas torres podem ser
montadas. Em alguma das areas envolvidas no fomeath tem que existir uma
planilha de acompanhamento do que esta de posskedte. Alguém do contratante

precisa saber quantas pecas de cada torre ja ahegavnde estao.

Caso o recebedor ndo tenha como identificar asspgga estdo em cima do
caminhdo nao podera, no descarregamento, ja entaddlais para seus devidos lugares
definitivos de armazenagem. Este fato acarretardi@nremanejamento a mais para
algumas pecas, que seguramente dependera de vamens para a movimentacao ou
até de ajuda mecéanica. Se pensarmos que estemtgsnénvolvem centenas de
caminhdes e milhares de pecas, podemos inferirpgudalta de planejamento sera
realizado um trabalho imenso, desnecessariaments fonto para monitoramento é a

capacidade de estocagem adequada da planta.

*  Montagem

As torres podem ser montadas com a ajuda de gtésdgsara elevacdo das
pecas até sua posicao prevista (anexos) ou taneeitto realizado de forma manual, o
que aumenta muito o esfor¢co dos operéarios. Exigtentos fundamentais que devem
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ser disponibilizados para esta fase do projeto:
0 o0 desenho da torre;

o todas as partes a serem montadas;

0 uma gquantidade a mais do que a necessaria de perpasafusos, pois
guando os montadores deixam cair algum materiahtiealtura razoavel no

meio do mato, torna-se dificil a procura,;
0 a previsdo do tempo;
0 comida;
0 agua;
0 meios de comunicagdo com base mais proxima;
o material e equipamentos de EPI, seguranca e pamsacorros;

o logistica de transporte de acidentados.

e Administracdo do Fornecimento

Responséavel pela administracdo do contrato, pettdgedo fornecimento e
pagamento ao fornecedor. A Administracdo do Fomewcto recebe o instrumento
contratual pronto das maos do comprador e o utd@ao o mapa para encontrar 0s
caminhos do fornecimento, mas neste caso ele janfmiesso faltando informacoes,

portanto, assim que possivel, a Administracdo dodeimento deve completa-lo.

Um ponto nevralgico é; se todas as areas envolvides o instrumento
contratual contatarem o fornecedor para resolvesens proprios problemas. Esta
forma de trabalho de algumas empresas faz com gdemistrador do contrato perca a
coordenacdo. A consequéncia deste fato sera dagiic de pleitos de majoracdo do
valor contratual, devido o atendimento das var@gitacoes das diversas areas, nao

previstas contratualmente.

* Pagamento

Quando o contrato estipula o valor de reais pocqma tonelada, cabe ao
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responséavel pela habilitacdo do pagamento, corfranpeso realmente recebido com o
faturado. Para sucesso deste processo deve hawerbalanca em cada éarea de
descarregamento, ou entdo estar registrado em algaumento o peso teorico de cada

peca que sera recebida.

Um contrato que apenas prevé o pagamento por pesbido, n&o privilegia um
acompanhamento do que realmente esta sendo pagmeaAde Administracdo do
Fornecimento fica a reboque das outras areas. tPotmdo que esta fisicamente sendo

recebido fica apenas por conta da area recebedora.

Existe a possibilidade de ser pago mais da metaderntrato e ndo se conseguir
montar uma unica torre. Se os parafusos nao forgregeles, se chegara ao ponto de
todas as estruturas serem pagas e nado poderenostdas, sem que Se possa punir
contratualmente o fornecedor. O pagamento a miasigo pela clausula de tolerancia,
nao trard nenhum retorno para projeto, pois n&osentregues torres completas e sim

algumas pecas que foram danificadas ou extraviutasite o fornecimento.

CAPITULO 5 — DISCUSSAO

Para impedir que os problemas relatados no estedmsb acontecam, precisa
existir um planejamento abrangente para todaseas & um forte acompanhamento “do
gue esta acontecendo” durante a execucao do foreetm. A gestdo da parte da cadeia
de suprimentos envolvida neste tipo de contratalgd@ ter uma atuagdo proé-ativa.
Neste sentido, o instrumento contratual deve preld@isulas sobre a logistica do
fornecimento que possibilitem o planejamento, aroba e privilegiem o objetivo final

do cliente.

Nenhuma operacéo produtiva ou parte dela exiskadamente, ou seja, todas as
operacoes fazem parte de uma rede maior, intertamt@com outras operacgoes (Slack,
Chambers e Johnston, 2002). Essa rede inclui oededores e os clientes, ou seja,
trata-se do conceito de Gerenciamento da Cadei@ugeimentos. Para Christopher
(1999), a visdo do gerenciamento da cadeia demseptos também esta contida nos

conceitos de logistica, apenas considerando algparéss a mais do que se entende por
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“cadeia logistica”. Desta forma para atender epsasissas € que relatamos a seguir
uma metodologia de contratagdo e Administragdoadnd€imento.

A base de um contrato administrativo € a licitagiotanto faz todo sentido que
0 planejamento do mesmo, isto é, de todo o forrmtionseja realizado durante esta
fase. No momento da montagem do edital o comprdelee solicitar a cada uma das
areas da cadeia suprimentos envolvidas no proaisdgornecimento, 0s respectivos
requisitos necessarios para desenvolvimento deaivédades. Reunir-se com todos €

uma pratica que costuma produzir enormes resultados

Para resolver as questdes apresentadas no estucEsaldavoravelmente ao
cliente, no contrato deve constar que as torresrseptregues em lotes. Um nimero X
de torres deve ser entregue em cada local basenuatagem até determinada data. O
fabricante terd que aprontar para inspecdo as ppgasrdo montar as torres dos
referentes lotes. Os parafusos necessarios partageomtambém deverdo ser entregues

junto com o lote.

Se o transporte for por conta do fornecedor o datento sera realizado apés a
entrega do lote, se for por conta do cliente, smazado logo apos a aprovacéo do lote,
na fabrica pelo inspetor. Complementando o conoca#cd‘lote”, indicamos que no
instrumento contratual também deve constar um odpaga cada uma das pecgas que
compde cada tipo de torre, seu respectivo deszrigvantidades e o valor. O controle e
0 pagamento deixardo de ser por peso e serdaoac@dizoelo preco de cada peca
recebida. Portanto a Administracdo do Fornecimguassara a controlar o que esta
sendo inspecionado, recebido e pago, podendo exartd# a sua funcédo de gestdo do
fornecimento. Como conseqiéncia deste conceitmgiatica de producéo do fabricante
deverd ser reorganizada, evitando transtornosgaea proprio patio de armazenagem
além de diminuir o tempo de carregamento dos tates O inspetor ndo precisara
mais morar na fabrica, pois devido ao novo planejgmsabera antecipadamente o que

ird inspecionar e quando.

O trabalho do inspetor sera 0 mesmo, continuailzeeal peca por peca, apenas
informando o namero do item (cédigo, individual paada peca, descrito no contrato)

de cada uma inspecionada em sua lista (CLM — icadib de liberacdo de material).
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Como ele tem o peso tedrico de cada parte da @strypode fazer o arranjo por
caminhdo. Esta lista ja serd o proprio romaneio rdateriais a serem transportados,

facilitando o recebedor e a identificacdo para aanagem.

O fornecedor encaminhara junto com a cobranca ggectivos CLMs e o
administrador s6 liberar4 o pagamento apds os edoebs atestarem a confirmacao do

recebimento adequado do material formador dos.lotes

Na cobranca deverdo constar os numeros dos ronsagdeio CLMs, dos itens,
as suas respectivas quantidade e valores. Essizglosgj além de permitirem o controle
de quando os materiais foram entregues e ondearajuh identificacdo de possiveis

retencdes de valores por materiais ndo conformes

Os problemas de pecas entregues em locais trogedtesdo ser evitados, ja
estardo destinados no momento que o inspetor emitiertificado de liberacdo do
material. Caso o transportador insista em entragadocal mais proximo, sera facil o

recebedor identificar o erro antes do descarregiemmen

No novo formato de contratacdo, a clausula de dotea de 3% deve ser
repensada. Se o transporte e descarregamento featizados pelo proprio fornecedor
e partindo do pressuposto que o inspetor néo litea com defeito, esta perdera muito
de sua importancia. Toda a responsabilidade parsdan extravios sera do fornecedor,

nao cabendo nenhum 6nus para o cliente.

Visando diminuir custos, deve ser considerada ailptidade de o proprio
Cliente contratar uma empresa transportadora. tRata “compras” devera obter junto
ao mercado, antes da fase de licitacdo, uma cosagfie o assunto e a licitagao prever
que o preco do transporte deve ser apresentadacddetdo preco dos produtos. Neste

formato sera possivel uma posterior decisdo deausaéo o transporte do fornecedor.

Quando o transporte e o descarregamento foremataatis pelo Cliente junto
com o material, qualquer problema de extravio opelz danificada durante o trajeto
(fabrica - planta do contratante) sera de respdidaie dos contratados, que apenas

deverdo arcar com o0s custos de reposicdo dos asteanificados. Neste caso o
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contratante deverd solicitar ao fornecedor o reeml@as pecas com problemas,
validando assim a necessidade da previsdo de uerdricia contratual. A clausula
mudara de foco, nesta proposta, ela atende apesastaresses do Cliente, e ndo mais

aos do fornecedor ou outros envolvidos.

A questdo da cobranca de armazenagem por impedisderttransporte deve
ser prevista no instrumento contratual de uma fariawva. Nao deve ser entendida como
uma falta de eficiéncia administrativa. Com as asgestabelecidas é muito mais facil
fazer a gestéo do fornecimento. A obscuridade fignracoes contratuais gera pleitos,
disputas, desgastes de relacionamento prejudiaattabalhos como um todos.

A area de Administracdo do Fornecimento tem combuatdo fazer a gestao
contratual, portanto deve atuar na coordenacambéa fazer o papel de facilitadora
dos trabalhos, como citado na revisao da literadealy, 2000). Deve, por exemplo,
fazer a gestdo das informacfes de transporte egantFazer funcionar a logistica dos
envolvidos nessas atividades. Informando quais ias da semana e o0s horéarios
adequados para o recebimento dos transportes g@racea de recebimento, bem como
a sua capacidade maxima de descarregamento po© diarnecedor deve informar
sobre quando e o que vai ser entregue (volume rtidaee), para que o contratante

possa se planejar.

As areas recebedoras esperam que 0s materiaisechegun problemas nos dias
e horéarios programados. Cabe ao gestor do insttonoemtratual fazer com que estas
expectativas sejam atendidas. Para isto acontaais da primeira peca ser entregue,
durante o fornecimento e depois da Ultima estrutacgbida, o administrador deve
visitar essas unidades, para atender os costunsesod#&edades relacionais (Rocha,
2006). Portanto, conhecer pessoalmente os atoreaddeuma das plantas, ver o local
de descarregamento, de armazenagem, as vias @®,aceslevo da regido onde seréo
montadas as torres, ajuda ao administrador a plaagjsuas atividades e a entender os

acontecimentos que serao relatados durante o foreeto.

A primeira visita, além do conhecimento geral duagido das areas, visa
planejar juntamente com os responsaveis pela aona sera realizado o fornecimento.

As duvidas devem ser dirimidas e as necessidadgstreslas, e tdo logo possivel
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atendidas. Um requisito fundamental a ser condideg a quantidade maxima de
caminhdes que poderdo ser descarregados por ¢ Edores se alteram de acordo

com a fase da obra, tendo que ser monitoradosasuastiente.

Pensando também sobre o efeito Forrester, citad@visédo de literatura por
Tonet (2008) durante a fase de entrega o admid@trdo fornecimento deve voltar
para verificar pessoalmente se o que foi planegati surtindo o resultado esperado. As
necessidades previstas, seguramente serdo sulastippor problemas que deverdo ser
resolvidos. Tendo em vista o volume de materialokmdo e a velocidade do
fornecimento problemas sistematicos devem seramsth mais rapido possivel.

Atendendo ao modelo de Kolb (1991) se faz necess#ma Ultima visita
planejada. Esta tem o objetivo de inventariar asauhformidades ainda pendentes de
solugéo e registrar o que de melhor funcionou darémda a fase de entrega. Esta
experiéncia deve ser documentada adequadamentsgrantiizada como aprendizado

para o proximo fornecimento semelhante.

Segundo (Baily, 2000) o trabalho do facilitador @nsiderado uma tarefa
proativa e planejada. As vezes, as expressdessgiresirgéncia”’ e “agilizacéo” sio
usadas para descrever a tentativa de assegurarscateasos na entrega dos materiais
nao causem muitos problemas, portanto esses nawzedimentos primam pelo
planejamento antecipado das acbOes a serem exexutaste foco visa diminuir o
acontecimento de ndo conformidades e interacOgmihmas entre as duas empresas.
O foco das plantas de obras ndo € o de resolvetepnas burocraticos ou de cunho
contratual, portanto o apoio pela Administracdo Flrnecimento neste sentido é

fundamental para manter o ritmo dos trabalhos.

Temos que ter em mente que a revisao literariatabversas dificuldades para
a materializacdo de transferéncia de informacoé® @3 diversos elos da cadeia de
suprimentos. O tema escolhido para o estudo de éasm exemplo perfeito das
diferencas culturais, de tipos de relacionamentds escolaridade. H4 de se ressaltar
gue neste tipo projeto trabalham de pessoas qumsalem escrever até funcionarios

altamente especializados, que em algum momentlaganam.
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Uma grande linha de transmisséo as vezes comeganeestado da federacao e
acaba em outro. Vai de uma cidade grande a umaeigdaquena. Para alguns dos
homens envolvidos a “palavra” vale mais que o ‘fesgrpara outros, so vale o escrito.
Este € um dos desafios de se criar um sistemardenicacao entre todas as frentes de
trabalho envolvidas no fornecimento. O administradtw fornecimento ndo pode ficar
apenas em sua sala e somente receber informaig®epdr papeis e e-mails sobre o que
esta acontecendo, precisa fortalecer o sistemamerdicacdo se fazendo presente em
algumas ocasifes. No minimo falar ao telefone cenfioates de informacdes, bem

como transmiti-las de forma eficaz aos interessados

A elaboracao de um sistema informatizado dedicadwoatrole do recebimento
vinculado ao pagamento de cada um dos lotes pord#ptorre € um procedimento
plenamente factivel. Exige poucas horas de programapois tem em sua logica
caracteristicas de relacionamentos simples. Cgaalesenvolvido em uma plataforma
que o disponibilize para todas as areas envolviddsrnecimento, resolvera quase que
por completo a falta de informacédo sobre o acomgaento fisico do instrumento
contratual. Vale lembrar que mesmo sem sistemasniattizados a Administracéo do
Fornecimento tem a obrigagdo de prover todas agrnimaicbes necessarias ao

desenvolvimento dos trabalhos.

A gestdo e alimentacdo dos dados ficardo em prinaipntralizadas na
Administracdo do Fornecimento, tendo em vista seapriacipal responsavel pela
disseminacdo de informacbes e pelo controle de npagf@s. As interfaces para
utilizacdo pelo inspetor (emissdo dos CLMs) e pamea recebedora (registro do
material recebido) precisam ser devidamente awdalésadefinidas com o foco em

integracéo, pelos profissionais de TI.
Com estes procedimentos teremos resolvido a maaote pdos problemas
derivados de falta: de informacdes, de planejamendgistica apresentados, no estudo

de caso.

A tabela 3 apresenta um resumo dos principais @nudd e suas respectivas

solucdes relacionadas ao fornecimento das etapasideeendimento.
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Fase Problema Solucéo
Projeto executivo inacabado N&o compete a suprosent
Projeto
Licitagdo sem todas as especificacdes  Suprimerdepéndente de projeto
Fornecedores se juntam em consordios Licitacaoatap
Licitagcédo Aumento do prego contratado devido a
inseguranca gerada pela falta de un] Suprimentos é dependente de projeto
projeto executivo
Unidade de Fornecimento referenciaddnidade de Fornecimento
em “peso” referenciada em “peca”
Contrato elaborado sem preocupacdeSontrato elaborado com o conceita
Contratacéo com otimizagdo do fornecimento de “lote” por data
Estabelecimento formal da .
S . O pagamento do contrato seré por
possibilidade de erros de quantldades[
A - orres montadas por lote
— tolerancia
Fabricacio Plano de fabricagdo de acordo com p$abricacdo seré realizada para
¢ interesses dos fornecedores atender o préximo lote de entrega
Empilhamento de pecas A inspecéo sera feita por lote,
portanto este ndo podera estar
Armazenagem Dificuldades de enfrentadas pelo empilhado. Isto facilita o processo de
E4bri inspetor inspecdo. O mesmo documento de
na Fabrica inspecdo(CLM) podera ser o de
Cobranga de armazenagem transporte, facilitando o escoamento
da producéo.
Custos de manter o inspetor alojado
Inspecio perto da fabrica por longo periodo, | O inspetor s6 serd chamado no
pe¢ devido a falta de planejamento para| fechamento do lote
inspecéo
Danos as pecas Sem custos para o Cliente
Extravio das estruturas Sem custos para o Cliente
Falta de relacionamento do material| O lote sera transportado em
transportado com o especificado no | seqiiéncia para o local designado
contrato contratualmente
Transporte ——
Estudos para utilizacéo de
treminhdes e na licitacao,
Custo do transporte N
apresentacdo do preco do transporte
destacado dos das pecas
. . A quantidade de caminhdes por lote
Quantidade a mais ou a menos de . : .
) podera ser previamente estimada
transportes por dia C .
pelo administrador e pela area
Nos CLM’s emitidos pelo inspetor ja
Entrega fora do local planejado existe a referéncia ao local de
entrega
Entrega Impossibilidade de uma facil o fom"?‘”e'ofc.“\" dgsqreve o
: o . . descritivo basico, codigo e até
identificacdo do material recebido -
posic¢éo na torre
D|f|cul_dade no registro dos materiaig Vem pronto da fabrica
recebidos
Excesso de material a ser . |
Previamente acertado nas reunidoes
descarregado L
Descarregamento Falta de estrutura para com administrador e em seus
P relacionamentos periédicos
descarregamento
Falta de estimativa de quantidade .
Armazenamento fisica a ser armazenada Estipulada contratualmente
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na Obra Remanejamento de pecas por causa
falta de identificagdo no
descarregamento

Devido s ter a torre montada no finalQuando o lote chegar, as pecas ja
do fornecimento os materiais ocupampodem ser encaminhadas para
uma enorme area montagem

i E)%ixa de existir tendo em vista o
romaneio/CLM

Tabela 3 — Resumo dos principais problemas e setug6 estudo de caso

CAPITULO 6 - PRINCIPAIS PONTOS DE RELACIONAMENTOS D AS
ATIVIDADES DOS ADMINISTRADORES DO FORNECIMENTO

Por ser a detentora da responsabilidade pela géstastrumento contratual, a
Administracdo do Fornecimento tem atribuicbes deetzcionar com todas as areas,
internas e externas necessarias para fazer cora ggeipamento esteja entregue e de

forma funcional, dentro do prazo contratual eseddo.

A Administracdo do Fornecimento deve ser planeata garantir, a execugao
das clausulas contratuais, ser o canal de relaviemi@ com o fornecedor, absorver e
resolver todos os conflitos de interesses ent@ees envolvidas no empreendimento -

Figura 1.

A estrutura de suprimentos da empresa deve seradwpiara que todos os seus
dados fluam para Administracdo do Fornecimentoeaja possua instrumentos para

disseminar as informacdes necessarias as demass are

* Planejamento

Existe pouco relacionamento entre o Planejamel®demais areas envolvidas
no empreendimento. Os funcionarios de planejaméeteriam procurar informacdes
de feedback para os proximos empreendimento. Ndnmira Administracdo do

Fornecimento costuma disponibilizar informac&o salvonograma de entrega.

Normalmente a area de planejamento detém as inf@esasobre o plano geral
de obras da empresa. O administrador do fornetara®ve saber os objetivos gerais
da organizacdo para melhor entender os objetivescdotratos que administra. “Tém

pedreiros que dizem que assentam tijolos e outmescgnstroem casas”. Portanto o

80



gerente da Administragdo do Fornecimento deve pvema integragcdo com
planejamento, sendo através de palestras, contdtosais ou reunides especificas
sobre os empreendimentos. Quanto maior a visdo ddeinetrador maior o seu
comprometimento, além de ele ser naturalmente ufoulee de disseminacdo de

informacgdes para outros 0rgaos.

e Projeto

Como vimos através da revisao da literatura (PNgpjeto” redunda boa parte
da idéia da Administracdo do Fornecimento, e estaerd obter o0s requisitos
necessarios para integracdo das duas areas edr&twp em suas atividades. As
informacfes que devem ser passadas para a areaojééo sdo subprodutos das
atividades normais da Administracdo do Fornecimentotanto este fluxo devera ser
planejado e sistematizado.

e Usuaria

O relacionamento com o usuario nao pode ser coifarmdm o relacionamento
com o Cliente. Neste caso temos que considerarnguoe sempre quem utilizada o
equipamento € quem pede para que seja compradmddcem que o usuario também é

0 requisitante, existe menos uma area de atrito.

O usuario é o termémetro do fornecimento, afinal € quem vai utilizar o
equipamento ou o material. Em muitos casos, quatel{@ se utiliza de equipamentos
semelhantes, suas informagfes s&o preciosas paea hoa administracdo do
fornecimento. O administrador deve procura-lo patzer se todas as suas solicitacdes e
as condicdes necessarias para a boa operacaogoggistas no instrumento contratual.
Ele sempre sera o responsavel por apontar algumitaled, portanto o referido
acionamento da garantia pelo administrador. Sepfmsivel o usuério deve estar
presente no recebimento e comissionamento do egaiga, pois por sua experiéncia,

problemas podem ser evitados e/ou comecarem ass#vidos imediatamente.
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* Requisitante

O Requisitante é o Cliente principal, quem contraiservi¢co de aquisicao, isto
€, pediu para receber em um determinado dia o fwaylie especificou na requisicao.
Participa normalmente de algumas das etapas darapmp@rtanto também ajuda a
dirimir davidas que aparecem durante a fase de Adtmacdo do Fornecimento. Seus
requisitos sdo os que tém mais peso na elaboracéontrato, seja porque, dentre todas
as outras areas € a que mais participa da fasengf@& e/ou por ser quem elaborou um

documento formal com a maioria de suas expectativas

Seus anseios devem ter sido inteiramente aten@ielasarea de compras, caso
isto ndo tenha acontecido é responsabilidade doingdrador tentar reparar o
acontecido, da melhor maneira possivel. Para &gsim que recebe o instrumento
contratual para ser administrado, deve se reumr gaequisitante para saber as suas
expectativas sobre o processo como um todo. Infeseada importancia daquele
produto para o projeto e onde estara inserido.qOisgante as vezes passou meses ou
até anos projetando, convencendo a alta admirdsiraga relevancia daquele
investimento, trata do assunto como se fosse d#illnm seu”. Por isso para um bom
relacionamento entre as partes, o administradaigaréer a real compreensao de tudo

gue envolve aquela aquisicdo e compartilhar as mesxpectativas.

« Compras

O ideal € que o administrador ja participe dassfdsgais da compra. Sua
experiéncia préatica ajuda a evitar vicios contigfuaformando ao futuro contratado e
ao comprador o que funcionou e nao funcionou ndra@agdo anterior do mesmo
produto. Isto garante um feedback, que mesmo nddose melhor formato, € de

simples de implementacéao.

Um procedimento que rende muitos frutos é fazemiées com a presencga do
comprador e o requisitante, e outra entre compradomecedor. Nelas o administrador
consegue sentir o clima de como transcorreu a Gn3& foi tranquila ou conturbada.
Existem compras nas quais os compradores e versdedmcutem e brigam tanto por

Seus interesses, que passa existir previamente‘mdaontade” no relacionamento.
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Nessas contratagdes os riscos de ndo conformidddes)te a fase de Administragéo
do Fornecimento, costumam aumentar. Se o forneceéor possuir uma area de
Administracdo do Fornecimento, muito provavelmesgéea o mesmo vendedor que
administrara do contrato, carregando todo o ladoofigyico absorvido durante o seu

periodo de venda.

Outro fato que devemos alertar € que para presemnaesses de outras partes
da empresa o comprador as vezes nao contrata exdtamque o requisitante “deseja”.
Um bom exemplo sdo equipamentos de informética, daeem preservar a
compatibilidade entre os demais j& existente narizgcdo. Outros exemplos séo: frota
de automoveis e mobiliarios. Por causa dessessoueresses o relacionamento entre
comprador e requisitante também pode ter sido ¢icgdo. Cabe ao administrador do

fornecimento ter a sensibilidade de perceber eteve clima ruim.

e Técnica

Esta &rea responde pelo projeto do equipamenta, ipdicacdo da aquisi¢ao.
Nos casos de grandes equipamentos que exigemgsraletfabricagdo, normalmente
guem emite o documento (requisi¢ao) solicitandquasicao € a préopria area técnica da
empresa. Por ser quem mais entende do futuro egeiga serd convocada a
inspecionar e aprovar partes da fabricagéo, beno @aceite final da contratacdo. Em
alguns casos existe a delegacéo dessa atividaaléngpetores qualificados.

Os técnicos projetam equipamentos que vao seridesglinstalados, operados e
mantidos em funcionamento por outras areas da smp€abe ao administrador de
fornecimento compatrtilhar informagdes do andamelastdabricacdo com todas essas

areas.

Possiveis falhas de comunicacdo ocorridas na épmgaojeto, por inUmeros
motivos que nao fazem parte escopo deste trabalbdem ser percebidas pelo
administrador e incorporadas na fase de fabricdgéogancho que pode ser soldado
que facilitard o erguimento do equipamento par@atesgo e para manutencao, € um
bom exemplo de um feedback que o técnico nédo regisEste exemplo pode ser

incorporado tranquilamente ao projeto, praticamesdsn Onus, pois o fornecedor

83



também pode ter interesse no assunto, pois tandm@liteira a sua parte.

O contato entre técnicos da empresa e fornecedersd sempre intermediado,
ou ter a presenca, ou o0 de acordo do administ@mopntrato, pelo simples motivo de
gue o técnico quer o melhor para sua empresa meckedor quer agregar 0 maximo de
valor ao seu produto. Nenhuma deciséo, nenhumgtagéo pode ser atendida sem que
o administrador de o seu parecer favoravel. Namcémum o técnico pedir uma
pequenina modificacdo no projeto e depois a cohegar para pagamento, sem a
aprovacado da é&rea financeira e de orcamento, istter@ respaldo contratual. Os
problemas decorridos deste tipo de situacdo podentomar graves, morosos de
resolver e caros. Alguém solicitou algo fora dooesc do documento contratual
assinado entre as partes e alguém atendeu. Apsraesponsaveis nem sempre €
simples, pois, por incrivel que parega, se tudotivé@o sido documentado por escrito e

devidamente assinado, o trabalho sera exaustivo.

N&o se discute a importancia fundamental desta @aea que o trabalho da
Administracdo do Fornecimento seja bem sucedidaaldper alteracdo de escopo
contratual que seja relacionado a parte fisicaodwetimento, isto é, qualquer alteracédo
referente ao equipamento e seus itens adjacenies s aprovada pelo técnico

responsavel.

e Operacédo

Se 0 equipamento contratado for semelhante ha aj@wm uso, uma simples
conversa com o operador responsavel pode revelarsds pontos de atencdo sobre o
novo fornecimento. Esta area também sera respdnséleepedido de acionamento da
garantia, pois € quem detecta os defeitos de foamento. Em algumas configuracoes

organizacionais Operacéo, Usuario, bem como Cligodem ser a mesma area.

Existe um costume, ndo muito saudavel para as samrde conflitos entre os
projetistas e os operadores de equipamentos. Néicalze nesta dissertacdo discutir
esta questdo, mas podemos alertar que este coniliitas vezes velado, pode causar
enormes problemas. Estes costumam se manifestas@dinal da Administracao do

Fornecimento, por isso é bem interessante que madrador do contrato, assim que o
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receba e seja possivel, redna as duas areas paracamgersa franca sobre suas

expectativas.

Normalmente durante as controvérsias, no calor ideussao, aparecem o0s
riscos do fornecimento que poderdo levar aos fatymowblemas. Se for possivel a
administracdo dos conflitos, esta deve ser medfadadministrador deve ter em mente
gue ndo pode tomar nenhum partido sob pena de‘éear clima” com as duas areas, o

gque seria muito pior para empresa.

Temos que lembrar que tanto os projetistas da eass operadores sao
funcionarios dedicados que apenas olham o mesnumtasgor lados diferente. Apés
uma conversa franca, existe a tendéncia, princigratense for enaltecido a competéncia
técnica dos dois grupos e lembrado que o imporgatdeneficio da organizagéo, que
as idéias de solucdo surjam e caminhe-se para nsemso. Brigas internas facilitam as
interferéncias dos fornecedores, que jogam conita d@ comunicacdo entre as duas

areas, conseguindo valores extras pelos desensalascareas do contratante.

¢ Manutencao

Normalmente o relacionamento da Administracdo dmé@mento é realizado
através da operacao. O feedback do técnico em eragéidt também € muito relevante e
deve ser considerado pelo administrador.

Os conflitos entre operacdo e manutencdo tambésteaxi pois um precisa do
equipamento funcionando e o0 outro precisa pararquipamento para fazer as
manutengdes preditivas. Em circunstancias nornmsies elesacordos ndo chegam na
Administracdo do Fornecimento, mas dentro do peridé garantia técnica do
equipamento, o administrador pode ser solicitadbamar o fornecedor para reparos e
deve ouvir sempre as duas partes (operacdo e maéajeantes de envolver o
contratado. O problema pode ter sido causado ploa fde utilizacdo e chamar uma
equipe do fornecedor, neste caso, pode ocasiosfrscextras ao contrato.
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* Inspecao

Existe uma forte interacdo com esta area, ja queosndos pagamentos podem
estar associados a eventos (etapas de fabricagiimadas pelo fornecedor) que tem a
aprovacgao realizada pelo inspetor. A inspec¢éo @u# o0s olhos do administrador na
fabrica. O inspetor tem formacgdo especifica pamerfa verificagdo técnica dos
progressos da fabricacdo do equipamento. Devemeakradas inspecfes periodicas

que evitem desvios do projeto original.

O administrador deve em algumas ocasifes acompaninapetor e participar
dos seus trabalhos. A interacdo com os funcionéacbrica ajuda o administrador a
entender o seu funcionamento e a conhecer quemf@eeer a informacdo necessaria
sobre determinado assunto. O comprometimento eipalmente o conhecimento
demonstrado pelo administrador nas varias etapagprdeto fazem com que o0s

funcionarios da fabrica passem a respeita-lo,ifasdo os futuros contatos.

* Estoque

Alguns equipamentos, devido a sua importancia, 48as pecas sobressalentes
adquiridas junto com o equipamento principal. Nesizasides o relacionamento entre
as duas areas deve ser estreito, para que infoealg acondicionamento e outros

requisitos para uma perfeita estocagem sejam i@dos pelo fornecedor.

* Transporte

Tanto a &rea de transporte do fornecedor quanspdpria contratante devem
ser consultadas, para que o administrador do foneeto tenha o real entendimento
das necessidades do transporte e passe atuar ceenofacilitador. O primeiro contato
deve ser interno, colhendo a experiéncia do tratesgar sobre os requisitos necessarios
a atividade: o tipo mais adequado, horarios pedostide translado e chegada, tempo
estimado de embarque e desembarque, necessidaddiziéedo de registradores de
impactos por causa de seguros e acionamentos alatigazaso aconteca algum dano no
percurso, piso necessario para o desembarque, si@spacificas referentes ao tipo de
transporte, possiveis sanc¢des advindas e tudo qoaiso responsavel pela area de
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transporte considere.

Existem alguns tipos de contratos relativos a paris:

» O contratante é responsavel por retirar 0 equiptoramchao da fabrica;

7

« O contratante é responsavel por retirar o equiptoneia fabrica. O

fornecedor embarca o equipamento;

» O fornecedor é responsavel por transportar até & aihe planta do

contratante;

* O fornecedor é responsavel por transportar atéatgpldo contratante. O

descarregamento é feito pelo contratante.

O contato com o responsavel pelo transporte neeéaaor deve ser realizado
através do gestor do contrato. Existem dois cdisuia: propria e frota terceirizada.

Obs.: costuma-se ndo se dar muita atencdo em nendmsn casos, pois a

responsabilidade é do fornecedor de entregar paopgnto em perfeitas condicdes.

No primeiro caso, a obtencdo de informacfes costsgnamais facil, mesmo
assim o administrador deve checar antecipadamediss tos itens destacados pelo
transportador interno. Explicar a importancia dégtansporte para as duas empresas,
0S montantes envolvidos e tudo mais que demonstreesponsabilidade do

transportador.

No segundo caso, vocé tem uma empresa focada apenaansporte e na
minimizacdo dos seus custos. O tempo de transpoft@damental para este tipo de
negocio, portanto registradores de impacto devemninserporados obrigatoriamente

aos veiculos.

O acesso do administrador do contrato a um subyatadb do fornecedor fica
muito prejudicado, mas deve ser realizado com aepga do fornecedor. Deve ser
perguntado sobre as expectativas e requisitos agkpempelo transportador para que
nenhuma das duas empresas seja surpreendida potetseaa forma de trabalhar.
Explicagbes sobre acesso, piso e tudo mais quee ajadvisualizagdo da area de

descarregamento sdo bem vindas.
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Nos dois casos perguntas do tipo: - qual seraessigtade quando da chegada em

nossas instalacoes? - sdo esclarecedoras e resottecipadamente diversas questoes.

* Administracéo de Material

Com relagcdo a grandes equipamentos, a interacaddAdmainistracdo do
Fornecimento com a area de material ndo tem gramgsérios. O administrador tem
que garantir que qualquer novo atributo agregadegaipamento seja verificado pela

area de material, com vistas a algum tipo de rsifieacao.

Nas administragcdes mais modernas todo bem tem algparde codificacao.
Este procedimento facilita o processo de identficee rastreabilidade dos produtos em
todos os ciclos organizacionais. Cabe ao admidistrapenas acompanhar e garantir
gue os atributos geradores dos codigos iniciaissefam corrompidos, isto é, que o
material recebido seja o referente ao codigo imm@ate determinado. Qualquer
modificacdo de algum pequeno atributo do equipametd¢ve ser avisada a

administragéo de material.

« Recebedora

Fazendo o mesmo tipo de analogia que fizemos cé@mea de inspecéo, se a
inspecdo sdo os olhos do administrador a é&rea edoeb sdo 0s bracos. Seria
impossivel o administrador estar presente em tadosecebimentos da companhia,
portanto este trabalho é realizado por funcionagoe sdo treinados para fazer a
recepcdo adequada dos bens entregues pelos favrexelles podem estar ligados
funcionalmente a almoxarifados formalizados, comdem também serem funcionarios
administrativos de algumas plantas. Comparam o dusnesta sendo recebido, com o
descrito na nota fiscal e o instrumento contratyue# autoriza a entrega. Quaisquer
divergéncias devem relatar o mais rapido possivérea de Administracdo do
Fornecimento para que seja dada uma solucéo gaoblema apresentado.

No caso dos grandes equipamentos o técnico resmdnsade vir a se tornar o
recebedor. O inspetor também assume este papelctwam consultores externos. O

que determina o recebedor responséavel sdo as desdipntratuais e a complexidade
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do bem que esta sendo recebido.

O eficiente relacionamento entre recebedor e adtragior do fornecimento
determina a fila de pendéncias de ndo conformidakdsctadas no momento do
recebimento. Vale ressaltar que existem prazodgslqgaa devolugdo de bens, para
escrituracdo de notas fiscais e devolugcdo de impofPuanto mais tempo levar a
solucdo mais complicada ela vai ser. Problemas emebimento sdo comuns em
qualquer empresa, a resolucdo adequada sem cpactios para o requisitante e para as

areas fiscais e contabeis, depende da estruturead@opara atender esta demanda.

+ Gestao de Fornecedores

Uma boa parte do escopo da gestdo de fornecedodds ger obtida do
relacionamento com a Administragdo do Fornecimebtadministrador tem registrado
0S acertos, 0s erros e as nao conformidades referencada fornecedor, portanto
pOSSui 0s instrumentos necessarios para fazer naliaeado seu desempenho comercial

e até uma parte do técnico.

O eficiente registro do grau de atendimento dosiséqQs contratuais favorece
uma boa gestdo de fornecedores. Portanto deve hawer sistematizacdo de
procedimentos para que 0s requisitos especificadi@sn enviados ou obtidos de uma
forma natural, sem muito 6nus para o administradéo que n&o seja sua atribuicao
repassar informacdes sobre o assunto, 0 que safieaté que métodos tradicionais,
sem a participacdo de TI, fazem que a AdministragdoFornecimento trabalhe
reativamente, tendo que responder a solicitacdesoteo foi o desempenho do
fornecedor, neste ou naquele contrato. Estes pedidontecem as vezes meses ou até
anos depois do fornecimento encerrado, fazendoqua o administrador (nem sempre
0 mesmo) procure informacdes em documentos arquévaem esta finalidade. O
mercado dispde de diversas metodologias para.eatadesindicadores, fazer uma previa

avaliacdo do comportamento do contratado.

O administrador deve ter em mente que suas coasiilEs sobre o
comportamento do fornecedor podem ter grandes Hemaentos e implicacdes. Elas

devem ser baseadas em dados e fatos documentandps)feréncias de nenhum tipo,
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pois em uma eventual defesa do fornecedor, o0 es@iérd como prova de sua conduta.

No caso do setor elétrico, que tem as suas empirdsasyadas em partes da
funcdo gestdo de fornecedores, caso o contratadbaaima penalizacdo por uma das
coligadas, todas as demais serdo avisadas, e d@#plenda sancao, pode inviabiliz4-lo
para venda em todo o setor, durante um periodonnaédte 2 anos.

* Contabil

Simplificando a questdo, a contabilidade precidseisguanto a empresa vale.
Para atingir este objetivo, requisitos como; quamd@m foi recebido e por qual valor
sao fundamentais. Esses dados estdo descritosntratooe podem ser alterados pela
Administracdo do Fornecimento. Normalmente altezagdu encerramento de contas
contébeis, cédigos de projetos, novos percentuaisintbostos, novos impostos,
pagamento de adiantamentos, garantias monetariaseqgamentos, caucdes,
devolucbes de bens a fornecedores para consemtio definitivamente e glosa de
valores, refletem diretamente no dia a dia da Adtiagdo do Fornecimento. Com
todos esses requisitos em comum de interdepend&wxiduas areas devem trabalhar
afinadas, pois se isto ndo acontece as conseqiéé&iiaostumam ser percebidas em

eventos de auditoria.

Outros requisitos que merecem especial atencadons&m:fiscal, nota fatura e
outros documentos de cobranca. O principio basicsindgples, todo bem nas
dependéncias da empresa precisa ter uma notariiesdnte, e cada nota deve ser paga
por nota fatura. Existem notas que tem a mesméadéyrfgscal e também a fatura. O
administrador do forncimento tem como atribuic&anpjar junto com o representante
da area de faturamento do fornecedor o melhor dipocobranca para atender os
requisitos do contrato. Sempre preservando a i@lemad as areas contabeis, financeira,

tributaria e com os referentes fiscos estaduaisr@aipais.

Equipamentos muito grandes ndo podem ser recellidosma vez s, sdo
transportados em partes, em diferentes veiculaada am precisa circular com uma
nota fiscal. Essas devem ser cobradas por uma @ fataras, que podem nao ser

pagas integralmente devido a valores antecipa@tigados por recibos ou outro tipo de
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cobranca peculiar. O objetivo desta pequena exéoggi#io € evidenciar a
complexidade que uma simples operacdo de recelmmenipagamento de um
equipamento pode alcancar. A consideracdo pelosisiexs contabeis deve ser
extremamente cuidadosa em operacfes como estapestdy para contratante e
contratado, de ocorrerem ndo conformidades relades a escrituragdo de notas em

livros fiscais e comprometimentos tributarios, putteimplicar em futuras multas.

* Financeira

Para uma melhor analise, vamos dividir a areanfiema em duas: Orgcamento e

Contas a Pagar.

- Orcamento

Um equipamento s6 deve ser contratado se existirrafarente orcamento.
Portanto, todos os itens listados em um instrumeotdratual assinado entre as partes
possuem uma dotacdo orcamentaria, que por inUmesbtgos, podem ser reduzidas e

até canceladas.

Um caso que merece especial atencdo sao os cafnaragamentos por 6rgaos
externos a empresa, no caso das estatais, BNDEH),BBID ou qualquer outro
financiador. Em alguns desses contratos existeal@sula de tempo para retirada do
dinheiro. Nao funciona como uma conta bancéariavqué tem um saldo e a qualquer
momento pode fazer o sague. Se vocé nao termiparjeto dentro do prazo estimado
no contrato de financiamento, mesmo existindo saldm se pode efetuar mais o

desembolso. O jeito € colocar o proprio dinheirgedir novo empréstimo.

Portanto, como a Administracdo do Fornecimentorésponsavel pelas datas

dos pagamentos, é prudente manté-la informada sothata final do financiamento.

Sempre que houver uma solicitacdo de aumento deidade e de atributos de
um bem contratado, acontecera, por consequénciguamento no valor do contrato.
Nesses casos € de responsabilidade do administtadsultar a area de or¢camento,

com vista a uma aprovacdo, antes que o aditameomdratual seja assinado.

91



Prorrogacdes de entrega, apesar de normalmenteste&ie@m diretamente relacionadas
ao aumento de valor, merecem o mesmo tratamertoepdar o desconforto de que na

época devida (prorrogada) o dinheiro ndo posskbseado.

Em algumas organizacdes a figura do “orcamentalepeem existir, mas no
caso das empresas do governo, o valor orcado eman@mn&o migra para O outro.
Consequientemente a prorrogacdo de qualquer disp@ada o ano seguinte, deve
implicar na liberacdo da verba referente, parasgje utilizada para outros fins dentro
do mesmo exercicio, desde de que na mesma unidea®entaria, exemplo: mesmo
projeto ou programa. Se simplesmente a AdministralghFornecimento ndo avisar a
“orcamento” sobre o deslocamento da data, o dialseira perdido.

Esse relacionamento é vital para uma gestdo efleazima empresa, pois
avancando nas consequiéncias do caso relatado agrafaranterior, significa que se o
equipamento for entregue no outro ano do orcamerigpnariamente previsto, e a
previsdo deste fato ndo for transmitida a area rgantento dentro de um prazo
exequivel para reutilizacdo daquela dotagdo orciEmano custo do equipamento tera
preliminarmente um aumento de 100%. Seguramentedaesforco feito pela area de
planejamento na otimizacdo do projeto; o estudmercado para determinar a melhor
época da aquisicao realizada por planejamento meres; e pelo comprador para obter

menor preco na licitagéo, serao perdidos em muéass.

Fica evidente a enorme importancia da atividadézesta pela Administracéo

do Fornecimento no que tange ao relacionamentoacaraa de orcamento.

- Contas a pagar

Vamos analisar, sem duvida nenhuma em qualquer daletsia, um dos
relacionamentos chaves de qualquer empresa, giberédcio do dinheiro na devida

data para que seja depositado na conta de fornecedo

Os menos avisados costumam perguntar: - Qual ébdepna, € sé pagar o que
esta descrito no contrato. O fato é que valoresacis diferentes dos contratualmente

estabelecidos ndo sdo excec¢des no dia a dia danitia¢do do Fornecimento. O
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habilitador do pagamento, que nao precisa ser oingtrador, caso utilizemos

conceitos de auditoria/seguranca, devera resolveasm, antes de encaminhar, ao
“contas a pagar”, o valor a ser depositado na cdotdornecedor. As informacdes
referentes a impostos e valor do bem, devem estaicdrdo com as normas fiscais e

tributarias, sobre pena de serem aplicadas mudtesaca empresa.

Apesar de o contrato informar o prazo do desembelso habilitador de
pagamento informar quanto é devido ao fornecedatributo do “contas a pagar”
decidir qual e quando o valor vai ser entreguecadratado, seja por razdes de falta de
caixa, dividas ndo sanadas do fornecedor, mult@sAeadministracdo deve apenas ser
informada do acontecido, para caso seja indagatlee sassunto, possa explicar

corretamente, demonstrando a unidade da empresa.

Um procedimento interessante que pode ser realipatio Administracao do
Fornecimento que rende muitos frutos, € avisav@srde um documento formal o que
estara sendo deduzido do valor original da cobraogan a devida explicagdo. Isso
ajuda o entendimento da andlise que foi realizatbeeso documento e informa a area
de faturamento do fornecedor, o valor contratuatmdiberado. Caso aconteca outra
deducédo o contratado ja saberd que deve procufisgaade contas a pagar € nao o

administrador do contrato.

Se a previsdo de caixa, também for realizada caa bas datas previstas de
pagamentos dos eventos contratuais, que sao geattaadministrador, contas a pagar
pode avisar a Administracdo do Fornecimento solventeais faltas de recursos,

permitindo acdes de antecipacéo ou prorrogacaoadepsem incidéncia de multas.

A tramitacdo de documento entre as duas areassgevelanejada de forma a
evitar gargalos e burocracias excessivas. Devpesesada com o foco no processo de
pagamento e ndo com a idéia de que documentospemtea essa ou aquela funcéo. A
nota fiscal e fatura sdo documentos da empresahap@eestdo na mao do recebedor,
depois na Administracdo do Fornecimento, passa eniag a pagar, tesouraria,
contabilidade e sera arquivada em algum lugar, parsultas dentro do periodo
legalmente estabelecido por alguma lei. Caso ndenba uma visdo de processo e sim

em estruturas verticais, comumente estes documeatée duplicados por fotocoépias:
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autorizacdes, certificados de liberacdo de eventlss, entregas, de inspecoes,
instrumentos contratuais etc., impelindo as aream@aterem arquivos separados com
documentos replicados, criando custos extras aocepso de pagamento, por pura

desconfianca organizacional.

* Tributaria

A relacdo com a Administracdo do Fornecimento o {para ser bem simples,
caso tudo seja bem planejado. Os dados do plangjarnidbutario sdo incluidos na fase
da compra, cabendo ao administrador fazer o pagpetipado da fiscalizagdo. Glosas
de valores devem ser acompanhadas de acertosfapmntes impostos, utilizando os
meios legais cabiveis. Existem tributos que imptiGan responsabilidade solidaria, isto
€, se uma das empresas sonegar a outra também acraras multas. Portanto o
administrador do contrato e o habilitador de pagdamedevem ser treinados

rotineiramente pela area de tributacao.

Quando a empresa possui filiais em varios estaawsp no caso de FURNAS,
o relacionamento se torna mais estreito. Os esthdssleiros possuem legislacéo e
tributacdo diferentes para produtos. Aquisicbesegeipamentos com agregacao de
servicos devem ter seu planejamento tributarioorheim planejado, tendo em vista que

0 ISS € um imposto municipal.

Enderecos precisos, validade de CNPJ e inscricéegluais, mudanca de
aliquotas e de forma de calculos dos impostos (IAMISPIS, COFINS etc) devem ser

motivo de constante interagdo entre as duas areas.

N&o é incomum transportadores e fiscais da renéitese entenderem em postos
de fiscalizacbes nas estradas brasileiras. Quastdoacontece a Administracdo do
Fornecimento é acionada para resolver a situacaaln@nistrador, ndo é o especialista
no assunto, portanto deve se apoiar nas informagégssireas tributéria e juridica.
Prevendo esses casos, as trés areas devem se @eao@rtar antecipadamente as
atribuicdes, responsabilidades e acdes a serermadas nestas situacdes. A retencéo de
um transporte, ou pior, de um comboio com equip&nsede grande valor monetario,

pode implicar em custos de multas diarias altissjnppocessos por perdas e danos,
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lucro cessante, condi¢des insalubres dos motorstagros mais, além de impactar no

cronograma de obra e seus custos extras.

e Juridica

Esta relagdo varia de acordo com as normas intedeasada empresa.
Basicamente podemos pensar que contratos tém leawsalgumas delas remetem ou
sao derivadas de leis. Nao que os administradé@e@semham capacidade de interpretar
todas as clausulas que estao nos instrumentostta@isy, mas sobre algumas delas, esta
funcéo é atribuicdo de advogados.

N&do € incomum a Administracdo de Fornecimento isaligpareceres que
informem como proceder dentro dos preceitos dap&a situagbes ocorridas. O
relacionamento com a parte juridica do fornecedorbem acontece. Justificativas de
multas ou outro tipo de penalizacbes e discordasoiare interpretacdo de uma
clausulas contratuais. S8o normalmente elaboramtagdvogados. O que normalmente
a Administracdo do Fornecimento espera da suajérieica é que ela ndo se omita,
nao fique “em cima do muro”, emita um documento aoma solucdo para o caso

solicitado.

* Alfandegéria

Se a empresa tiver importacdes de bens, deve ta&spetialista sobre assunto
em seus quadros, tendo em vista complexidade derigdas constantes mudancas de
regras desta area governamental, bem como o jetdigr de relacionamento com as
empresas do setor.

Contratar empresas despachantes ou terceirizars estervicos de
acompanhamento sdo decisdes sabias, caso o fetopasa ndo seja o de importacao.
Mudancas na economia podem inviabilizar rapidameéot® um investimento em
desenvolver pessoas especializadas neste tipoedacdp. Os prazos de pagamento de
taxas, impostos e guias de importacdo sao bem pesg@eexigem uma estrutura mais

dindmica do que as aquisicfes nacionais.
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* Fornecedor

Em teoria o principal relacionamento da Adminisiiago Fornecimento € com

o Fornecedor, afinal ele € o motivo de existir umécimento contratado. A primeira
acado a ser realizada com o Fornecedor é uma reai&o leitura, interpretacdo e
entendimento do conjunto das clausulas contratdaigresencas do administrador do
fornecedor e do gestor do contratado sdo impreiseisd Outro ator essencial é o
responsavel pelo faturamento, pois é um dos assurgeralgicos do fornecimento.
Nesta primeira reunido dévesse comecar a se plangha melhor forma de cobranca
contratual. A possibilidade de utilizacdo de algnavo beneficio fiscal e se havera
necessidade de consulta a fiscos ou areas juridasaduas empresas, para se efetivar o

que esta sendo planejado.

O administrador do fornecimento deve levar uma,lisbm pontos relevantes
sobre cada clausula do instrumento contratualyal#ai do acumulo de conhecimento
dos fornecimentos semelhantes anteriores. Em verdsigs conhecimentos deveriam
se transformar em instrugcdes, clausulas ou de adianma, serem introduzidos no

texto contratual, mas por inimeras questdes istezss ndo acontece.

Deve ser explicado para o contratado como € atesdrwrganizacional da
empresa e as atribuicdes das areas que ela podeseirelacionar. Este procedimento
visa evitar que sejam criados constrangimentos aledos e desmandos, por quem nao
tem a autorizacdo necessaria para tomada de deEs@oquestdo, e os entendimentos
sobre alguns procedimentos especificos para fasedomhecimento devem ser

registrados em ata.

O diligenciamento deve ser realizado de forma migtea, demonstrando o
comprometimento com a gestdo do fornecimento. Betie ser planejado com o
proprio fornecedor, envolvendo suas areas reladasao fornecimento. Incursdes a
fabrica junto com o gestor do contratado ou acofm@ado o inspetor em suas atuagdes
sao muito relevantes, pois em boa parte de no#saieca relacionamento pessoal “abre

portas” e facilita entendimentos, como relatadoevéséo da literatura.

As acbes do administrador do fornecimento devenpeerser antecipadas as

96



acOes do fornecedor e as etapas contratuais. ke grantir que tudo que seja
realizado pelo fornecedor tenha respaldo contratu@gue nem sempre € uma tarefa

facil.

* Alta administracao

A Administracdo do Fornecimento tem como uma de stwabuicdes divulgar
informacdes sobre como esta se desenvolvendo aloallios referentes aos contratos
por ela administrado. Outra atribuicdo importantea diberacdo dos pagamentos
referentes aos instrumentos contratuais. Estes fdtmses determinam que estejam
sobre sua responsabilidade processos que deternonfuturo organizacional. Boa
parte do fluxo de caixa da empresa, derivado dosrges gastos com investimentos,
sao geridos pela Administracdo do FornecimentotaRtw, parte das atengdes da alta
administracdo, deveria estar voltada para estg &raa na certeza que tudo acontece
como previsto no contrato, os gestores das empoesaismam apenas olhar relatorios
sumarios, sem ter idéia da quantidade de ndo cuitfades que elevam os custos das

aquisicdes, como nos exemplos citados anteriormente

Intervencdes nos procedimentos da Administracaleadoecimento por parte da
alta administracdo ndo sao incomuns. Essas intgiesn como ndo sao planejadas,
devem ser muito bem documentadas para evitar fuadrédouicGes de responsabilidades

por atos que geraram prejuizo.

* Auditoria

Focaremos na abordagem da auditoria interna, emdaeexterna, pois este
processo deve ser visto como uma oportunidade tleoriee A falta de sistematizacao
das atividades da Administracdo do Fornecimenta gera fonte quase que inesgotavel
de problemas, capaz de repercutir em quase todaseas que se relacionam no
processo de fornecimento por varios anos. As regrees os auditores esperam que a
Administracdo do Fornecimento siga, devem reftetianseios dos administradores. Os

pontos de controle sdo fundamentais para uma bomistracdo do contrato.

Uma regra basica que deve ser observada pelo gedenAdministracdo do
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Fornecimento € de orientar a seus subordinadoatgeen visando evitar levantamentos
futuros sobre o que foi realizado nos contratote Eisnples conceito traz consigo uma
série de cuidados que devemos tomar, para ques@éssoas que ndo estejam afinadas
com o0 assunto, consigam sem esfor¢o, chegar asasasimclusdes de quem analisou

0S processos originalmente.

Se forem aprovados pagamentos com o valor diferdateontratualmente
previsto e néao ficar registrado por escrito, sguma forma, como se chegou a aquela
concluséo, estardo gerando ponto grave de auditoaso este pagamento venha ser
questionado, alguns meses apdés a sua efetivagd@yvpimente alguém tera que repetir
tudo o que foi ja foi feito para chegar ao mesmory&m vez de apenas conferir o que

ja tinha sido realizado.

Ressaltamos 0 assunto “levantamento”, pois € unuhtosia realizada por
contratante junto com contratado ou isoladamentessuem diversos objetivos. Esta
atividade é um enorme desperdicio de tempo, e marimma@os casos derivada de falta
de sistematizacdo dos procedimentos que regemivdades da Administracdo do
Fornecimento. Este tipo de retrabalho envolve sdaseas operacionais e alguns

contexto devem ficar claros, como os a seguir.

Quando estamos trabalhando em boas condic6esoprédm banheiros, ar
condicionado, agua proxima e todos os confortosucsmos escritorios das grandes
corporacdes, ndo temos em mente o transtorno de gsi& trabalhando em depdsitos,

canteiros de obras e almoxarifados.

Nos escritérios sdo realizados os levantamento®chaticos. Procura-se
descobrir valores pagos (a menor e a maior), doctovepara todos 0s registros,
documentos que faltam e se faltam. Por falta tamtdénuma sistematizacdo desta
atividade de procurar e refazer o que nao foi feum que foi feito errado, ela acaba

sendo muito maior do que deveria.

Utilizando como exemplo a procura de referéncia nga fiscal com a
identificacdo de rastreamento dos equipamento®spid® nas plantas produtivas, nao é

incomum a cada desconfianga apurada no escrit@ealir esclarecimentos aos

98



funcionéarios de campo. As vezes o0s equipamentés esstantes, ao tempo (sol forte

ou chuva) e apos o retorno com a resposta a bleséescobre que ja existe outra

interpelacdo sobre outro equipamento que esta rppdxdo anterior, € 0 mMmesmo

deslocamento, as vezes de carro, bicicleta ou dgve, ser realizado novamente. Tudo

isto é fruto de uma falta de sistematizacdo, quepmmeira fase (atividades da

Administracdo do Fornecimento) geram o problemaaesegunda (levantamento)

agiganta o processo.

A tabela 4 apresenta um resumo dos principais fa®sproblemas de

relacionamento da Administracdo do Fornecimentmestdes para evita-los.

Ponto de
Relacionamento
com a area de:

Foco de Problema

Procedimento da Administracao
do Fornecimento para Evita-lo

Planejamento

- Administrador desconhece

0 objetivo do projeto /
empreendimento;
- Falta de Feedback

Integragéo sistematizada,
Reunides periddicas, palestras

Sistematizacao do fluxo de

garantia.

logo no inicio do contrato.

Projeto Funcdes redundantes ; ~
) ¢ informacgodes
Contato, logo apés o recebimento dg
~ , ~ contrato, para saber se as expectativas
- N&o obter informagdes antes” . .
Usuéaria . estdo atendidas no documento de
do recebimento do produto N -
compra e as experiéncias do usuarid
em relacdo a entrega do produto.
Requisitante N&EO envolva-los Reunides planejadas durante e depdis
: ' do fornecimento.
O administrador néo . :
- . Reunir comprador, fornecedor e cliente
Compras participar da fase final da
~ logo que receber o contrato.
contratacao.
Solicitagbes ao fornecedor | Reunido inicial, com ata, para explicar
Técnica sem o conhecimento do ao fornecedor as responsabilidades ge
administrador. cada area envolvida no fornecimenta.
Contato direto com o Reunido inicial, com ata, para explicar
Operagao fornecedor para relato de | ao fornecedor as responsabilidades ge
falhas. cada area envolvida no fornecimenta.
- . Apurar em detalhes, com operadores e
Solicitar acionamento da 7 ~
Manutencéo arantia do produto por funcionarios da manutencao, 0s
¢ 9 produto por acontecimentos que levaram aos
uso/manutencdao indevida.
problemas.
O inspetor desconhece
InsSpecio clausulas Repassar as atividades que o inspetor
pe¢ diferenciadas/especificas dpdesenvolvera na fabrica.
contrato.
Falta de informacao sobre ¢ Solicitar ao fornecedor e repassar a
Estogue produto, armazenagem area de estoque as informacdes sobre
q inadequada, perda da como o produto deve ser armazenado,
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- Sistematizar o relacionamento,

- Terceirizacéo; controlar saida da fabrica e chegada ao
Transporte - Pouco comprometimento;| destino.
- Transporte inadequado. | - Verificar as condi¢bes de transporte e

as rotas que serdo utilizadas.

Alertar a adm. de materiais sobre
qgualquer alteragéo de especificacdo
antes, durante e no periodo de garantia.

Adm. de Alteragfes no escopo do
Materiais produto

- Falta de documentacéao

Verificacdo das necessidades do
sobre o produto.

: recebedor logo apos da posse do
Recebedora - Falta de conhecimento da goap P
contrato.
data de chegada.
Gestao de Fa'.t? de~S|stemgt|za(;ao 9 as Sistematizacdo das solicitacdes de
solicitagBes de informacbeg . ~
Fornecedores informacdes

sobre os fornecedores.

VerificagOes antecipadas sobre a
emissédo das notas junto ao fornecedor.
Contabil Notas fiscais com erros. Enviar informacéo de qualquer ndo
conformidades sobre cobrangas/notas
fiscais para a contabilidade

Falta de informacdes
antecipadas sobre Prévia consulta sobre remanejamento
remanejamento de datas e | de datas e valores para pagamento.
valores para pagamento.

Orcamento

Tramitacdo de informacdes
Contas a Pagar fora dos padrdes
estabelecidos.

Registros de entradas e saidas das
informacdes.

- AlteracBes na legislacdo | Sistematizacao de troca de

Tributaria fiscal. N informacdes e das respons,:gbilidades;
- Indefinicdo de perante os assuntos tributarios do
responsabilidades. fornecimento.

Definicdes com a alta administracao

Juridica Lentiddo nas respostas e | dos prazos para atendimento as

pareceres. solicitagcdo da Administracdo do
Fornecimento.

Padrdes rigidos e sem

Alfandegaria margem para negociagao.

Utilizagc&o de especialista no assuntq.

Desconhecimento do texto
contratual e dos
procedimentos internos do
Cliente.

Reunido inicial para leitura e
explicagcbes das principais clausulas|e
pontos de relacionamento.

Fornecedor

- Falta de conhecimento

Alta sobre as atividades da Divulgacao das atividades e dos cusfos

Administracao Administracéo do das intervencoes
& Fornecimento. ¢ )

- Intervencoes
Auditoria Falta de registros das Sistematizacdo pontos de controle para
atividades. as atividades.

Tabela 4 — Resumo dos principais focos de problensagjestbes para evita-los
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CAPITULO 7 - CONCLUSAO

O estudo de caso mostrou que a atuacéo deficiardeed de Administracdo do
Fornecimento, faz com que ocorram diversas sitisag@adoras de custos extras.
Durante a discussdo foram relatados procedimenissndo a minimizagdo das
ocorréncias das nao conformidades. Estes procetbméram formulados a partir dos
conceitos relatados na revisdo da literatura apdgaaos principais pontos de
relacionamentos das atividades dos administraddeesornecimento, descritos no

capitulo de “discussao”.

A area de Administracdo do Fornecimento tem um dggootencial para ser

uma fonte de dados para a fungéo de Gestao do Clorereo.

As solucdes apresentadas para os problemas deswiestudo de caso surgem
das caracteristicas naturais das atividades da mstmsicdo do Fornecimento.
Adicionando a esta evidéncia a sua representagabde gestora do contrato, podemos
concluir que a area foco desta dissertacado temguarale relevancia dentro da cadeia

de suprimentos.

Atendendo aos objetivos especificos, foram apradest e discutidas as
principais atividades e os processos de trabalhddhainistragdo do Fornecimento,
com a visdo do PMI (2004) e de Baily (2000) na s&wi da literatura, e as

consideracOes apresentadas no estudo de cas@pitdacDiscussao.

Em atendimento a outra parte dos objetivos espesifi identificar e discutir as
competéncias para realizacdo das atividades itaa#s - verificou-se a falta de
estudos especificos sobre a questdo, bem como sgbi®istemas Complexos de

Producéo.

Foram utilizados alguns textos sobre o compradag,ppor principio de
similaridade, abordar questdes sobre ética, relaniento e comportamento, bem como

consideracOes sobre diversos construtos humanos.

Os processos de trabalho foram discutidos no esledoaso e na discussao
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referente, concluindo-se que a falta da Adminidimagdo Fornecimento € prejudicial

para todos os envolvidos no fornecimento.

Os elementos abordados no capitulo 6 especificarontibuicdo final desta
dissertagéo, apresentando aos leitores, focosothepras nos diversos relacionamentos
da Administracdo do Fornecimento e respectivosgaliotentos para evita-los.

Com os resultados apresentados da pesquisa espgeeatao contribuindo com

aumento do conhecimento sobre a Administragao doeEomento.

7.1 LimitacOes da Pesquisa

Para a elaboracdo desta dissertacdo de mestragtenexas limitacbes que se

apresentam a seguir.

A falta de literatura especifica sobre o assuntmittracdo do Fornecimento,
principalmente sobre a oOtica da administracdo pabliprejudicou possiveis

comparacgOes de pontos de vistas.

Pela complexidade das aquisicdes dos grandes ewnmpas referentes ao setor
elétrico sO foi possivel a analise de apenas uno easlTorres (Estruturas) de
Transmissdo de Energia. Este fato pode ter acdoetpe alguns aspectos da
Administracdo do Fornecimento ndo tenham sido a@uowsl apresentando

oportunidades para novos estudos sobre a matéria.

Os problemas decorrentes do fato do projeto detalh@o estar pronto antes da
fase de licitagdo permanecerdao sem solucéo definkipenas eles serdao resolvidos de
uma forma mais organizada, pois sera mais faceérdehar contratualmente o que

exatamente devera ser comprado.
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7.2 Recomendacdes para novos Estudos

Estudo para desenvolver uma metodologia ou sistesgab de registro das
informagdes, experiéncias, transferéncia de contextb e dados, utilizados pela
Administracdo do Fornecimento. Atualmente tudo e fpi citado é registrado apenas
com a intencdo de prova “documental” e fonte dermbcdo para pesquisas por
motivos de auditorias, sobre uma pasta de arquikarepsual referenciada ao
instrumento contratual pertinente. Exemplificandara obtermos todo o conhecimento
sobre torres de transmissao, teriamos que pes@mstrdos 0s contratos ja realizados.

Este novo estudo facilitaria esta obtencao.

Derivado da lacuna existente entre a proposta @meatia de “rede de
aprendizado” e da pratica do estudo de caso susgeréunidade para uma discussao de
como viabilizar uma sistematizacdo de aprendizaata frabalhos de campo (obras)
complexos. Que envolvam varias frentes de trabalperando simultaneamente em
lugares distintos e distantes, mas que os atossesleenarios colham os frutos desta
sistematizacdo de aprendizado.

Desenvolvimento de uma metodologia para apresemtacanalise de pleitos
econbmicos derivados de desequilibrios econémiwmnfieiros de contratos ja
pactuados. Sobre outro foco como justificar, valogaaprovar 0s custos extras

derivados das ndo conformidades contratuais.

Surge através da revisdo da literatura uma pofetaii@ para Administracdo do
Fornecimento ser uma fonte de dados para a furggsido do conhecimento”, ja que
possui varias experiéncias e informacdes sobrergdige areas organizacionais,

registradas fisicamente e tacitamente pelos sewrsofarios.
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Anexo |

Para Raios e MinuUsculas

117

Comprimento Peso(kg)

Posicao Descricéo (MM) Qtde. Unitario Total
1HD/E L 75X 6H 919 4 6.30 25.20
2 CH 6.4 X 150 324 2 2.40 4.80
3 CH 6.4 X 115 326 2 1.90 3.70
4H L 45X 3H 3109 2 6.50 13.00
5H L 45X 3H 3109 2 6.50 13.00
6H L 50X 4H 2369 2 7.20 14.50
7H L 50X 4H 2369 2 7.20 14.50
8H L 40X 3H 858 4 1.60 6.30
9H L 40X 3H 938 4 1.70 6.90
10HD/E L 40X 3H 1160 4 2.10 8.50
11 CH 6.4 X99 162 2 0.80 1.60
12H L 40X 3H 578 2 1.10 2.10
13H L 40X 3H 1252 2 2.30 4.60
14H L 40X 3H 940 2 1.70 3.50
15H L 40X 3H 1349 2 2.50 5.00
16 CH 6.4 X99 183 2 0.90 1.80
17H L 40X 3H 669 2 1.20 2.50
18H L 40X 3H 1480 2 2.70 5.40
19HD/E L 40X 4H 3564 4 8.60 34.40
20H L 60X 5H 4192 2 19.10 38.20
21H L 60X 5H 4192 2 19.10 38.20
22H L 40X 3H 1633 4 3.00 12.00
23H L 40X 3H 1101 4 2.00 8.10
24HD/E L 40X 3H 1108 4 2.00 8.20
25 CH 15.9 X 132 283 2 4.60 9.30
26H L 40X 3H 1455 2 2.70 5.40
27H L 40X 3H 1148 2 2.10 4.20
28H L 40X 3H 1615 2 3.00 5.90
29H L 40X 3H 711 2 1.30 2.60
30H L 40X 3H 1003 2 1.80 3.70
31H L 40X 3H 441 2 0.80 1.60
32H L 40X 3H 632 2 1.20 2.30
33H L 40X 3H 274 2 0.50 1.00
34H L 76 X 95H 200 4 2.10 8.60
35 CH 12.7 X 160 280 2 4.50 9.00
Totais 88 329.6




Trave

Posicéo Descri¢cao Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
55H L 65X 5H 3995 2 19.9 39.7
56H L 65X 5H 3583 2 17.8 35.6
57H L 65X 5H 336 2 1.7 3.3
58H L 65X 4H 4206 2 16.9 33.8
59H L 65X 4H 4888 2 19.6 39.3
60H L 65X 4H 236 2 0.9 1.9
61 CH 4.8 X158 217 2 13 2.6
62HD/E L 45X 3H 960 2 2 4
63 CH 4.8 X100 160 12 0.6 7.2
64HD/E L 50X 5H 1204 4 4.5 18.2
65H L 50X 5H 1305 8 4.9 39.4
66HD/E L 50X 5H 1305 4 4.9 19.7
67D/E CH 6.4 X213 325 4 3.4 13.8
68D/E CH 6.4 X 280 311 4 4.3 17.3
69HD/E L 65X 4H 1218 4 4.9 19.6
70 CH 4.8 X50 115 4 0.2 0.9
71 CH 4.8 X 65 120 4 0.3 1.2
72HD/E L 40X 3H 1050 4 1.9 7.7
73D/E CH 7.9 X226 356 4 5 20
74H L 50X 4H 1133 8 2.4 18.9
75D/E CH 6.4 X 146 284 4 2.1 8.3
76HD/E L 50X 4H 1476 4 4.5 18
77H L 60X 4H 1759 2 6.5 13
78H L 60X 4H 1759 2 6.5 13
79H L 40X 3H 1226 2 2.3 4.5
80H L 40X 3H 1961 4 3.6 14.4
81 CH 4.8 X145 180 2 1 2
82H L 45X 3H 1230 1 2.6 2.6
83H L 40X 3H 1230 4 2.3 9.1
84H L 45X 3H 1802 2 3.8 7.5
85H L 40X 3H 1510 2 2.8 5.6
86H L 40X 3H 1230 2 2.3 4.5
87H L 45X 3H 1121 2 2.3 4.7
88 CH 12.7 X 150 186 1 2.8 2.8
89H L 50X 3H 1155 2 2.7 5.4
90 CH 4.8X124 125 2 0.6 1.2
91H L 40X 3H 1957 8 3.6 28.8
92H L 40X 3H 635 8 1.2 9.3
93H L 60X 4H 1230 2 4.5 9.1
94 CH 7.9 X150 217 2 2 4.1
95HD/E L 40X 3H 1484 4 2.7 10.9
96HD/E L 40X 3H 801 4 15 5.9
97H L 40X 3H 337 4 0.6 2.5
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98 CH 4.8 X95 156 4 0.6 2.2
99H L 45X 3H 1230 2 2.6 5.1
100 CH 4.8 X95 144 4 0.5 2
101 CH 15.9 X 150 229 2 4.3 8.6

102HD L 40X 3H 1330 2 2.4 4.9
102HE L 40X 3H 1330 2 2.4 4.9
103H L 40X 3H 633 4 1.2 4.7
Totais 170 563.7
TOTAL = 563.7 + 19.7 = 583.40
Delta
Posicéo Descri¢cao Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
120H L 60X 5H 3823 2 17.4 34.9
121H L 60X 5H 3823 2 17.4 34.9
122G L65X5G 336 4 17 6.7
123G L65X5G 6643 2 33 66
124G L65X 5G 6643 2 33 66
125H L 40X 3H 1446 4 2.7 10.6
126H L 40X 3H 1110 8 2 16.3
127H L 40X 3H 965 4 1.8 7.1
128D/E CH 7.9X174 286 4 3.1 12.4
129H L 40X 3H 359 4 0.7 2.6

130 CH 4.8X75 136 4 0.4 1.5
131 CH 6.4 X 100 110 4 0.6 2.2
132 CH 6.4 X 145 473 4 3.4 13.7
133H L 40X 3H 292 4 0.5 2.1
134H L 40X 3H 1222 4 2.2 9
135H L 40X 3H 727 4 13 5.4
136H L 40X 3H 1347 4 2.5 9.9
137H L 40X 3H 1203 4 2.2 8.9
138H L 40X 3H 1576 4 2.9 11.6
139H L 40X 3H 1695 4 3.1 12.5
140H L 40X 3H 1393 4 2.6 10.3
141H L 40X 3H 903 4 1.7 6.6
142H L 50X 4H 1866 8 5.7 45.5
143 CH 7.9 X110 110 4 0.8 3

144D/E CH 7.9 X248 341 4 5.3 21.1
145H L 40X 3H 839 4 15 6.2

146 CH 4.8 X92 165 4 0.6 2.3
147H L 40X 3H 1861 4 3.4 13.7
148 CH 4.8 X92 165 4 0.6 2.3
149H L 40X 3H 1979 4 3.6 14.6
150 CH 4.8 X92 110 4 0.4 1.5
151H L 40X 3H 2101 4 3.9 15.5
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152H L 40X 3H 2437 4 4.5 17.9
153H L 40X 3H 2591 4 4.8 19.1
154H L 40X 3H 2749 4 51 20.2
155H L 40X 3H 2838 4 5.2 20.9
156 CH 6.4 X 257 260 2 3.3 6.7
165HD/E L 60X 5H 4020 4 18.3 73.3
166H L 40X 3H 1550 2 2.9 5.7
166HA L 40X 3H 1550 2 2.9 5.7
167H L 40X 3H 2174 4 4 16
168HD/E L 65X 5H 5411 4 26.9 107.6
169H L 40X 3H 2270 2 4.2 8.4
169HA L 40X 3H 2270 2 4.2 8.4
170H L 40X 3H 2411 4 4.4 17.7
171H L 40X 3H 2534 4 4.7 18.7
172H L 40X 3H 2610 4 4.8 19.2
173H L 60X 4H 2404 2 8.9 17.7
174H L 50X 3H 2404 2 5.6 11.2
175HD/E L 50X 3H 1631 4 3.8 15.1
176H L 40X 3H 1054 2 1.9 3.9
177H L 40X 3H 884 4 1.6 6.5
178 CH 4.8 X 146 242 4 1.3 5.3
Totais 196 902.1
TOTAL = 902.10 + 31.60 = 933.70
Tronco comum
Posicéo Descri¢cao Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
190G L90OX 6G 4694 2 38.9 77.8
191G L90OX 6G 4694 2 38.9 77.8
192G LI90OX 7G 296 4 2.8 11.4
193 CH 6.4 X 83 306 8 1.3 10.1
194H L 40X 3H 695 8 1.3 10.2
195 CH 4.8 X139 298 4 1.6 6.2
196H L 50X 3H 1593 4 3.7 14.8
196HA L 50X 3H 1593 4 3.7 14.8
197 CH 48X 112 162 8 0.7 54
198H L 50X 3H 3723 4 8.6 34.5
198HA L 50X 3H 3723 4 8.6 34.5
199H L 40X 3H 1011 8 1.9 14.9
200H L 40X 3H 1148 8 2.1 16.9
201H L 40X 3H 870 8 1.6 12.8
202 CH 48X 112 173 8 0.7 5.8
203H L 50X 5H 2363 4 8.9 35.6
203HA L 50X 5H 2363 4 8.9 35.6
204H L 40X 3H 901 8 1.7 13.3
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205H L 40X 3H 1309 8 2.4 19.3
206 CH 6.4 X 263 277 4 3.6 14.5
207H L 50X 3H 3598 4 8.3 33.4
208H L 40X 3H 2040 4 3.8 15
208HA L 40X 3H 2040 4 3.8 15
209H L 40X 3H 990 4 1.8 7.3
210H L 40X 3H 848 4 1.6 6.2
211H L 40X 3H 519 8 1 7.6
Totais 140 550.7
TOTAL = 550.7+ 19.3 =570
Extensdo 6m
Posicéo Descri¢cao Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L9OX 7G 296 4 2.8 11.4
193 CH 6.4 X 83 306 8 13 10.1
230G L9OX 7G 6060 2 58.2 116.4
231G LI90OX 7G 6060 2 58.2 116.4
232HD/E L 60X 4H 2771 8 10.2 81.8
233H L 40X 3H 1301 8 2.4 19.2
234H L 40X 3H 884 8 1.6 13
235HD/E L 60X 4H 2775 8 10.2 81.9
236H L 40X 3H 1105 8 2 16.3
237H L 40X 3H 1538 8 2.8 22.6
238H L 50X 3H 4444 4 10.3 41.2
239 CH 6.4 X184 212 4 1.9 7.8
240HD/E L 50X 3H 2516 8 5.8 46.7
241HD/E L 40X 3H 901 8 1.7 13.3
242HD/E L 40X 3H 1083 8 2 15.9
243HD/E L 40X 3H 1203 8 2.2 17.7
244HD/E L 45X 3H 1963 8 4.1 32.8
245HD/E L 40X 3H 1301 8 2.4 19.2
246HD/E L 40X 3H 2146 16 3.9 63.2
247H L 40X 3H 1764 8 3.2 26
248 CH 6.4 X213 330 8 3.5 28
249H L 45X 3H 2514 8 5.3 42
250H L 40X 3H 1210 4 2.2 8.9
251H L 40X 3H 634 8 1.2 9.3
252H L 40X 3H 1048 4 1.9 7.7
253 CH 4.8 X100 115 16 0.4 6.9
254H L 40X 3H 2662 4 4.9 19.6
254HA L 40X 3H 2662 4 4.9 19.6
Totais 200 914.9
TOTAL = 914.9 + 32.0 = 946.90
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Extensao 12m

Posicéo Descricdo Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90X 7G 296 8 2.8 22.7
193 CH 6.4 X 83 306 16 1.3 20.2
230G L90OX 7G 6060 2 58.2 116.4
231G L90OX 7G 6060 2 58.2 116.4
232HD/E L 60X 4H 2771 8 10.2 81.8
233H L 40X 3H 1301 8 24 19.2
234H L 40X 3H 884 8 1.6 13
235HD/E L 60X 4H 2775 8 10.2 81.9
236H L 40X 3H 1105 8 2 16.3
237H L 40X 3H 1538 8 2.8 22.6
240HD/E L 50X 3H 2516 8 5.8 46.7
241HD/E L 40X 3H 901 8 1.7 13.3
242HD/E L 40X 3H 1083 8 2 15.9
243HD/E L 40X 3H 1203 8 2.2 17.7
247H L 40X 3H 1764 8 3.2 26
270G L90OX 7G 6060 2 58.2 116.4
271G L90OX 7G 6060 2 58.2 116.4
272H L 60X 4H 4444 4 16.4 65.6
273 CH 4.8 X184 197 4 14 5.4
274HD/E L 65X 5H 3867 8 19.2 153.8
275H L 40X 3H 1969 8 3.6 29
276H L 40X 3H 504 8 0.9 7.4
277HD/E L 40X 3H 1139 8 2.1 16.8
278H L 40X 3H 958 8 1.8 14.1
279HD/E L 65X 4H 3881 8 15.6 124.8
280H L 40X 3H 1143 8 2.1 16.8
281HD/E L 40X 3H 1160 8 2.1 17.1
282H L 40X 3H 639 8 12 9.4
283H L 40X 3H 2207 8 4.1 32.5
284HD/E L 40X 3H 1304 8 24 19.2
285 CH 6.4 X 166 210 4 1.7 6.9
286HD/E L 45X 3H 2345 16 4.9 78.4
287 CH 4.8 X115 115 8 0.5 4
288 CH 6.4 X 228 299 8 34 27.1
253 CH 4.8 X100 115 16 04 6.9
300HA L 50X 3H 3225 4 7.5 29.9
300H L 50X 3H 3225 4 7.5 29.9
301H L 40X 3H 1540 4 2.8 11.3
302H L 40X 3H 805 8 15 11.8
303H L 40X 3H 1349 4 25 9.9
304H L 50X 3H 5714 4 13.3 53
305HD/E L 45X 3H 1947 8 4.1 32.6
306HA L 40X 3H 2866 4 5.3 21.1
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306H L 40X 3H 2866 4 5.3 21.1
Totais 312 1718.7
PERNA 1.5M
Posicéo Descricdo Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90OX 7G 296 1 2.8 2.8
193 CH 6.4 X 83 306 2 1.3 2.5
320G L90OX 7G 1228 1 11.8 11.8
321HD/E L 60X 4H 2396 2 8.8 17.7
322H L 40X 3H 1129 2 2.1 4.2
323H L 40X 3H 879 2 1.6 3.2
Totais 10 42.2
TOTAL=42.2+1.5=43.70
PERNA 3.0M
Posicéo Descricdo Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90OX 7G 296 1 2.8 2.8
193 CH 6.4 X 83 306 2 1.3 2.5
324G L90OX 7G 2744 1 26.3 26.3
325HD/E L 60X 4H 3632 2 134 26.8
326H L 40X 3H 1912 2 35 7
327HD/E L 40X 3H 411 2 0.8 1.5
328H L 40X 3H 1097 2 2 4
329H L 40X 3H 775 2 14 2.9
330H L 40X 3H 1737 2 3.2 6.4
331H L 40X 3H 1498 1 2.8 2.8
332 CH 4.8 X100 111 4 04 1.7
Totais 21 84.7
TOTAL =84.7 +3=87.70
PERNA 4.5M
Posicéo Descricdo Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90OX 7G 296 1 2.8 2.8
193 CH 6.4 X 83 306 2 1.3 2.5
332 CH 4.8 X 100 111 8 0.4 3.3
333G L90X 7 4261 1 40.9 40.9
334HD/E L 60X 4H 5013 2 18.5 37
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335H L 40X 3H 2046 2 3.8 7.5
336HD/E L 40X 3H 545 2 1 2
337H L 40X 3H 1073 2 2 3.9
338H L 40X 3H 1072 2 2 3.9
339H L 40X 3H 1115 2 21 4.1
340H L 40X 3H 716 2 1.3 2.6
341H L 40X 3H 973 2 1.8 3.6
342H L 40X 3H 360 2 0.7 1.3
343H L 40X 3H 2210 2 4.1 8.1
344H L 40X 3H 451 2 0.8 1.7
345HD/E L 40X 3H 807 2 15 3
346H L 40X 3H 1477 1 2.7 2.7
347H L 40X 3H 1850 1 3.4 3.4
348H L 40X 3H 724 1 1.3 1.3
Totais 39 135.6
TOTAL = 135.6 + 4.7 = 140.30
PERNA 6.0M
Posicéo Descricdo Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90X 7G 296 1 2.8 2.8
193 CH 6.4 X 83 306 2 1.3 2.5
360G L90X 7G 5777 1 55.5 55.5
361HD/E L 60X 4H 6455 2 23.8 47.6
362H L 40X 3H 2265 2 4.2 8.3
363HD/E L 40X 3H 600 2 11 2.2
364H L 40X 3H 1193 2 2.2 4.4
365H L 40X 3H 1182 2 2.2 4.3
366H L 40X 3H 1290 2 24 4.7
367H L 40X 3H 887 2 1.6 3.3
368H L 40X 3H 1141 2 21 4.2
369H L 40X 3H 593 2 11 2.2
370H L 40X 3H 1057 2 1.9 3.9
371H L 40X 3H 299 2 0.6 1.1
372H L 40X 3H 2354 2 4.3 8.7
373H L 40X 3H 499 2 0.9 1.8
374HD/E L 40X 3H 896 2 1.6 3.3
375H L 40X 3H 1637 1 3 3
376H L 40X 3H 2470 1 45 4.5
377H L 40X 3H 939 1 1.7 1.7
378H L 40X 3H 805 1 15 1.5
379 CH 4.8 X100 111 8 0.4 3.3
Totais 44 174.8
TOTAL= 174.8+6.1=180.90
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PERNA 7.5M

Posicéo Descricao Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90X 7G 296 2 2.8 5.7
193 CH 6.4 X 83 306 4 1.3 5.1
379 CH 4.8 X100 111 10 0.4 4.2
395G L90X 7G 2905 1 27.9 27.9
396G L90X 7G 4384 1 42.1 42.1
397HD/E L 60X 4H 3704 2 13.7 27.3
398H L 60X 4H 234 2 0.9 1.7
399HD/E L 60X 4H 4218 2 15.6 311
400H L 40X 3H 2228 2 4.1 8.2
401HD/E L 40X 3H 673 2 1.2 2.5
402H L 40X 3H 1183 2 2.2 4.4
403H L 40X 3H 1327 2 2.4 4.9
404H L 40X 3H 1391 2 2.6 5.1
405H L 40X 3H 1108 2 2 4.1
406H L 40X 3H 1244 2 2.3 4.6
407H L 40X 3H 888 2 1.6 3.3
408H L 40X 3H 1121 2 2.1 4.1
409H L 40X 3H 668 2 1.2 2.5
410H L 40X 3H 1032 2 1.9 3.8
411H L 40X 3H 449 2 0.8 1.7
412H L 40X 3H 987 2 1.8 3.6
413H L 40X 3H 229 2 0.4 0.8
414H L 40X 3H 2220 2 4.1 8.2
415H L 40X 3H 561 2 1 2.1
416HD/E L 40X 3H 882 2 1.6 3.2
417H L 40X 3H 1844 1 3.4 3.4
418H L 40X 3H 2508 1 4.6 4.6
419H L 40X 3H 1020 1 1.9 1.9
420H L 40X 3H 1222 1 2.2 2.2
421H L 40X 3H 2190 1 4 4
422H L 40X 3H 854 1 1.6 1.6
423H L 40X 3H 601 1 11 11
Totais 65 231
TOTAL = 231.0+8.1=239.10
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PERNA 9.0M

Posicéo Descricdo Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
192G L90X 7G 296 2 2.8 5.7
193 CH 6.4 X 83 306 4 1.3 5.1
455G L90X 7G 2905 1 27.9 27.9
456G L90X 7G 5900 1 56.6 56.6
457HD/E L 65X 4H 5900 2 23.7 47.4
458H L 65X 4H 234 2 0.9 1.9
459HD/E L 65X 5H 3507 2 17.4 34.9
460H L 40X 3H 2354 2 4.3 8.7
461HD/E L 40X 3H 696 2 13 2.6
462H L 40X 3H 1251 2 2.3 4.6
463H L 40X 3H 1374 2 25 5.1
464H L 40X 3H 1482 2 2.7 55
465H L 40X 3H 1180 2 2.2 4.3
466H L 40X 3H 1350 2 25 5
467H L 40X 3H 985 2 1.8 3.6
468H L 40X 3H 1234 2 2.3 4.5
469H L 40X 3H 790 2 15 2.9
470H L 40X 3H 1142 2 21 4.2
471H L 40X 3H 596 2 11 2.2
472H L 40X 3H 1077 2 2 4
473H L 40X 3H 401 2 0.7 1.5
474H L 40X 3H 753 2 14 2.8
475H L 40X 3H 266 2 0.5 1
476H L 40X 3H 544 2 1 2
477H L 40X 3H 170 2 0.3 0.6
478HD/E L 40X 3H 938 2 1.7 35
479H L 40X 3H 1904 1 35 35
480H L 40X 3H 2657 1 4.9 4.9
481H L 40X 3H 1113 1 2 2
482H L 40X 3H 1353 1 25 2.5
483H L 40X 3H 2365 1 4.4 4.4
484H L 40X 3H 942 1 1.7 1.7
485H L 40X 3H 803 1 15 1.5
486H L 40X 3H 1254 1 2.3 2.3
487H L 40X 3H 527 1 1 1
488H L 40X 3H 926 1 17 1.7
489H L 40X 3H 315 1 0.6 0.6
490H L 40X 3H 728 1 1.3 1.3
491H L 40X 3H 140 1 0.3 0.3
492 CH 4.8 X100 116 16 0.4 7
493H L 40X 3H 2319 2 4.3 8.5
494H L 40X 3H 578 2 11 2.1
Totais 85 293.4
TOTAL = 293.4 +10.3 = 303,70
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STUB

Posicéo Descricao Comprimento Qtde. PESO(KG)

(MM) UNIT TOTAL

192G L90OX 7G 296 1 2.8 2.8

193 CH 6.4 X 83 306 2 13 2.5

510G L90OX 7G 1026 1 9.8 9.8

511G L90OX 7G 849 1 8.2 8.2

512G L90X 7G 150 6 14 8.6

Totais 11 31.9

TOTAL= 31.9+11=33

PECA PARA ICAMENTO (FIXADO NO STUB, 02 PECAS POR TO RRE)

Posicéo Descricao Comprimento Qtde. PESO(KG)
(MM) UNIT TOTAL
999 CH 12.7 X 150 170 2 2.6 5.2
TOTAL= 52+0.2=54
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