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RESUMO

A categoriade matérias-primas representa um dos mais altos custos dentro dos recursos
financeiros das areas de compras das organizagdes. Em decorréncia desse fator, € necessario
por vezes atencdo extra com a gestdo de estogques da organizacdo, 0 que traz custos fixos
relativos a esse processo evidenciando a importanciade um sistemade controle eficaz junto a
esse tipo de produto. Nesse contexto, a metodologia de Strategic Sourcing, a qual busca sempre
a aquisicdo avaliando o menor custo total de propriedade, tem sido cada vez mais aplicada pelos
compradores dentro das empresas, j& que essa considera a realizacao de aquisicdes que avaliam
todos os custos embutidos do processo de compra. O objetivo deste trabalho é aplicar um
modelo de portifélio de compras de matérias-primas para a organizacao em estudo, que foi
desenvolvido dentro da uma industria siderurgica no interior do estado de Minas Gerais,
especificamente na area de compras dessa organizacdo. Através de um estudo de caso se aplicou
a matriz estratégica de compras de Kraljic, que se desdobra em estratégias de relacionamento
diferentes para cada produto categorizado dentro da mesma. O estudo se justifica devido a
possibilidade de tornar proximaa relacdo junto aos fornecedores criticos do processo estudado,
gerando foco justamente nos itens mais importantes dentro desse portifélio de compras. Como
resultado principal do trabalho, houve a categorizacdo de uma listade itens utilizada na area de
compras em estudo, o que geraao comprador uma possibilidade de aplicar estratégias diferentes
de relacionamento com cada fornecedor da cadeia de suprimentos em que a siderurgica esta

inserida.

Palavras-chave: Matriz de Kraljic. Relacionamento.Estratégia. Matérias-Primas. Strategic

Sourcing.
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ABSTRACT

The raw material category represents one of the highest costs within the financial
resources of the organizations' purchasing areas. As a result of this factor, it is sometimes
necessary to pay extraattention to the organization's inventory management, which brings fixed
costs related to this process, highlighting the importance of an effective control system with
this type of product. In this context, the Strategic Sourcing methodology, which always seeks
acquisition by evaluating the lowest total cost of ownership, has been increasingly applied by
buyers within companies, since it considers making acquisitions that evaluate all the embedded
costs of the company. purchase process. The objective of this work is to apply a model of raw
materials purchasing portfolio to the organization under study, which was developed within a
steel industry in the interior of the state of Minas Gerais, specifically in the purchasing area of
that organization. Through a case study, Kraljic's strategic purchasing matrix was applied,
which unfolds into different relationship strategies for each product categorized within it. The
study is justified due to the possibility of making the relationship close to the critical suppliers
of the studied process, generating focus precisely on the most important items within this
purchasing portfolio. Asa main result of the work, there was the categorization of a list of items
used in the purchasing area under study, which gives the buyer the possibility of applying
different relationship strategies with each supplier in the supply chain in which the steel

company is inserted.

Keywords: Kraljic Matrix. Relationship. Strategy. Raw Materials, Strategic Sourcing.



MINISTERIO DA EDUCACAO
Universidade Federal de Ouro Preto — UFOP
Instituto de Ciéncias Exatas e Aplicadas

LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Critérios utilizados na ponderacdo do Risco de Fornecimento..........cc.ccocveveriereennn. 19
Figura 2 - Matriz de classificacao dos itens de COMPIa.........cccvevveiieieeieseesie e 20
Figura 3 - Matriz de Analise de Compras de Olsen e Ellram...........cccccevieiiveieice e, 23
Figura 4 - Andlise de Relacionamento de FOrNECEAON ..........cccevviirieieirenieneesese e 23
Figura 5 - GrafiCo de Par€tO........ccccoieiiirieieisie et 28
Figura 6 - Fluxo simplificado de produGao d0 @G0.........ccueiuieiieeiiieiriie e 33
Figura 7 - Mapeamento do ProcesS0O A& MPS .......ccviiiiiiieiieecee e 36
Figura 8 - Participacao na carteira por tipo de ItemM ........ccceeveiievieie e 40
FIgura 9 - GrafiCo de PAr€tO........ccccoueiieiiicie ettt 40
Figura 10 - Gréafico dos itens da CUrva ABC ... s 43
Figura 11 - Grafico dos itens de acordo com a Demanda Valorizada em cada categoria........ 44
Figura 13 - Matriz Estratégica de Compras de KraljiC.........cccccevviiiiiveieiiiieie e 52
Figura 14 - Grafico da classificacdo de itens de acordo com a Matriz de Kraljic.................... 53

Figura 15 - Impacto financeiro por tipo de item de categoria de acordo com a Matriz de
= L oSSR USSPRRTRN 53



MINISTERIO DA EDUCACAO
Universidade Federal de Ouro Preto — UFOP
Instituto de Ciéncias Exatas e Aplicadas

LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Dimenstes das MatrizeS POF QULOT ...........uerueiuereerieeieaiesiee e eeesiee e ee e e seeeseesneens 26
Tabela 2 — Participantes das Entrevistas e Coletas de Dados...........cccevevverenieiieieesieseennen, 30
Tabela 3 - Dados para obtencdo do Diagrama de Pareto............cccccvevveieeieereeie s, 39
Tabela 4 - Dados para obtencdo da Curva ABC de eStOQUE.........cccueriveeereerienie e sieeie e, 42
Tabela 5 - PonderacGes das variaveis do Risco de AbasteCimento..........ccccvvveveveieeresesnennns 47
Tabela 6 - Critérios utilizados na construcdo da variavel de risCO .........c.cccevveeveiiieiieiicieenns 48
Tabela 7 - Eixo de Impacto financeiro no portf6lio de compras..........ccccoeeveeieiieiec i, 50
Tabela 8 - Resultados das ferramentas Utilizadas............ccccoveiiieiiiieie i 56

Tabela 9 - Resultados das ferramentas ULHTZAA8S ........oeeeeee oot 58



Aciaria LD
BNDES
ERP
GERAC
IABS

MP

MRO

SCM

MINISTERIO DA EDUCACAO
Universidade Federal de Ouro Preto — UFOP

Instituto de Ciéncias Exatas e Aplicadas

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Aciaria Linz-Donawitz

Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
Enterprise Resource Planning

Geréncia de Aciaria

Instituto Ago Brasil

Matéria-prima

Materiais de Reparo e Operacéo

Supply Chain Management



MINISTERIO DA EDUCACAO
Universidade Federal de Ouro Preto — UFOP
Instituto de Ciéncias Exatas e Aplicadas

SUMARIO
LINTRODUGAO ... ..ottt ee ettt st enaanes 11
1.0 ODJOLIVOS ...ttt bbb bbbttt bbbttt 12
1.1.1 ODJELIVO GEIAL ....oceieie ettt r e e re e nnes 13
1.1.2 ODbjetivVOs ESPECITICOS. ....ccuiiiiieiiiiece et re e 13
1.2 JUSTITICALIVA .....eecveeieeie ettt ettt e s e te et eaneesne e teeneeaneenneeneenreas 13
2 REFERENCIAL TEORICO ..ottt 15
2.1 Gestdo da cadeia de SUPFIMENTOS .......cccuviiieiiiie et 15
2.1.1 Relacionamentos na cadeia de SUPHMENLOS ..........coveiiieeiieiiieesieesie e see e see e 15
A 1T 7 Lo o (3ol 0 0] o >TSS 16
p A B € = =T TR 1o LU (o 1o USSR 17
2.3 Modelos de gestdo de portifolio de COMPIaAs .......cocvieriiiinere e 17
2.3.1 Modelo de portifélio de compras de Peter KraljiC .........ccccooeriiiiniiiiiniec e 18
2.3.2 Outros modelos de portifolios de COMPras........c.ccvevveieiicie e 22
2.4 CUrVA ABC de ESTOQUE .....ocuviiiiiiiie sttt ettt st e e et e enaennea e 26
2.5 GIraAfiCO 0B PAELO........ciiiiiiiieiieiee bbb b e 27
3METODOLOGIA DE PESQUISA ..ottt 29
3.1 ClasSIfICAGAO A PESUUISA ....c.uveiueereerreeitierieateesieesteetesteesteeseesreesteaseeaseesseesteeneesseenaeaneesseenes 29
K ©f0] =] ¢ W [T F- o [0 LS ST RTR 30
4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS .....coovevevereeereeeeresessenienens 32
4.1 A empPresa €STUAATAL..........cceiiiiieie et e te e re e e e nreannea 32
4.2 PROCESSO PRODUTIVO ..ottt nna e nne e annne e 33
4.3 FErramentas A& ADPOIO .......oiiiiiiiieieieie sttt bbbt bbbttt 34
4.3.1 Mapeamento d0 ProCesSO A€ COMPIAS .....uveiuieiueeiieeieesieesireateesseesbeesreeeseesseesseesaeenreas 34
4.3.2 Aplicacdo do Diagrama de Pareto e Curva ABC de eStOQUE.......cccevveriierieiieiieriienieniens 37
4.3.3 Aplicacdo damatriz de KralJiC.........ccccviieiieiice e 44
5 CONCLUSAD ..ottt 59

REFERENCIAS ... oo e et e et ettt e e et et et e e et e e ee et e e et e e ee e e es e e e et eer e e er e 61



11

1 INTRODUCAO

Com a evolucao tecnoldgica ocorrida nos altimos anos, a competicao entre empresas
fica em evidéncia, de acordo com Tubino (2007), ela se estende entre as cadeias produtivas do
negocio, dessa forma, outros pontos além da producao em si sdo considerados importantes para
se obter destaque no mercado. Um fator prioritario segundo Merli (1994), é a relagdo entre o
fornecedor e o cliente no ato do fornecimento, que impacta a estratégia dentro dos negocios
industriais.

Dias (2005), corroboram com ideiada importancia de um relacionamento proximo com
os fornecedores, justificando que falhas durante o fornecimento sdo os maiores problemas
dentro de um setor de compras, onde entregas programadas nao sao cumpridas. Andrade (2012),
reforca o conceito ao citar a necessidade que as areas organizacionais tém ao mensurar entre
outros pontos o desempenho individual dos fornecedores, utilizando essa medida como ponto
de partidana tomada de decisdo estratégica do negocio.

Estudos como os apresentados por Dias (2005) e Braga (2006), exemplificam que a
funcdo de compras considera como pilar o relacionamento adequado entre comprador e
fornecedor. Esse relacionamento tem impacto direto no nivel de servico ofertado pela empresa,
considerando requisitos como qualidade, prazo, garantia de fornecimento e o inicio de uma
estratégia especificacom cadatipo de fornecedor existente na cadeia, esse conceito € conhecido
como Strategic Sourcing.

A funcdo da &rea de compras deixou de ser uma atividade de rotina de administracdo de
pedidos, e passou a ter um papel estratégico dentro da cadeia de suprimentos. A area de compras
é vista como responsavel por gerar vantagem competitiva e esta cada vez mais ligada as
tomadas de decisdes estratégicas do negécio (BAILY et al, 2000). Ao analisar a questao
especifica de matérias-primas, Slack, Chambers e Johnson (2007), afirma que o gasto realizado
com itens dessa categoria representa um custo na ordem de 50% do produto acabado.

Em outras andlises, Mourdo (2007) e Rizzo (2005), corroboram que a qualidade do
produto final de uma planta siderdrgica estadiretamente ligada a rea de insumos ou matérias-
primas. Os autores afirmam que h& uma relacéo direta entre o inicio do processo produtivo,
onde as matérias-primas sdo utilizadas e a qualidade final do a¢o que vai para 0 mercado
consumidor. A partir dessa relagdo, um ponto de atencdo para manter competitivo o valor do
aco € uma boa gestdo da cadeia de fornecimento.

Segundo Wagner e Johnson (2004), o sucesso da gestdo de compras ira depender do

correto uso de algumas estratégias de compras com os itens demandados, além das distintas
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relacbes com cada tipo de fornecedor, ou seja, uma gestéo eficiente de portifolio de compras
pode gerar vantagem competitiva no mercado. O mesmo autor afirma que na base do
planejamento estratégico da organizacdo, estdo os modelos de portifélio de compras, que
classificam os produtos e estabelecem tipos de relacéo entre fornecedor e comprador.

Andrade (2012), exp0Ge que o tratamento entre fornecedores e compradores néo pode ser
equalizado, o que implicaem multiplos tipos de estratégias de relacionamento para cada tipo
de fornecedor. Carter e Ellram (1998) cita a necessidade de mudanca de abordagem sugerindo
que se elimine as tratativas operacionais de compras e que se inclua o assunto como estratégico
ao possuir papel fundamental na performance positiva da empresa.

Segundo Patil (2014), o processo de categorizac¢ao dos fornecedores tem obtido status
estratégico afim de que as empresas consigam obter vantagem competitiva. Dessa maneira, esse
trabalho busca gerar através de coleta de dados e aplicacdo de ferramentas, diferentes
estratégias de relacionamento com cada tipo de fornecedor da organizacdo em que 0 mesmo foi
desenvolvido.

Assim, tem-se 0 intuito de responder a seguinte questdo: Quais 0s impactos da
aplicacéo da Matriz de Kraljic no processo de gestdo de compras em estudo?

Segundo Su et al. (2013), um beneficio da implementacdo de um modelo de compra
estratégica é a aproximacdo por meio de parcerias em relacbes de ganho mutuo com
fornecedores, as quais tem impacto no tempo de processamento dos pedidos por exemplo. O
autor também afirma que esses beneficios normalmente se justificam com relacionamentos de
longo prazo, com sinergia grande entre fornecedor e cliente.

O desenvolvimento do trabalho é realizado numa industria siderdrgica, especificamente
dentro da area de compras desta organizacéo, no portfolio de matérias-primas. Através dos seus
resultados, o estudo permite que o comprador possa definir diferentes estratégias de
relacionamentos com os fornecedores da carteira, de acordo com a classificacao do item dentro
da matriz de portifélio de compras. A partir da aplicacdo da matriz pode se perceber a
dependéncia que a planta produtiva tem de certos itens, o que 0s torna extremamente criticos

dentro do processo produtivo.

1.1 Objetivos

Os objetivos do trabalho em estudo se dividem em objetivo geral e alguns objetivos

especificos, aos quais sdo apresentados abaixo:
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1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral do trabalho € aplicar o modelo de matriz estratégica de compras de

Kraljic no portifélio de compras de matérias-primas em uma industriasiderdrgica.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Compreender o processo de compra de matérias-primas na organizacao.

b) Estabelecer estratégias de relacionamento com os fornecedores de matérias primas a
partir do modelo de portifolio de compras de Peter Kraljic.

c) Utilizar ferramentas de gestdo como apoio ao resultado do presente trabalho.

d) Analisar o resultado gerado a partir da comparacgéo entre as ferramentas utilizadas.

1.2 Justificativa

Segundo a Wordstell Association (2018), foram produzidos aproximadamente 1.689
milhdes de toneladas de aco no ano de 2017. A producdo brasileira contribuiu com 34.4 milhdes
de toneladas, o0 que caracteriza o Brasil como nono pais que mais produziu ago no mundo, 0
gue mostra a relevancia desse mercado. Dessa forma, as industrias desse setor necessitam se
destacar, para criar diferenciais competitivos, minimizar o risco de ruptura de estoque, afim de
manter as operagdes seguras.

Weele e Raaji (2014), cita que essas estratégias de relacionamento sdo base para que
empresas consigam lidar com mercados complexos de abastecimento, jaque esse mercado tem
como caracteristicaum alto grau de incerteza em suas entregas. O autor também afirma que
nem todas as empresas tém foco na politica de compras, o que acarreta em desvantagem
competitiva perante aos concorrentes, umavez que essas organizagdes ndo conseguem prevenir
e lidar com possiveis disfun¢fes de mercados considerados volateis.

Em relacdo a relevancia praticado trabalho, o estudo se justificadevido a possibilidade
de estreitar lagos com uma gama de fornecedores nesse mercado, ao se definir uma estratégia
de compras baseada em matriz de portifélio de maneira organizada. Como o mercado tem
criticidade alta, o estudo permite identificar a melhor estratégia de compras com cada tipo de
fornecedor, o que gera ganho de tempo e produtividade, consequentemente possibilita a
melhoriano processo de compras da categoria em estudo.
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Foi realizado revisional bibliografico afim de verificar a relevanciatedrica do trabalho,
e foi observado que ha trabalhos de temas correlatos, como exemplo os trabalhos de Osiro
(2013), Sardinha (2009), Moreira (2013) e Ferreira (2017), que tratam do uso de matrizes de
portifélio de compras. Em matérias-primas ndo foram encontrados trabalhos correlatos em
plataformas como o Google Scholar, Scielo e portal de periddicos da CAPES, usando os termos
matérias-primas e raw materials combinados do termo matriz de portifolio de compras e matriz
de Kraljic.

O trabalho por fim promove o desenvolvimento profissional do estudante de Engenharia
de Producéo, ja que o mesmo explora a fundo os processos e procedimentos da empresa
estudada, expandindo o conhecimento sobre o tema abordado e tendo a oportunidade de
resolver um problema real no campo da gestdo da producéo, especificamente na subarea de

Logisticae Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Distribuicéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico do presente estudo apresenta alguns conceitos relevantes ao
entendimento das questdes abordadas. Dessa maneira, sdo revisados conceitos como por
exemplo a gestdo da cadeia de suprimentos e seus relacionamentos, assim como a gestao de

compras e 0s modelos de portifolio de compras presentes na literatura.

2.1 Gestdo da cadeia de suprimentos

Segundo Slack, Chambers e Johnson (2007), a perspectiva de gerir toda a cadeia de
suprimentos permite entender ndo so as forgas competitivas, mas também as colaborativas ao
longo dos processos de relacionamento, o que permite o desenvolvimento de parceriasa longo
prazo. A partir dessa gestdo, tem-se as diversas definicbes do Supply Chain Management
(SCM), conforme abaixo.

Ballou (2006), explicitaque o conceitode SCM tem em sua composi¢ao alguns pontos
chave como a gestdo do servico com o mercado consumidor, a gestdo dos retornos, o
desenvolvimento de produtos e comercializacdo de itens, a gestdo da demanda, o controle sobre
os pedidos de compra, além da gestdo do relacionamento com os fornecedores participantes do
processo de aquisicao.

Um outro conceito abordado é o do Global Supply Chain Férum, onde Lambert e
Barreiro (1996) define SCM como a integracdo dos processos chave do negocio, que engloba
o fornecimento inicial de matérias-primas, servicos, recepcao do produto pelo consumidor final,
0 que cria valor para as partes interessadas no negacio.

Ainda sobre a SCM, Fleury e Fleury (2004) afirma que o conceito comeca a se
popularizar na década de 90, onde ganha destaque junto ao movimento de logistica integrada
que estava em expansao no pais, nessa mesma década o relacionamento com um conjunto seleto

de fornecedores em busca de parcerias também ganha destaque

2.1.1 Relacionamentos na cadeia de suprimentos

Segundo Lambert e Barreiro (1996), a boa relacdo entre membros de uma cadeia de
suprimentos deve ser sustentada pela confianga muatua, além do compartilhamento ndo s6 de
riscos, mas de resultados positivos. Esse tipo de relacionamento é gerador de um diferencial

competitivo que segundo o autor dificilmente pode ser alcangado em alguma iniciativa isolada.
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Slack, Chambers e Johnson (2007) corrobora com o conceito explicitando que o0s
relacionamentos focados em parcerias a longo prazo sempre tém a intencédo de atingir beneficios
maiores do que se as empresas agissem de maneiraindividual.

Koufteros, Vickery e Droge (2012), destaca que a selecdo de parceiros estratégicos
deve ser realizada levando em consideragdo ndo somente as necessidades técnicas da cadeia
como um todo, mas a busca tem de encontrar parcerias com interesse em desenvolver a
competitividade em conjunto diante do mercado.

Por fim, estudos como Martins e Alt (2006) e Goncalves, Melo e Duarte (2004) afirmam
gue em muitas situagdes 0 processo de cooperacao e parceriadentro da cadeia de suprimentos
tende a gerar beneficios como a confiangca mdtua no processo de aquisicao, fazendo com que
0s participantes consigam obter vantagem competitiva de mercado, com reducdes de custos,

prazos e 6tima sinergianos processos de aquisi¢ao.

2.2 Gestdo de compras

Dias (2005), afirma que a area de compras teve uma grande evolucdo dentro das
organizacdes, com foco em garantia de abastecimento e reducéo de custos. O autor também cita
que é essa area que gerencia as informacdes de niveis de estoque e a demanda dos produtos
utilizados na empresa.

Para Ballou (2006) a funcdo compras engloba a escolha do fornecedor, a qualificacdo
do servigoa ser prestado, o estabelecimento dos prazos, a previsdo dos servigos e alteragdes na
demanda e por fim o feedback do mercado de maneira global. Essa visdo mostra que as
organizacdes devem desenvolver fornecedores especificos para cada tipo de produto, assim
como fluxos operacionais de acordo com as necessidades de cada item adquirido.

Dias (2005) define que o objetivo de compras é obter e coordenar da melhor maneira
possivel um fluxo continuo de suprimentos. Segundo o autor esse fluxo busca atender a
producdo com os melhores pregos e os melhores padrdes de qualidade e quantidade necessarios
dentro do fluxo de producéo.

Para Dias (2005) comprar é “gerenciar capital”, ou seja, administrar os materiais de
maneira equilibrada, de modo a aproveitar os recursos disponibilizados para as areas da
empresa de maneira responsavel. Alguns outros autores como Arnold (1999) e Baily et al.
(2000), também possuem essa perspectiva visto que a gestdo de compras tem ligacdo direta com
0 processo decisorio das organizacdes, se caracterizando como um setor estratégico dentro da

empresa.



17

Por fim, a visdo de Brites (2006), exemplifica que as organizagdes tendem a buscar por
parcerias junto aos fornecedores, com o intuito de negociar de maneira “ganha/ganha”, onde
ambas as partes saem satisfeitas com o que foi obtido. O autor destaca que a gestdo de compras
influi diretamente na eficiéncia operacional, ja que € ponto estratégico para o fluxo de caixa das
empresas.

Segundo Chiavenato (2005), o processo de compras se resume na localizacao das fontes
de suprimentos, aquisi¢do dos produtos por meio das negociagdes das condi¢des de pagamento
e por fim todo o0 acompanhamento junto aos fornecedores até que o material chegue na fabrica.
Dessa maneira o controle e garantia dos suprimentos sdo feitos de modo a otimizar a area de

compras das empresas.

2.2.1 Strategic Sourcing

Mitsutani (2014) define estratégia de suprimentos (Strategic Sourcing) como uma
maneira ampla de gerir a aquisicdo de produtos, envolvendo diversos mecanismos de
relacionamentos com fornecedores.

Conforme Braga (2006), o Strategic Sourcing surge como mecanismo de
implementacdo pratica dos conceitos estratégicos. Esse engloba do gerenciamento ao
desenvolvimento e integracao das competéncias e capacidades dos fornecedores na intengédo de
que sejam obtidas vantagens competitivas para a empresacliente.

Outro conceito interessante é o de Su et al. (2010), ao qual afirma que o Strategic
Sourcing sistemicamente avalia potenciais fontes de fornecimento para a organizagéo, além de
avaliar, negociar e contratar a melhor solugdo junto a esses parceiros. Outro ponto é o
gerenciamento da relacao junto a esses fornecedores, que também tem importancia para o autor.

Anderson e Katz (1998), corroboram com essa opinido, exemplificando que o Strategic
Sourcing é uma ferramenta estrutural construidaem cima do custo total de propriedade, tendo
como objetivo a contribuigdo com as organizac¢@es afim de determinar a estratégia utilizada de
compra para diferentes produtos, sempre com os valores para atingimento de objetivos de

desempenho internos e também a satisfacéo dos clientes.

2.3 Modelos de gestao de portifdlio de compras

Diferentes modelos de portifélio de compras séo utilizados pelas empresas para gerir

suas relacdes com os fornecedores, segundo Gelderman e Weele (2003), o modelo de Kraljic é



18

o principal deles, além de ser o modelo utilizado no presente trabalho. O modelo foi publicado
pela primeira vez pela Harvard Business Reviwew, no artigo “Purchasing must become suplly
management”, escrito por Peter Kraljic (1983).

Segundo Ferreira e Kharlamov (2012), quando se consideram modelos estratégicos de
compras, o de Peter Kraljic (1983) se torna referéncia, permitindo uma compreenséo sobre o
poder de barganha nas negociacdes, assim como a defini¢do da estratégiaa ser escolhida, o que
mitigariscos de exposi¢do no mercado para as organizacoes.

Outro modelo com destaque para a literatura sdo os modelos de Olsen e Ellram (1997),
que se diferencia do modelo de Kraljic (1983) devido a subjetividade na categorizacdo dos
itens. J4 que o modelo considera a ‘atratividade relativa’ do fornecedor para definir o esforgo
no relacionamento com 0 mesmo.

Por fim, ha o modelo de portifolio de compras de Gelderman e Weele (2003), que divide
a matriz através de alguns métodos também subjetivos. Ja que o posicionamento do item dentro
da matriz pode se dar através do debate entre os profissionais de compra ou em cima de uma
média ponderada de classificagdo entre os fornecedores.

O modelo de Kraljic foi utilizado no presente trabalho, devido sua simples aplicagéo e
facilidade de analise de dados apresentados pela matriz, 0 modelo foi considerado 0 menos

subjetivo, com variaveis que representam o mais proximo da realidade da organizacéo.

2.3.1 Modelo de portifoliode compras de Peter Kraljic

O trabalho de Kraljic (1983), é visto como uma forma de se estabelecer um
gerenciamento de compras dentro da area de suprimentos nas organizac@es. Se tornando o
modelo que ajudou a implementar os principais fundamentos do Strategic Sourcing nas
empresas.

Os autores Ferreirae Kharlamov (2012) preservam a ideia de que cada organizagéo deve
ajustar amatriz asuarealidade interna. Silva (2007) defende que o modelo é eficiente em alguns
fatores especificos, como 0 apoio a previsao de demanda, 0 mapeamento de cenarios futuros de
mercado e a identificacdo de alternativas de fornecimento.

Segundo Osiro (2013), o modelo de Peter Kraljic (1983) propde classificar os
fornecedores baseando-se em dois fatores chave sendo eles:

Primeiro, o nivel de importancia estratégia de compras, ou seja, a capacidade que um
item possui de agregar valor a producdo da empresa, assim como seu impacto nos custos e na

lucratividade da organizacdo.
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Segundo a complexidade do fornecimento, na qual pode-se avaliar alguns aspectos
especificos como a obsolescéncia de produtos no mercado (necessidade de substituicdo), as
barreiras existentes a fornecedores entrantes de mercado, as complexidades logisticas e a
ocorréncia de monopolios ou oligopolios na relacdo de fornecimento do item.

De acordo com Sardinha (2009), o modelo estratégico de compra de Kraljic (1983),
delimita que inicialmente seja feito um mapeamento dos itens adquiridos pela empresa
considerando dois pontos: o impacto no lucro e o risco do fornecimento. O impacto no lucro
define a influéncia sobre o resultado financeiro de cada item em estudo, ja o risco de
fornecimento busca mensurar as incertezas atreladas em termos de disponibilidade, quantidade
de fornecedores em mercado, razéo do preco de cada item pelo valor total da compra e por fim
0 impacto da qualidade no produto final que o item pode causar.

Esse modelo de mensurar o risco de fornecimento é citado na Figura 1 abaixo,

exemplificada na referéncia Moreira (2013):

Figura 1 - Critérios utilizados na ponderacdo do Risco de Fornecimento

Risco de
abastecimento
Poder de N® de Facilidade em Existem Prazo de entrega
negociagio fomecedores trocar de substitutos
disponiveis fomecedor

Fonte: Moreira (2013)

O resultado do dimensionamento é uma matriz que classifica os itens de compra em
quatro categorias: gargalo, itens de alavancagem, itens ndo criticos e itens estratégicos,
conforme demonstrado na Figura 2. Segundo Dubois e Pedersen (2002), esse modelo permite
encontrar uma relagdo entre os riscos e oportunidades externas da organizagdo junto as suas

necessidades de compra.
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Figura 2 - Matriz de classificacdo dos itens de compra
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Fonte: Kraljic (1983)

Segundo Sardinha (2009), a intencdo do modelo segundo Kraljic (1983) é explicitar que
cada fornecedor tem um interesse diferente paraaorganizagdo. Sendo assim, devem ser tratados
de maneiradistinta, usando diferentes estratégias para cada tipo de cenario.

Essa abordagem, proporciona um método eficaz de obter informacdes do mercado para
prever cenarios de compras futuras, permitindo defini¢des diferentes para os itens mais criticos
para o funcionamento da organizagdo (KRALJIC, 1983). Cada uma das quatro categorias do
método necessita de abordagens distintas, que foram tracadas por Kraljic a fim de definir as
melhores estratégias por tipo de item.

Os itens da categoria Alavancados representam uma alta participa¢do no lucro da
empresa, e tem em sua maioria muitos fornecedores disponiveis, caracterizando um baixo risco
de suprimento. Esse fato normalmente determina um bom nivel de servico prestado, nessa
relacdo o comprador tem um alto poder de barganha, com um nivel moderado de dependéncia
entre as partes. A estratégia que Kraljic (1983) exemplifica para esses itens sdo contratos a
médio prazo, baseando a relacdo com o fornecedor no custo, nos quais estimula a possivel
substituicdo dos produtos.

Os itens Estratégicos representam uma alta participacdo no lucro da empresa. Outra
caracteristicaé a escassez de produtores e dificuldades logisticas. Esse tipo de classificacdo e a
gue a dependéncia do comprador se faz mais evidente. Para os itens classificados dentro dessa
categoria, uma boa estratégia € a busca de contratos de longo prazo com os fornecedores,
sempre a procura de parcerias duradouras com os fornecedores e criando valor para as duas
partes (KRALJIC, 1983).
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Nesse quadrante, o autor cita a necessidade do entendimento a fundo dos produtos,
métricas de preco e possibilidades de fornecimento, ja que é totalmente estratégico para a
fluidez do negocio.

Os itens considerados Néo Criticos representam uma baixa participacao no lucro da
empresa, e tem em sua maioria muitos fornecedores disponiveis, ja que ha baixo risco de
suprimento, normalmente sdo produtos de facil acesso onde ndo é comum a dependéncia na
relacdo de compras. Quando é realizadaa verificacdo estratégica, esses itens ndo sdo o foco da
relacdo, que pode ser um pouco descentralizada, a estratégia que Kraljic (1983) cita para esses
itens sdo pedidos spot, nos quais a relacdo sempre ira se basear em preco, garantindo volume
para ndo ocorrer nenhum risco de ruptura.

Ja os itens de Gargalo, representam um alto risco de ruptura, porem o impacto no lucro
ndo ¢ tdo grande, sdo conhecidos também como itens de “estrangulamento” e representam um
possivel problema paraa empresa. A estratégia que Kraljic (1983) cita para esses itens se baseia
no monitoramento constante de demanda, alinhado a um volume razoavel de estoque de
seguranca e possiveis planos de contingéncia.

Normalmente dentro desse quadrante sao apresentados itens que s6 podem ser atendidos
por um player, em que a relacdo € totalmente dominante por parte do fornecedor, tendo um
nivel moderado de dependénciada empresa. A estratégia defendida pelo autor também implica
em garantir volume desses itens, com contratos relativamente longos e tentativas de
desenvolvimento de novos players como prioridade. Uma avaliacdo de mercado que também é
feita pelo autor em relacéo aos eixos da matriz € O Risco de Suprimentono Eixo X e o Impacto
no Negdcio no Eixo Y.

De maneira geral quando o risco de suprimento (Eixo X) é alto, ha mercados em sua
maioria complexos, nos quais os pre¢os sdo influenciados por fatores externos, com a existéncia
de poucos fornecedores e a caracterizacdo de cartéis, monopolios ou oligopdlios.

Ja com o risco baixo o mercado tende a ser mais competitivo, com diversos fornecedores
que buscam relagdes contratuais formais, na intencéo de garantir clientes a longo prazo com
reajustes esporadicos.

Quando o impacto no negocio (Eixo Y) é alto, a caracteristica é a presenca de itens
considerados classificagdo “A” dentro da curva ABC de estoque, os produtos sdo considerados
estratégicos e os fornecedores em sua maioriadominam a relagdo de mercado.

J& com o risco de impacto no negdcio é mais baixo, itens B e C da classificacdo de
estoque ABC aparecem, o risco baixo indica que os produtos tem menor importancia no ciclo

produtivo da empresa, causando poucos problemas em caso de ruptura de estoque. Uma critica
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segundo Dubois e Pedersen (2002) é que o modelo nao considera o dinamismo da iteracdo entre
as empresas de maneirageral. Segundo Pagell, Wu e Wasserman (2010), algumas modificagdes
ocorreram na dinamica de mercado desde que Peter apresentou o0 modelo de portifolioem 1983,
diversos assuntos ligados a sustentabilidade vieram a tona, assim como a preocupa¢do com
causas ambientais e sociais, que passaram a ser pontos importantes na segmentacéo da relagéo

junto aos fornecedores.

2.3.2 Outros modelos de portifdlios de compras

O modelo proposto pelos autores Olsen e Ellram (1997) tem por base o préprio modelo
de Kraljic (1983). Sendo dividido em trés etapas. A analise das compras realizadas pela
empresa, a analise do relacionamento com os fornecedores e planos de ages.

Segundo Sardinha (2009), o resultante do processo se baseia em duas matrizes, uma de
classificacdo de compras, que considera a importanciaestratégica da aquisicado e a dificuldade
do gerenciamento da condi¢do de compra, além de outra matriz de analises de relacionamentos,
que tem como eixos a forga do relacionamento junto ao fornecedor e a atratividade do
relacionamento junto ao mesmo.

Na primeiraetapa, onde € realizada as analises das compras, as aquisi¢cdes sdo analisadas
para verificar estratégias para grandes contas, onde o eixo de importancia estratégica de compra
considera fatores internos para a empresa. Ja o eixo de dificuldade de gestdo da condicéo de
compra considera fatores externos a organizagao.

Conforme Figura 3 abaixo, um dos fatores considerados na dificuldade de gestéo séo as
caracteristicas do produto e do mercado fornecedor. Ja quando se avalia o eixo de importancia
estratégica da compra, as caracteristicas consideradas sdo os fatores de competéncia, os fatores

de imagem e econémicos.



23

Figura 3 - Matriz de Anélise de Compras de Olsen e Ellram
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Alta Gargalo Estratégico
Dificuldade de gestdo
da condicdo de compra 5
Baixa N3o critico Alavancagem
1
1 Baixa 5 Alta 10

Importancia estratégica
da compra

Fonte: Olsen e Ellram (1997)

Olsen e Ellram (1997), corroboram que a etapa de analise do relacionamento com 0s
fornecedores é de vital importancia para o modelo, e € um dos pontos chave de mudanca quando
h& a comparacdo com Kraljic (1983), os eixos dessa segunda matriz sdo baseados num estudo
de Fiocca (1982).

Segundo Osiro (2013), cada circulo contido na Figura 4 representa um relacionamento
com fornecedor, e 0 tamanho do mesmo representa o nivel de recursos a ser alocado pelos
envolvidos nesse relacionamento.

Figura 4 - Analise de Relacionamento de Fornecedor
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Baixa Média Alta
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Relacionamento
Fonte: Olsen e Ellram (1997)
Sardinha (2009), afirma que o eixo de atratividade relativa do fornecedor é construido

conforme alguns fatores que fazem com que o fornecedor seja atrativo, como pontos financeiros
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e econdbmicos positivos, além de desempenho de destaque nas entregas, avaliacdo da qualidade
dos produtos e preco dos itens a serem adquiridos. Outros fatores também considerados seriam
0s tecnoldgicos e organizacionais das organizacOes categorizadas, todos esses pontos geram
uma confiabilidade que pode ser grande ou ndo junto ao parceiro.

Olsen e Ellram (1997), sugerem que a analise do eixo de Forca do Relacionamento deve
ser realizada utilizando fatores que criam vinculos entre as organizagdes, e teriam quatro tipos
distintos. Sardinha (2009) delimita esses fatores como: o fator econémico, ao qual considera o
valor em dolar atrelado ao fornecedor, o carater de relacdo de troca, que considera o contato
pessoal e a duracdo das relagdes. A propria cooperacao entre comprador e fornecedor para
evolucdo conjunta se torna um dos fatores e por fim a distancia social, cultural e geogréafica
entre quem compra e quem vende.

Por fim, Olsen e Ellram (1997) explicitam a Gltima etapa do modelo onde ha a criagdo
de planos de acdes para definicdo de estratégias de acordo com o quadrante que o fornecedor
foi classificado, podendo se dividirem trés tipos.

Em primeiro lugar um plano que tenta fortalecer os relacionamentos com alta
atratividade e boa forca de relacionamento (quadrantes 1, 2 e 4), seguido de um plano de agédo
voltados a melhorar ou a atratividade do fornecedor ou o desempenho do mesmo (quadrantes
7,8¢e9), por fim um plano de acdo (quadrantes 3,5 e 6) para reduzir recursos alocados para um
relacionamento que ja funciona bem.

Segundo Sardinha (2009), uma diferenca basica entre os modelos de Peter Kraljic
(1983) e 0 de Olsen e Ellram (1997) é que o primeiro adotauma comparacao de forgas entre os
envolvidos, enquanto o segundo busca identificar estratégias de relacionamento que
consideram fatores como o perfil do fornecedor e os requisitos do item a ser fornecido, tragando
uma subjetividade maior ao processo de construcdo do modelo.

Outro método de gerenciamento de portifélio de compras € o apresentado por
Gelderman e Weele (2003), que utilizaem sua matriz de categorizacdo os eixos de importancia
estratégica e compra de risco de fornecimento. Sardinha (2009), expde que a grande
contribuicdo dos autores foi identificar trés diferentes métodos utilizados para mensurar os itens
numa matriz de portifolio, séo eles: o método do consenso, 0 método de pontuacao de fator
ponderado e 0 método um-por-um.

Conforme contribuicdo de Sardinha (2009), 0 modelo de Gelderman e Weele (2003) se
difere do modelo de Kralic (1983) conforme considera a possibilidade de itens se movimentar
dentro da matriz de portifélio, de acordo com a possibilidade da mudanca ou ndo na condi¢éo

de relacionamento entre fornecedor e empresa.



25

O método do consenso consiste diretamente no debate entre os profissionais de compra
para posicionar os itens na matriz. Busca discutir abertamente sobre o tema, permitindo o
confronto de ideias baseado em fatos, sendo conhecido como flexivel e destaca-se frente a boa
aceitacdo dos usuarios quanto a abordagem (GELDERMAN; WEELE, 2003).

Em relacdo ao método de pontuacdo de fator ponderado, Sardinha (2009) afirma que
essa abordagem permite a definicdo de pesos, fatores e pontuagdes para cada dimenséo da
matriz, flexibilizando esses itens. A partir desses pesos é realizado o somatorio da multiplicagdo
das notas pelos pesos dados a cada um dos fatores representaa pontuacéo total da dimenséao de
um determinado item de compra. Conforme Gelderman e Weele (2003), esse método tem como
caracteristicaa demanda de dados que podem ser de dificil acesso, especificamente quando a
quantidade de fatores é grande.

Em relacdo ao método um-por-um, Sardinha (2009), considera o mais popular, onde
apenas uma variavel chave é selecionada por dimensdo da matriz. Um exemplo € que na
dimensdo impacto de lucro, o gasto do item sobre o custo total pode ser considerado suficiente
para a representacdo, ou na dimensdo de risco de fornecimento, apenas o nimero de
fornecedores disponiveis pode ser considerado o suficiente para o processo de tomada de
deciséo.

A Tabela 1 apresenta um resumo sobre as denominagdes dadas aos eixos (dimensdes)
das matrizes de portifélio de compras, alem de variaveis e fatores utilizados nos trabalhos em

questao.



Tabela 1 - Dimensdes das matrizes por autor

Autor Dt:miezr;sdg? VariaveisiFatores utilizados Questio final do artigo
Importincia Custo da materiais/custo total, perfil . .
estratégicada | de valor-agregado, perfil de Marznz de ﬁgrﬂgl'? ge

Kraljic (1) | compra rentabilidade e outros. E?n pf'_;asi sequ lfo r;'ega dg
1963 Complexidade Etﬁggg'i::g'i:::;g;; :’I igopolio, mercado fornecedor.
iy barreiras de entrantes, custc; e ESH-?:LE gla. di Hreprnrar.
fornecedor complexidade logistica e outros equilibnio & diversticar.
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2.4 Curva ABC de Estoque

Fonte: Adaptado de Sardinha (2009)
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Segundo Vago etal. (2013), a curva ABC, foi um método idealizado por Vilfredo Pareto

por volta do final do século XIX. O método foi criado através dos estudos estatisticos sobre a

distribuicdo de renda e de riqueza de pessoas de varios paises. Para 0 autor representa um

instrumento que permite identificar itens, nos quais justificam atengéo e um tratamento correto

em sua maneirade gerenciar apoiando na identificacdo e valoragdo dos estoques.

Santos, Alves e Morais (2008), afirmam que a curva é importante para a avaliagcdo de

estoque, pois ela mede todo o movimento e atribui para o avaliador o controle maximo das

transac@es realizadas na rotina. E também apresentada a ideia de que a metodologia gera dados

de apoio para negociacgdes junto aos fornecedores, ja que ela exemplifica os principais itens e

as participacdes de cada fornecedor perante a organizacao.
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Oliveira (2011), afirma que na administracdo de estoques, o gestor pode utilizar a curva
como um parametro no qual consegue mensurar a necessidade ou ndo da aquisicao de itens, ou
seja, a curvatem apoio direto no controle e gestao dos estoques, apoiando neste caso na previsdo
de demanda dos produtos adquiridos. Neste caminho, Oliveira (2011) corrobora com Dias
(2005), quando este explica que na analise da curva ABC, 0s itens sao separados em trés grupos,
conforme o valor de consumo anual ou conforme o valor de demanda anual.

Os valores sdo encontrados, segundo Oliveira (2011), multiplicando o custo ou preco
unitario de produgéo por sua demanda ou consumo no periodo, gerando assim a “demanda
valorizada”, outro termo utilizado é a “demanda valorada”, e ¢ a partir da mesma em que 0s
produtos serdo organizados nas classes “A”, “B” ou “C”.

Os produtos de classe A sdo os mais relevantes em relagéo aos demais, que demandam
mais atencao, numa distribuicdo ABC “padrao”, vinte por cento dos produtos em média estao
nessa classe, representando oitenta por cento em média do valor de consumo ou de demanda
anual. Os produtos de classe B tem importancia intermediaria no processo quando se comparam
as duas outras classes, normalmente representam em torno de trinta por cento do total dos itens
e quinze por cento do valor de consumo ou de demanda anual.

Por fim os produtos de classe C tem importancia menor diante das outras classes, e
tendem a receber menor atencdo dos gestores. Em uma classificacdo padréo giram em torno de

50% dos itens e correspondem a cinco por cento do valor de consumo ou de demanda anual.

2.5 Gréaficode Pareto

Segundo Magri (2009), afirma que o diagramateve sua cria¢do baseada numa pesquisa
para distribuicdo de renda realizada por Vilfredo Pareto na época, na qual conclui que 20% da
populacéo detinha 80% da riqueza enquanto os 80% restantes detinha apenas 20%, a relagédo
fica conhecida como 80/20. O grafico segundo o autor € composto de barras que colocam de
forma decrescente a frequéncia de uma certa ocorréncia e de forma crescente a frequéncia
acumulada, o eixo esquerdo representa a frequéncia que um fato ocorreu e o eixo direito
apresenta a porcentagem acumulada dos fatos. Para exemplificar, a Figura 5 apresenta um

Gréfico de Pareto utilizado pelo autor Otaviano (2010).
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Figura 5 - Grafico de Pareto
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Fonte: Otaviano (2010)

O gréaficode Otaviano (2010), referenciado acima, representa um nimero de ocorréncias
de determinado processo em ordem decrescente, conforme as barras estdo dispostas na
plotagem. A representatividade da ocorréncia considerando o todo € mostrada pela linha
crescente acima das barras, onde o grafico apresenta o total como 100%. Sdo apresentados
alguns percentuais como o acumulado e o individual de cada ocorréncia, o que mostraao leitor
uma ideia do impacto de cada ocorréncia mostrada. Os valores apresentados séo ilustrativos,

ndo representando um processo real.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Segundo Gil (2018), a pesquisa se define como o procedimento racional e sistematico,
que tem por objetivo responder aos problemas propostos, ela é necessaria quando ndo ha
informacdo suficiente para responder a um problema qualquer, ou quando ha a informacéo,
porém ndo ha clareza na relagcdo da mesma com o problema. Miguel et al. (2018), afirma que
os dados comprovam a eficacia de uma teoria, ja que representam os fatos e colocam a mesma
a prova. Dessa maneira, a coleta de dados, por experimentos ou por observacdo, sempre tem

uma intencédo, ndo ha coleta de dados desprovida de razao.

3.1 Classificacédo da pesquisa

Gil (2018), afirma que a pesquisa pode ser classificada diante de alguns critérios, como
por exemplo, a finalidade da mesma, que pode ser basica ou aplicada, outro critério € relativo
aos objetivos do trabalho, que pode ter carater exploratorio, descritivo ou explicativo.

Segundo o autor, a pesquisatambém tem em sua caracteristicaa natureza, que pode ser
qualitativa, quantitativa ou um misto dos fatores. Por fim, o autor classificaa pesquisa quanto
a seus métodos, como por exemplo o levantamento bibliogréafico, a pesquisa documental, a
pesquisa experimental, 0 estudo de caso, a pesquisa-acao, entre outros.

O estudorealizado usufrui de métodos da pesquisa aplicada, ja que € voltadaa aquisicao
de conhecimento com vistas & aplicagdo numa situacdo especifica. Segundo Thiollent (2009),
esse tipo de pesquisa tem por intuito elaborar diagnosticos, identificar problemas e buscar
solucgdes, que € a finalidade do presente trabalho.

A pesquisa se caracteriza quanto aos seus objetivos como uma pesquisa exploratoria,
segundo Miguel et al. (2018), esse tipo de trabalho tem a intencdo de gerar maior familiaridade
com o problema em questdo, para a posteriori tornar o problema mais explicito ou claro. O
autor também afirma que trabalhos com esse objetivo tem por padréo a coletade dados através
de levantamento bibliografico e entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia pratica com
0 assunto, dois dos fatores amplamente utilizados para construcéo desse estudo.

Quanto a abordagem da pesquisa, a mesma pode ser classificadaem qualitativa, no qual
segundo Gil (2018), o pesquisador vai a campo, e dentro da organiza¢do em estudo, tem acesso
a dados que embasam as anélises do trabalho. H& também o uso de entrevistas semi, ou nao
estruturadas na coleta dos dados desse tipo de trabalho, alinhado a observacdo do ambiente

natural de trabalho. Um detalhe importante foi 0 uso de métodos quantitativos para construir
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essa andlise qualitativa presente no trabalho, como por exemplo a aplicacdo do diagrama de
Pareto, a aplicacdo da Curva ABC e também a criacdo de variaveis quantitativas como a
demanda valorizadae o risco de abastecimento.

Em relacéo a classificacdo do objeto de estudo, o estudo se caracterizacomo estudo de
caso, no qual segundo Miguel et al. (2018), consiste no estudo aprofundado de um ou poucos
objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento. Segundo o autor as
etapas principais desse método consistem resumidamente em: definir uma estrutura teorica,
planejar os casos, conduzir os testes piloto, coletar os dados, analisar os mesmos e por fim gerar

um relatoério ou saida com as implicac6es do estudo.

3.2 Coleta de dados

Segundo Oliveira (2011), algumas técnicas podem ser utilizadas na etapa de coleta de
dados, sendo as mais comuns, a entrevista, o questionario, a observacédo e por fim a pesquisa
documental. Para a construcdo do trabalho foram usadas diferentes fontes de coleta de dados,
como o Brainstorming, entrevistas ndo estruturadas, observagdo do ambiente natural de
trabalho, analise de relatorios oriundos do Enterprise Resource Planning, o ERP utilizado na
organizacdo e avaliacdo dos procedimentos internos da geréncia de compras.

As entrevistas ndo estruturadas foram realizadas frente a necessidade de se compreender
o funcionamento do processo produtivo da planta, bem como aprofundar-se no setor de
interesse do estudo, a geréncia de compras da unidade produtiva. A divisao dos encontros se
deu no periodo entre os meses de fevereiro e julho de 2019, totalizando um periodo de 6 meses.

Houve a participacao das reunides trés pessoas que ainda trabalham dentro do processo
de compras de matérias-primas, e também outros funcionarios que ja passaram pela carteira de

produtos, porém atualmente ndo fazem mais parte da organizagdo em estudo.

Tabela 2 — Participantes das Entrevistas e Coletas de Dados

Funcionario Cargo Periodo de Atuagdo - Matérias Primas
P1 Gerente de Compras 2011 - Atual
P2 Analista de Compras Agosto de 2018 - Atual
P3 Analista de Compras Janeiro de 2016 - Agosto de 2018
P4 Técnico de Materiais Janeiro de 2002 - Setembro de 2018
P5 Técnico de Almoxarifado Setembro de 2018 - Atual
P6 Estagiario de Compras Janeiro de 2013 a Janeiro de 2015
p7 Estagiaria de Compras Agosto de 2016 a Agosto de 2018

Fonte: Elaborado pelo autor
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As reunides tiveram a periodicidade variada, de acordo com o perfil de funcionario,
sendo as mais frequentes realizadas com o Gerente de Compras da unidade e com o Analista
de Compras que exercia o cargo de gestdo da carteirade MPs. No primeiro e no ultimo més,
foram realizadas uma reunido de abertura e uma de fechamento com todos os representantes
que ainda atuavam na organizagdo durante o periodo citado, P1, P2 e P5, como mostraa Tabela
2.

Com os participantes que nao faziam mais parte do quadro de funcionéarios da
organizacdo, P3, P4, P6 e P7, foram realizadas uma unica reunido individual afim de
compreender melhor a vivéncia pessoal dos mesmos durante o periodo que trabalharam na
gestdo de MPs. As reunides foram significativas em principalmente dois momentos, na coleta
de dados e entendimento do processo de compra, e a posteriori para a construgéo do eixo de
risco de fornecimento da matriz de Kraljic, que é parte fundamental do estudo.

Foi fornecido pela empresa o fluxograma para o entendimento do processo atual de
compras de MPs, assim como foram utilizadas ferramentas de gestdo como a Curva ABC de
Estoque e o Grafico de Pareto do faturamento dos itens para fundamentar as analises
comparativas feitas quando plotadasa Matriz de Kraljic.

Foi utilizado uma listade itens que representam cada matéria-prima utilizada na planta,
numeradosde Al a A50, oriundos do sistema de gestao integrado da empresa, no qual também
houve a obtencao dos dados de estocagem e valores unitarios dos produtos, nos quais foram
alterados devido o carater académico do estudo.

A matriz de Kraljic gerou uma classificacdo dos itens utilizados, exemplificando
estratégias para a carteira de produtos apresentada neste trabalho, houve uma validagéo final do
trabalho com o Gerente de Compras acerca de todo o estudo, onde foram apresentados os
resultados encontrados nas analises realizadas no presente trabalho, foi sugerida a aplicacédo e
desenvolvimento das estratégias para a empresa no fim do processo, porém essa etapa ainda
néo foi iniciada.

Quando se avalia a parte procedimental, o presente trabalho se utiliza de pesquisas
bibliograficas, com uso de autores para embasar teoricamente o objeto de estudo, afim de gerar
um maior entendimento sobre os conceitos de gestdo de compras e dos modelos de portifélios
em questdo. A pesquisa inclui também revisdo documental em registros institucionais, além da
revisdo de procedimentos do dia a dia para a gestdo do processo. Gil (2018), classifica como
fonte documental quando o material é consultado interno na organizacao, e fonte bibliografica

quando parte de base de dados em bibliotecas através de material ja publicado.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentadas as aplicacfes das ferramentas utilizadas no presente
trabalho, assim como os dados relativosa organizacdo em estudo e ao processo de compras, a

posteriori sdo exemplificadas as informac6es colhidas junto as analises dos dados utilizados.

4.1 A empresa estudada

Para se realizar este trabalho foi escolhida uma empresa siderurgica denominada
empresa X. Presente em mais de 60 paises, com planta localizada no interior do estado de Minas
Gerais sua receita bruta anual é superior a R$300 milhGes de reais. De acordo com a
classificagdo dada pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES,
2020) essa se caracterizacomo organizacao de grande porte.

Em atividade desde 1921, a mesma se destaca-se no setor de Ag¢os Longos e
Distribuicéo. A usina a qual realizou-se o estudo possui mais de 950 funcionarios em seu quadro
préprio, além dos colaboradores que prestam servi¢os dentro da planta.

Trata-se de uma usina integrada, ou seja, responsavel por todos 0s processos produtivos
referentes ao aco. Assim, atua desde a extracao de minério de ferro com mina prépria, passando
por sinterizacgéo, alto forno, aciaria e laminacao.

A areade Suprimentos dessa empresa foi escolhida como objeto de estudo, umavez que
essa é responsavel pelos processos de compras e armazenamento de materiais que atendem a
demanda de producdo, além das contratacdes de prestacdo de servigos necessarios a
manutencao e operacao da usina.

O portfélio analisado foi 0 de MPs, dentro da area de compras, localizada na geréncia
de suprimentos da empresa. Hoje composta pelo gerente de compras, 6 analistas de
suprimentos, 11 técnicos de materiais, 6 funcionarios do quadro operacional proprio e 23
funcionérios terceirizados. Os funcionarios sdo responsaveis pelas atividades de recepgéo,
armazenagem, movimentacao e carregamento de material para atendimento a usina.

O gerente é responsavel por todo o gerenciamento de compras e abastecimento da
planta, ja os analistas sdo responsaveis pelas carteiras de compra como MPs, refratarios,
Materiais de Reparo e Operacdo (MRO), servicos e outras demandas que reservem a
necessidade de contatos diretos com algum tipo de fornecedor externo.

Os técnicos apoiam as atividades administrativas e muitas vezes suportam o processo

de compras absorvendo as demandas de itens menos criticos dentro dessas carteiras que foram
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citadas, assim como os estagiarios. As posi¢cdes operacionais sdo responsaveis pela recepcao,
estocagem e abastecimento dos materiais junto a usina, assim como tem responsabilidade nos

processos de inventario de produtos nos armazens da area de compras.

4.2 Processo produtivo

Segundo Gongalves, Melo e Duarte (2004), existem trés tipos de usinas para producao
de acos, sdo elas: usinas integradas, usinas semi integradas e usinas ndo integradas. As usinas
integradas, sao plantas de grande porte, que demandam grandes investimentos e atuam nas trés
etapas do processo produtivo: reducéo, refino do aco e laminagéo.

As usinas semi integradas sao definidas como aquelas que contém apenas 0S processos
de refinoe laminacdo do aco, utilizando de sucata ferrosacomo matéria-prima, além do uso da
eletricidade como maior fonte de energia.

Por fim, as usinas ndo integradas s@o aquelas que operam com exclusividade em apenas
uma fase do processo, podem ser apenas reducdo ou laminagao. A Figura 6 exemplificao fluxo
de producéo generalista do processo, incluindo parte dos processos de todos os tipos de plantas

existentes conforme o Instituto Aco Brasil (IABS, 2018).

Figura 6 - Fluxo simplificado de producgdo do aco
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Fonte: Instituto Aco Brasil (2018)
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Conforme o IABS (2018) o processo normalmente se inicia na reducdo, podendo ter
anteriormente um processo em coqueria ou sinterizagao para fornecimento de “combustivel”
para o alto forno, nesse caso o combustivel pode ser sinter ou carvao vegetal. Na sequéncia se
tem o processo de refino do ac¢o nas “Aciarias”, onde o gusa que ¢ feito na redugao recebe a
adicdo de algumas ligas e fundentes.

Finalizando, a producdo do aco passa pelo lingotamento continuo afim de tomar as
formas de tarugo que a posteriori sdo encaminhados para os laminadores. E nesse ultimo
processo que os tarugos ou placas sao relaminados e tomam forma para a distribuicdo em
mercado.

A planta em estudo é considerada de acos longos, onde tem em seu processo uma
Reducdo (dividida entre Sinterizacdo e Alto Forno), uma Aciaria LD, Lingotamento continuo

e Laminacg&o. Sendo assim classificada como uma usina integrada.

4.3 Ferramentas de Apoio

Nesta secdo serdo aplicadas as ferramentas de apoio e a Matriz Kraljic, afim de suportar
as analises das estratégias a serem usadas no processo de compras de MPs provenientes desse

estudo.

4.3.1 Mapeamento do processo de compras

O primeiro passo para a compreensdo do problema foi entender o fluxo de compras de
MPs dentro da planta siderurgica, que é descrito na Figura 7, que foi disponibilizado pela area
de compras para avaliacdo e inicio das discussfes. Para o desenvolvimento do trabalho foram
consideradas como entradas as necessidades de compra de produto para estoque e até mesmoa
ordem de transferéncia de materiais dos armazéns de estocagem para a area de producéo.

Ao seguir o fluxo, ha o produto entregue para uso na producdo, que geravalor ao cliente
e promove um atendimento de qualidade, no qual atende os requisitos enviados para a area de
compras anteriormente. Os riscos dentro do processo generalistade compras sao exatamente o
risco de ruptura de estoque, o risco de seguranca e também o risco de falta de espaco de
estocagem de produto.

No primeiro deles a falta de um material para atendimento a producdo pode
comprometer o funcionamento da fabrica. Ja quanto ao risco de seguranca, a ocorréncia de

contratacdo de um servico sem obedecer a qualidade informada pelo cliente pode provocar um
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acidente dentro do processo de manutencéo, colocando em risco o operador por exemplo devido
a um processo de combustédo por exemplo.

Por fim, ha o risco de falta de local de armazenagem de produto em estoque, nas
situagdes em que a compra foi mal dimensionada e ndo ha espaco fisico para colocar 0s
produtos, esse Gltimo risco além de representar um problema no fluxo de abastecimento de
rotina, também indica um mal uso do dinheiro que é investido em estoques dentro da

organizacéo.



Figura 7 - Mapeamento do processo de MPs
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RESPONSABILIDADES NO PROCESSO DE COMPRAS

Atividade

Usudrio Do Produto | Suprimentos Local Suprimentos Corporativo

Central de Cadastro

Banca Técnica

Analise de viabilidade técnica comercial.

Ha Interesse?

Fornecedor & Cadastrado?

Avaliar Cadastro

Efetuar o Cadastro Correto do fornecedor

Realizar reunifo técnica ou visita

Levantar dados para banca técnica w

Levar dados para andlise em banca

Fornecedorf/insumo aprovado para teste

Elaborar programa de testes

Acertar logistica de lotes para testes

Executar os testes
Material foi aprovado?

Qualificar fornecedor?
Megociar proposta comercial conjunta

Realizar monitcramento de gualidade

Encerrar teste e desqualificar fornecedor

Monitorar requisitos legais e de sustentabilidade

Dar Feedback aos fornecedores

Y

Fonte: Disponibilizado pelaorganizacio (2019)
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As atividades foram descritas de forma sequencial, citando a area responsavel por cada
procedimento no processo de compras, além do tipo de registro a ser feito de acordo com cada
atividade.

O processo de comprase iniciacom a delimitacédo das responsabilidades no processo de
aquisicdo das MPs, nesse caso sdo cinco &reas diferentes onde cada uma possui uma
responsabilidade em determinada parte do processo. A Geréncia de Aciaria (GERAC), a area
de Suprimentos Local, a Geréncia Corporativa de Suprimentos, a Central de Cadastro de
Fornecedores, e a Banca Técnica, que engloba um integrante de cada area do processo
produtivo.

Apos a divisdo de responsabilidades, hd a anélise de viabilidade técnico-comercial que
pode vir tanto da area de Suprimentos Local quanto da &rea técnica que identifica uma
oportunidade de teste de produto. Caso tenha interesse o processo segue com a verificagdo do
cadastro do fornecedor e suas burocracias.

Dando continuidade, é realizado o levantamento de dados para a banca técnica que
procede a visita técnica ao fornecedor. A banca tem fundamental importancia na divisao da
responsabilidade no teste de um produto, dado que um fornecedor novo no processo pode gerar
impacto para as areas de producéo.

Na sequéncia € elaborado um programa de testes em que define a aprovacédo ou ndo do
material. Se o item for aprovado o fornecedor é qualificado e s6 nesse momento € iniciada a
negociacdo comercial de longo prazo, onde os pedidos de compraséo colocados e o fornecedor
é inserido no monitoramento de qualidade do produto fornecido.

O ultimo passo consiste no encerramento do teste do fornecedor e 0 monitoramento
junto ao fornecedor como a sustentabilidade e os requisitos legais. Apds todos 0s processos 0s
fornecedores recebem feedback do teste e obtém a informacéo se continuam ou ndo como

fornecedor de rotina da planta.

4.3.2 Aplicacédo do Diagrama de Pareto e Curva ABC de estoque

No presente trabalho foi utilizado o Diagrama de Pareto considerando 0 montante
simples, gasto em cima de cada item comprado no ultimo ano entre o periodo de janeiro de
2018 a janeiro de 2019. A aplicacdo do diagrama de Pareto e da curva ABC de estoque se faz
necessaria para munir de informagdes a anélise da matriz de Kraljic. Esse serve como base
comparativa para avaliar os itens categorizados na matriz em relacdo a maneira que eles sao

geridos e classificados atualmente na gestdo de estogue da organizacéo.
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Quanto maior o faturamento do item maior o impacto que ele causa na carteira de
produtos, consequentemente, maior a importancia de gerir esse item de maneira estratégica.
Outra intencédo na utilizacdo de Pareto foi observar quais itens chave causam grande impacto
no faturamento da categoria, para que, se possa priorizar tais itens e suas relacdes durante o
processo de gestéo.

Serve também como parametro de informagdo para suportar uma melhor maneira de
gerir os estoques dos itens existentes nos armazéns, ja que amplia as discussdes exemplificando
os itens de mais impacto financeiro no periodo definido no estudo.

A Tabela 3, contempla os itens existentes na carteirade matérias-primas da unidade, 0s
quais tiveram seus nomes reais substituidos, por siglas que vao de Al até A50, afim de manter
o sigilodos dados da organizacgdo. Outro dado presente na tabela é o faturamento total por item
no periodo de 01 de janeiro de 2018 a 01 de janeirode 2019, e foi obtida através do sistemade
gestdo integrada da empresa,

Essa lista foi utilizada para plotar o Grafico de Pareto do faturamento no periodo citado
acima. Utilizando o critério 80/20, foi realizada uma linha de corte correspondente a 80,79%
do faturamento no ultimo ano, ¢ também a classificagdo como “critico” ou “normal” de acordo

com o impacto do item dentro do faturamento da empresa estudada.



Tabela 3 - Dados paraobtencéo do Diagramade Pareto

Material [ Participacdo Na Carteira | Mont. Fat. Liquido | Tipo de item
Al 15,45% 50.969.747,87 BRL Critico
A2 28,00% 41.369.302,13 BRL Critico
A3 37,56% 31.549.756,11 BRL Critico
A4 46,69% 30.101.887,29 BRL Critico
A5 50,81% 13.597.363,27 BRL Critico
A6 54,63% 12.574.871,43 BRL Critico
A7 58,16% 11.642.938,34 BRL Critico
A8 61,58% 11.288.581,74 BRL Critico
A9 64,75% 10.464.388,95 BRL Critico
A10 67,82% 10.109.469,57 BRL Critico
All 70,80% 9.833.915,50 BRL Critico
Al12 73,66% 9.424.117,03 BRL Critico
A13 76,34% 8.842.589,09 BRL Critico
Al4 78,71% 7.842.086,28 BRL Critico
A15 80,79% 6.862.879,87 BRL Critico
Al16 82,63% 6.052.602,65 BRL Normal
A17 84,24% 5.317.334,03 BRL Normal
A18 85,85% 5.289.151,81 BRL Normal
A19 87,03% 3.893.020,08 BRL Normal
A20 88,16% 3.749.509,89 BRL Normal
A21 89,24% 3.568.136,60 BRL Normal
A22 90,30% 3.487.890,24 BRL Normal
A23 91,29% 3.254.290,42 BRL Normal
A24 92,09% 2.644.842,58 BRL Normal
A25 92,88% 2.600.228,10 BRL Normal
A26 93,62% 2.445.073,79 BRL Normal
A27 94,30% 2.225.054,34 BRL Normal
A28 94,91% 2.017.310,44 BRL Normal
A29 95,51% 1.982.758,91 BRL Normal
A30 96,05% 1.802.938,86 BRL Normal
A31 96,55% 1.629.277,00 BRL Normal
A32 96,97% 1.386.294,63 BRL Normal
A33 97,38% 1.359.009,39 BRL Normal
A34 97,77% 1.285.861,12 BRL Normal
A35 98,13% 1.190.760,87 BRL Normal
A36 98,43% 974.649,31 BRL Normal
A37 98,68% 846.291,60 BRL Normal
A38 98,94% 830.756,49 BRL Normal
A39 99,18% 803.262,58 BRL Normal
A40 99,33% 479.341,15 BRL Normal
A4l 99,46% 457.870,08 BRL Normal
A42 99,57% 352.125,66 BRL Normal
A43 99,66% 304.329,24 BRL Normal
A44 99,74% 263.488,18 BRL Normal
A45 99,82% 246.147,60 BRL Normal
A46 99,87% 189.151,85 BRL Normal
A47 99,93% 172.269,56 BRL Normal
A48 99,97% 141.461,54 BRL Normal
A49 99,99% 64.906,01 BRL Normal
A50 100,00% 34.365,98 BRL Normal

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

R$ 329.815.657,05
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Um ponto de analise é que apenas cinco itens correspondem a 50,81% do valor gasto

com MPs no ano de 2018, numa lista de 50 itens, apenas 10% correspondem a metade do

faturamento gasto entre todos os fornecedores. Essa situacdo nos indica uma dependénciaforte

dos itens, o que implicaem uma relacdo de dependéncia com esses fornecedores. A estratégia

a ser adotada é a cautela nas negociaces, buscando gerar parcerias a longo prazo para mitigar

0 risco de rupturade estoque.
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Através do grafico a seguir, representado pela Figura 8, é possivel perceber a
distribuicdo dos itens entre criticos e normais, no viés quantitativo, onde, os 30% de itens

criticos representam 80,79% do faturamento.

Figura 8 - Participago na carteirapor tipo de item

Criticidade considerando nimero de
itens

m 1 Critico

2 Normal

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Complementando o que foi exposto na Figura 8, foi elaborado o diagrama de Pareto do
faturamento no ano de 2018, conforme Figura 9. Essa representa o fator do montante de
faturamento liquido e a porcentagem cumulativa dos itens em relagéo ao total gasto, finalizando
em 100%.

Figura 9 - Grafico de Pareto

Pareto - Faturamento - Jan 18 a Jan 19
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Participacio Na Carteira

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)
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O gréafico de Pareto mostra a total dependéncia da planta em relacdo a principalmente
cinco itens, A1, A2, A3, A4 e A5, onde pode ser observado a relacdo de dominancia dos
fornecedores desses produtos, ja que os itens de modo conjunto correspondem em torno de 51%
do faturamento de 2018. Mesmo representando apenas 8% do total de itens na gestdo do
comprador, o que pode direcionar o foco de atengédo nos relacionamentos entre os fornecedores.

Os dois produtos de maior faturamento correspondem a quase 30% do total faturado, o
que pode indicar para o comprador um ponto critico para direcionar esforcos, uma vez que o
montante corresponde a mais de R$ 90.000.000,00 nos R$ 329.815.657,05 gastos em 12 meses.
Outro ponto de interesse € a quantidade de itens na curva entre 0s menos criticos, 60% dos
produtos entre os 50 itens tem faturamento dentro dos 10% do montante gasto, exatamente 30
produtos.

Né&o obstante a visao inicial € que esses produtos ndo influem tanto no fluxo de caixa da
organizacdo. A partir desse contexto o comprador pode desenvolver taticas diferenciadas para
0 tratamento desses produtos na carteira quando comparados com os produtos de maior
impacto, isso inclui a relagdo com cada categoria de fornecedor. Estimular compras spot, ou
seja, uma compra providencial, sem a necessidade de criacdo de um contrato de fornecimento
para esses itens, afim de manter uma politica de estoque que diminui a quantidade desses
produtos nos armazéns é uma delimitacéo a ser avaliada pelo time de compras da organizacao.

A pratica sugerida de acordo com o resultado da ferramenta aplicada € de desenvolver
e manter uma relacdo préxima com os fornecedores dos itens Al, A2, A3, A4 e A5. Isso pode
reduzir o tempo gasto quanto a gestdo, bem como se deve aplicar mais atencao a esses itens do
que aos outros 45.

Os outros 10 itens intermediarios de acordo com o faturamento também merecem
atencéo, e fazem parte do somatério que corresponde a 80% do faturamento dentro do montante
observado. Para esses produtos a atencdo continua sendo alta, ja que eles tém impacto
consideravel nos gastos realizados pela empresa.

Por fim, analisando os Gltimos 30 itens da carteira de produtos, que sdo considerados
menos criticos em relacdo aos demais, sugere-se que o comprador estimule pedidos spot para
essa categoria, se possivel automatizando o processo de compras para se resguardar do risco de
ruptura de estoque.

Outra analise realizada nos itens foi a aplicacdo da Curva ABC para os 50 itens,
considerando como variavel de classificacdo a “Demanda Valorizada”, com a intencdo de
validar as informac6es apresentadas no Grafico de Pareto e munir as analises da aplicacédo da

matriz de Kraljica posteriori, os dados foram levantados conforme Tabela 4.



Tabela 4 - Dados paraobtencao da Curva ABC de estoque
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Material | Individual Demanda Valorizada | Cobertura em Meses | Estoque Final Qtde |Consumo Periodo (t)[ Custo Unitario (t) |Estoque Final Valor | Acumulado | Curva ABC
A5 13,77% | R$ 40.039.011,24 1,08 4.955,749 TO 55.273795T0 | R$ 724,38 | 3.589.825,70BRL | 13,77% A
Al4 10,43% | R$ 30.324.444,76 0,78 446,389 TO 6.840,221 TO R$  4.433,26 | 1.978.956,40BRL | 24,20% A
A2 8,85% | R$ 25.721.948,88 0,12 834,500 TO 86.317,694T70 | R$ 297,99 | 248.674,00 BRL 33,05% A
A3 591% [ R$ 17.183.130,81 11,15 28.816,426 TO 31.013240T0 | R$ 554,06 | 15.965.968,59 BRL [ 38,96% A
Al7 477% | R$ 13.865.261,21 0,31 320,000 TO 1245308270 [ R$  1.113,40 | 356.288,00 BRL 43,73% A
A10 4,64% | R$ 13.497.453,19 1,10 5.824,253 TO 63.761,727T0 | R$ 211,69 | 1.232.911,74BRL | 48,38% A
A8 4,49% | R$ 13.054.004,88 0,14 374,167 TO 32.065,192T0 | R$ 407,11 | 152.326,48 BRL 52,87% A
A6 4,38% | R$ 12.723.540,99 0,12 374,626 TO 3883524270 | R$ 327,63 | 122.738,24 BRL 57,24% A
A18 3,70% | R$ 10.753.451,08 0,79 158,922 TO 2.413,043 TO R$  4.456,39 | 708.217,70 BRL 60,94% A
All 3,47% [ R$ 10.078.776,04 0,00 100,957 TO 16.143,000T0 | R$ 624,34 | 63.031,84 BRL 64,41% A
A15 3,46% | R$ 10.060.914,32 1,94 604,136 TO 3.729,317 70 R$  2.697,79 | 1.629.832,31BRL | 67,87% A
A19 3,33% [ R$ 9.670.943,66 1,23 212,877 TO 2.083,554 TO R$  4.641,56 | 988.081,80 BRL 71,20% A
Al 2,87% [R$ 8.349.844,90 0,34 2.991,704 TO 106.861,626 TO | R$ 78,14 | 233.762,72 BRL 74,07% A
A7 2,74% [R$ 7.965.913,95 2,66 12.352,328 TO 55.759,566 TO | R$ 142,86 | 1.764.676,25BRL | 76,81% A
A22 2,72% | R$ 7.902.989,57 0,61 187,710 TO 3.699,905 TO R$  2.136,00 | 400.948,23 BRL 79,53% A
A9 2,56% [ R$ 7.452.464,84 1,50 3.126,005 TO 2494751570 | R$ 298,73 | 933.818,14 BRL 82,09% B
A21 2,44% | R$ 7.097.109,56 1,65 189,602 TO 1.377,031 TO R$  5.153,92 | 977.193,46 BRL 84,53% B
A28 1,37% | R$ 3.976.071,35 1,54 74,558 TO 582,650 TO R$  6.824,12 | 508.792,59 BRL 85,90% B
A20 1,07% |R$ 3.111.837,91 9,92 1.959,264 TO 2.370,985 TO R$  1.312,47| 2.571.46743BRL | 86,97% B
A27 1,06% | R$ 3.075.964,50 0,69 40,714 TO 704,821 TO R$  4.364,18 | 177.683,28 BRL 88,03% B
Ad 1,01% | R$ 2.939.095,59 0,96 2.739,845 TO 3410068270 | R$ 86,19 | 236.143,85 BRL 89,04% B
A29 0,96% [R$ 2.780.854,51 2,13 67,091 TO 378,451 TO R$  7.347,99 | 492.983,69 BRL 90,00% B
A37 0,9% |[R$ 2.757.642,97 0,45 5,037 TO 135,700 TO R$ 20.321,61 | 102.359,94 BRL 90,94% B
A48 0,85% | R$ 2.468.760,15 11,29 8,414TO 8,945 TO R$ 275.980,61 | 2.322.100,87BRL | 91,79% B
Al6 0,76% [R$ 2.219.817,25 0,29 48,838 TO 2.016,057 TO R$  1.101,07 | 53.773,98 BRL 92,56% B
Al2 0,73% [R$ 2.129.284,68 0,86 1.200,564 TO 16.710258 TO | R$ 127,42 | 152.980,43 BRL 93,29% B
A30 0,71% [ R$ 2.063.355,02 2,87 88,839 TO 370,885 TO R$  5.563,32 | 494.240,20 BRL 94,00% B
A35 0,65% [R$ 1.899.407,92 1,25 18,324 TO 176,232 TO R$ 10.777,89 | 197.494,08 BRL 94,65% B
A33 0,64% [R$ 1.855.283,36 0,70 17,247 10 294,551 TO R$  6.298,69 | 108.633,50 BRL 95,29% B
A43 059% [R$ 1.710.771,41 0,86 880,393 TO 12.320,089T0 | R$ 138,86 | 122.251,65 BRL 95,88% B
A40 0,54% [R$ 1.559.946,66 3,00 20,657 TO 82,636 TO R$ 18.877,34 | 389.949,24 BRL 96,42% C
Al3 043% |[R$ 1.249.752,20 0,00 2.126,574 TO 7.729,000 TO R$ 161,70 | 343.859,56 BRL 96,85% o
A36 0,38% |[R$ 1.113.989,60 4,54 41,223 TO 108,959 TO R$ 10.223,98 | 421.463,02 BRL 97,23% C
A34 0,37% [R$ 1.082.721,57 1,29 32,078 TO 297,495 TO R$  3.639,46 | 116.746,65 BRL 97,60% C
A23 0,35% |R$ 1.013.657,67 1,22 102,990 TO 1.015,851 TO R$ 997,84 | 102.767,63 BRL 97,95% C
A47 0,33% | R$ 956.753,31 0,00 14,454 TO 13,140 TO R$ 72.812,28 | 1.052.428,64BRL | 98,28% C
A32 0,29% [R$ 847.972,63 1,27 32,378 TO 306,507 TO R$  2.766,56 | 89.575,83 BRL 98,57% C
A26 0,24% | R$ 700.199,03 2,08 116,121 TO 669,221 TO R$  1.046,29 | 121.496,25BRL 98,81% C
A25 0,20% [ R$ 588.155,07 1,14 64,776 TO 684,337 TO R$ 859,45 | 55.671,89 BRL 99,01% C
A39 0,18% [R$ 533.918,70 0,97 6,484 TO 79,826 TO R$  6.688,54 | 4336850 BRL 99,20% C
Ad4 0,14% | R$ 405.779,85 3,22 14,825 T0 55,242 TO R$  7.34555| 108.897,72 BRL 99,34% o
A24 0,14% [ R$ 394.813,44 0,53 35,328 TO 793,825 TO R$ 497,36 | 17.570,58 BRL 99,47% C
A38 0,11% [RS$ 327.508,62 2,11 16,773 TO 95,174 TO R$  3.441,14| 57.71829BRL 99,59% C
A46 0,11% [ R$ 307.965,35 4,74 10,271 70 25,990 TO R$ 11.849,41 | 121.705,31BRL 99,69% C
A3l 0,09% [R$ 264.747,40 0,98 28,400 TO 349,022 TO R$ 758,54 | 21.542,54 BRL 99,78% C
A42 0,09% [RS$ 254.354,06 1,74 13,750 TO 94,683 TO R$  2.686,37 | 36.937,59 BRL 99,87% C
A45 0,05% | R$ 132.478,61 1,68 7,523 TO 53,707 TO R$  2.466,71| 18.557,03BRL 99,92% C
A49 0,04% [R$ 123.789,94 8,89 8,026 TO 10,828 TO R$ 11.432,08 | 91.753,86 BRL 99,96% C
A4l 0,03% |R$ 75.295,57 15,82 35,537 TO 26,953 TO R$ 279359 | 99.27572BRL 99,98% C
A50 0,02% | R$ 43.781,74 4,75 2,344 TO 5,925 TO R$  7.389,17 | 17.320,22BRL | 100,00% o
R$ 290.706.931,50 42.216.763,16 BRL

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Foram destacados os produtos com valor (em toneladas) com custo maior que

R$10.000,00, a Tabela 4 apresenta oito itens com essa caracteristica, o que corresponde a 16%

dos itens em estudo. Nesse contexto é possivel observar que em sua totalidade esses itens séo
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classificados como categoria “B” ou “C” na avaliacdo de curva de estoque, o que mostra que
os produtos de maior valor agregado normalmente tétm menor volume no estoque atual da
carteira.

Ja a curva ABC, utilizadatambém para suportar as analises, foi plotada com cortes em
relacdo a porcentagem do faturamento (Figura 10). No corte “A”, correspondente aos 80% para
o0s itens mais criticos, ha 30% da quantidade de itens. No corte “B”, correspondente aos 95%
do faturamento, houve a representacdo de outros 30% de itens intermediarios. Por fim, no corte
“C”, chega-se aos 100% do faturamento quando sdo inclusos os itens menos criticos,

representando 40% dos itens.

Figura 10 - Gréfico dos itensda Curva ABC

%° De Itens por categoria

HA

EB

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Apenas 30% dos itens criticos do portfélio tém estoque superiora um més na planta, o
que corrobora com a classificagdo “A” desses itens. Além disso, apenas 6% dos itens “A” tem
estoque considerado de longo prazo na planta, acima de 3 meses, enquanto nos itens ndo criticos
esse fator sobe para 35%.

Inicialmente essa situagao pode acontecer devido a diversas situaces de mercado, que
ndo foram o foco desse estudo, porém, cabe uma andlise por parte do comprador da categoria
para avaliar se essa realmente seriaa melhor opcao ou se podera reduzir o estoque desses itens
“C”, 0 que propiciaria espago necessario para aumentar o estoque de algum item especifico
considerado critico e categorizado como “A”.

Além dessa analise anterior, se observa que os itens de maior criticidade quando se

considera a demanda valorizada séo produtos que normalmente tém grande volume e menor
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valor agregado. Desta forma, nove dos quinze itens categorizados na curva ABC como “A” tém
essa caracteristica.

Outra analise que pode ser feitaé em relacdo ao giro de estoque desses produtos, que
pode ser considerado alto, ja que o volume de compras é alto. A grande parte dos produtos
categorizados como produtos de maior risco tem um estoque inferior a 30 dias na planta
conforme a quarta coluna da Tabela 4, o que reforca a necessidade de vigilancia constante e
relacdo aberta e préxima com os fornecedores desses itens.

A Figura 11 mostra a porcentagem que cada item da classificacdo ABC representa

quando é considerado esse impacto financeiro.:

Figura 11 - Gréfico dos itensde acordo com a Demanda Valorizadaem cada categoria

Percentual Valor por classe de produto

4,12%

15,13%
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Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Quanto a avaliagdo do custo unitario do produto, de acordo com a classificagéo, os itens
de maior custo unitario ndo se encontram na categoria “A” da Curva ABC. O que indica que
esses itens da curva se configuram como “volumosos”, com alto consumo mensal e
automaticamente alta rotatividade de estoque. Logo, esses necessitam sempre de uma previsao

de demanda assertiva, além de uma gestdo de estoque robusta.

4.3.3 Aplicagdo da matriz de Kraljic

No presente trabalho, foi escolhido o modelo de portfdlio de compras de Kraljic, ao qual
é considerado por Gelderman e Weele (2003) o modelo mais influente nos meios académicos
e empresarial, devido sua eficiéncia para gestdo estruturada dos diferentes fornecedores e

simplicidade de aplicacdo. A eficiénciado modelo também é considerada por Silva (2007) e
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Sardinha (2009), que apresentam o modelo como uma ferramenta para analise e
estabelecimento de estratégia de compras de facil aplicacéo.

Para elaborar a matriz de Kraljic foram analisados dois critérios principais, o impacto
financeiroe o grau de risco, os dados foram exemplificados conforme explicagéo a seguir.

O impacto financeiro foi mensurado utilizando a curva “ABC” aplicada anteriormente
nesse trabalho, considerando a demanda valorizada dos produtos de acordo com o gasto total
comprado no periodo de 1 ano, considerando as datas de 01 de janeiro 2018 até 01 de janeiro
de 2019. O impacto financeiro final dentro do montante de compras foi considerado também
na hora de plotar o tamanho das bolhas dentro da série do gréafico de Kraljic. Esse processo
funciona para gerar ao leitor uma melhor dimensédo do impacto que o fornecedor produz dentro
da empresa, suportando a realizacéo das analises apos a aplicacao das ferramentas de gestéo.

Para mensurar o grau de risco de fornecimento de cada item, foram utilizados conceitos
presentes na dissertacdo de mestrado denominada Definicdo de estratégias para a gestdo de
compras: estudo de caso, de Moreira (2013), a fim de delimitar os critérios na composic¢éo do
risco e também conceitos utilizados na tese de Doutorado Analise de portfolio de compras:
estudo de caso, de Ferreira (2017), que possibilitou ponderar os critérios para construir a
variavel risco de fornecimento.

Foram considerados cinco critérios para a composicao do risco, conforme os autores

expostos, sendo eles:

a) Poder de Negociacéo;

b) Numero de fornecedores disponiveis;
c) Facilidade em trocar de fornecedor;
d) Produtos substitutos;

e) Prazo deentrega.

A varidvel que mensura o poder de negociacdo analisa a capacidade da empresa ao
negociar com o fornecedor. A intencdo é avaliar quem tem mais poder de barganha na relagéo
de compra, principalmente no que define o preco a ser pago pelo item. A escala utilizada possui
range (diferenca entre valor maximo e minimo da escala) de um a cinco, considerando que a
nota um representa um poder de negociacdo muito elevado, o que gera menor risco de
fornecimento, e a nota cinco representa um poder de negociagdo muito baixo, indicando um

risco maior de fornecimento do item em avaliacao.
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A variavel nimero de fornecedores é utilizada para medir a quantidade de fornecedores
jahomologados para os produtos avaliados. Mensurando se 0 numero atual é suficiente ou ndo
para mitigar o risco de ruptura de estoque mesmo em situagdes de negociacdo de preco e/ou
contratos, a escala também foi de um a cinco, com o nimero um representando um numero
elevado de fornecedores (considerado seguro) e 0 numero cinco representando um numero
insuficiente, representando por exemplo um cenario de monopolio.

A analise do impacto de substituicao dos fornecedores atual, em tempo util e que ndo
tenha penalizacédo no processo produtivo e/ou qualidade do produto fornecido, esta relacionada
a variavel Facilidade em trocar de fornecedor. Sendo esta, uma das variaveis mais criticas, pois
expde diretamente o nivel de risco em que cada item esta sendo tratado. A escala utilizada
também foi de um a cinco, no qual a nota um representa que o fornecedor desse item pode ser
trocado com facilidade, sem grandes impactos financeiros ou riscos de rupturapara a empresa,
e 0 numero cinco representa um fornecedor no qual neste momento gera riscos altos se for
substituido, deixando o comprador com alto risco de dependéncia deste fornecimento.

A variavel Produtos substitutos faz a analise da existéncia de produtos substitutos aos
quais a empresa pode recorrer em casos emergenciais, sem que isso gere risco de ruptura de
estoque, considerando a qualidade do produto fornecido, sua escala é de 1 a 5 e somente sdo
considerados os extremos, sendo 1 o produto tem substitutos e 5 o produto ndo tem essa
possibilidade.

E avariavel Prazo de entrega verifica se o prazo de entrega dos materiais esta de acordo
ou ndo com a necessidade de abastecimento da planta. A partir dela avalia-se o lead time atual
dos itens com chegada na usina fazendo uso da mensuragéo a partir da escalade 1 a 5 esse item,
onde 1 representaum perfeito ajustamento e 5 um desajuste nos prazos citados.

Apos a aplicacdo das classificagdes acimanos itens do portfolio estudado, foi realizada
uma reunido com o gerente de compras e com os analistas que ja participaram no processo. O
intuito era ponderar as variaveis utilizadas na composic¢ao do risco de abastecimento. Para isso,
foi realizada a explicacdo do funcionamento da Matriz de Kraljic, e ap6s algumas discussoes
foi gerado, com as informacGes colhidas com os participantes, a Tabela 5 com as devidas

ponderacgdes em niveis de importanciadas variaveis utilizadas.
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Tabela 5 - Ponderacdes das variaveis do Risco de Abastecimento

NUmero de . Produtos Poder de ) o
Facilidade de Troca ) L Disponibilidade
Fornecedores Substitutos negociacao
10% 30% 10% 35% 15%

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

A varidvel com maior peso ap6s analise foi o poder de negociacdo do comprador junto
ao fornecedor, j& que se parte do principio que todos os itens tem algum fornecedor ja
homologado na planta. O poder de negociacdo € importante, uma vez que que ele delimita
variaveis de grande impacto no processo como o custo de aquisicao e a pressao que o cliente
pode colocar no fornecedor sem correr o risco de perder o fornecimento.

A facilidade de troca do produto também tem peso grande, ja que ela representa
intrinsecamente a seguranca financeira que o comprador tem junto ao fornecedor atual.
Produtos com alta facilidade de troca tendem a ser melhores trabalhados em curto prazo, fator
que diminui o risco de ruptura em casos emergenciais.

Por fim, a disponibilidade imediata de produto junto ao fornecedor teve um peso
consideravel, ja que a producdo € considerada de maneira geral sazonal. Um dos pontos
explicitados na andlise criticado processo € que a programacao de compra de MPs é realizada
de acordo com histérico de consumo de compras anteriores, o que reforca o problema da
sazonalidade.

A Tabela 6 trata dos critérios utilizados na construcdo da variavel de risco de

abastecimento, assim como suas ponderacg0es e aplicacdo das classificacoes.



Tabela 6 - Critérios utilizados na construcdo da variavel de risco

N° de Facilidade H’odytos Podelr de Disponibilidade RISCO DE
Fornecedores | de Troca | Substitutos | Negociagdo FORNECIMENTO
MATERIAL

las la5s la5s la5s las la5

10% 30% 10% 35% 15% 100%
3 4 1 5 4 3,95 A5
3 2 5 4 2 3,1 Al4
3 4 5 4 2 3,7 A2
3 3 5 5 4 4,05 A3
4 2 5 4 3 3,35 Al7
2 2 1 2 2 1,9 A10
3 2 1 2 2 2 A8
3 2 1 2 2 2 A6
5 4 5 5 5 4,7 A18
3 2 5 5 4 3,75 All
4 5 5 4 3 4,25 A15
4 2 5 4 2 3,2 A19
3 2 1 2 2 2 Al
2 2 1 2 4 2,2 A7
3 3 5 2 3 2,85 A22
5 2 5 3 4 3,25 A9
4 2 5 3 2 2,85 A21
4 2 5 4 2 3,2 A28
5 5 5 5 5 5 A20
3 3 5 3 2 3,05 A27
4 3 1 3 3 2,9 A4
4 3 5 3 4 3,45 A29
4 4 5 4 5 4,25 A37
2 2 1 2 2 1,9 A48
5 3 5 4 3 3,75 Al6
4 3 1 2 2 2,4 Al2
4 3 1 2 2 2,4 A30
3 4 1 2 4 2,9 A35
4 3 1 3 3 2,9 A33
2 2 1 2 2 1,9 A43
3 5 1 2 2 2,9 A40
2 2 1 2 2 1,9 Al13
4 4 5 5 5 4,6 A36
3 3 1 2 2 2,3 A34
5 3 5 4 3 3,75 A23
4 5 5 2 2 3,4 A47
4 5 5 5 4 4,75 A32
4 3 5 3 3 3,3 A26
4 4 5 5 4 4,45 A25
4 4 5 3 4 3,75 A39
4 2 1 2 3 2,25 A44
5 3 5 2 4 3,2 A24
5 4 5 4 3 4,05 A38
3 4 1 2 3 2,75 A46
5 4 5 4 4 4,2 A31
4 2 5 3 3 3 A42
4 5 5 5 4 4,75 A45
3 2 5 2 2 2,4 A49
2 2 5 2 2 2,3 A4l
5 3 1 2 3 2,65 A50

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

48



49

As notas foram atribuidas pelos participantes da reunido (Gerente de Compras e 0
Analista de Compras Responsavel) conforme os critérios explicitados anteriormente para 0s
cinco pontos observados na construcdo da variavel de risco. De maneirageral, as variaveis tem
um risco de fornecimento alto, ratificando o fato de que a carteirade compras de MPs é uma
carteirade produtos criticaquando se avalia de forma global.

Quanto a classificagdo dos itens, no que se refere a variavel “Produtos Substitutos”, foi
observado gque apenas 38% dos produtos avaliados no estudo tém algum outro tipo de produto
substituto, fator que eleva a classificacdo de risco dentro da lista de produtos. Nessa categoria
foram apenas 19 em 50 itens que podem ser substituidos por algum outro material dentro da
producéo.

A Tabela 7 retrata a dimensdo do impacto financeiro de cada item dentro do portfélio
de compras estudado. Leva-se em conta a demanda valorizada dos produtos conforme curva
“ABC” aplicada anteriormente.

A partir da mesma é possivel observar uma nova variavel, demanda valorizada, que é
representada pela multiplicacdo do custo unitario do item pela demanda do mesmo em
determinado periodo. A variavel apresenta uma lista ordenada de maneira diferente da lista
anterior, que considera apenas o critério de faturamento individual do item em relacdo ao

faturamento total dos itens no periodo.
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Tabela 7 - Eixo de Impacto financeiro no portfélio de compras

Valor do
Material | Critério P6s | Demanda Valorizada | Individual
Ponderagéo
A5 3,95 R$ 40.039.011,24 |13,77%
Al4 3,10 R$ 30.324.444,76 [10,43%
A2 3,70 R$ 25.721.948,88 | 8,85%
A3 4,05 R$ 17.183.130,81 | 5,91%
Al7 3,35 R$ 13.865.261,21 | 4,77%
A10 1,90 R$ 13.497.453,19 | 4,64%
A8 2,00 R$ 13.054.004,88 | 4,49%
A6 2,00 R$ 12.723.540,99 | 4,38%
A18 4,70 R$ 10.753.451,08 | 3,70%
All 3,75 R$ 10.078.776,04 | 3,47%
A15 4,25 R$ 10.060.914,32 | 3,46%
A19 3,20 R$ 9.670.943,66 | 3,33%
Al 2,00 R$ 8.349.844,90 | 2,87%
A7 2,20 R$ 7.965.913,95 | 2,74%
A22 2,85 R$ 7.902.989,57 | 2,72%
A9 3,25 R$ 7.452.464,84 | 2,56%
A21 2,85 R$ 7.097.109,56 | 2,44%
A28 3,20 R$ 3.976.071,35 | 1,37%
A20 5,00 R$ 3.111.837,91 | 1,07%
A27 3,05 R$ 3.075.964,50 | 1,06%
A4 2,90 R$ 2.939.095,59 | 1,01%
A29 3,45 R$ 2.780.854,51 | 0,96%
A37 4,25 R$ 2.757.642,97 | 0,95%
A48 1,90 R$ 2.468.760,15 | 0,85%
A16 3,75 R$ 2.219.817,25 | 0,76%
Al2 2,40 R$ 2.129.284,68 | 0,73%
A30 2,40 R$ 2.063.355,02 | 0,71%
A35 2,90 R$ 1.899.407,92 | 0,65%
A33 2,90 R$ 1.855.283,36 | 0,64%
A43 1,90 R$ 1.710.771,41 | 0,59%
A40 2,90 R$  1.559.946,66 | 0,54%
A13 1,90 R$ 1.249.752,20 | 0,43%
A36 4,60 R$ 1.113.989,60 | 0,38%
A34 2,30 R$ 1.082.721,57 | 0,37%
A23 3,75 R$ 1.013.657,67 | 0,35%
A47 3,40 R$ 956.753,31 | 0,33%
A32 4,75 R$ 847.972,63 | 0,29%
A26 3,30 R$ 700.199,03 | 0,24%
A25 4,45 R$ 588.155,07 | 0,20%
A39 3,75 R$ 533.918,70 | 0,18%
Ad4 2,25 R$ 405.779,85 | 0,14%
A24 3,20 R$ 394.813,44 | 0,14%
A38 4,05 R$ 327.508,62 | 0,11%
A46 2,75 R$ 307.965,35 | 0,11%
A31 4,20 R$ 264.747,40 | 0,09%
A42 3,00 R$ 254.354,06 | 0,09%
A45 4,75 R$ 132.478,61 | 0,05%
A49 2,40 R$ 123.789,94 | 0,04%
A4l 2,30 R$ 75.295,57 | 0,03%
A50 2,65 R$ 43.781,74 | 0,02%
R$ 290.706.931,50

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

A partir da denominacéo e classificacao dos itens anteriores apresentados na Tabela 7,
foi plotado a Matriz de Kraljic (Figura 12) de acordo com os dois eixos especificados pelo autor

criador da ferramenta. O eixo x refere-se ao impacto financeiro que o item tem no portfélio de
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compras e 0 eixo y ao risco de abastecimento que esse fornecimento tem sobre a planta
produtiva.

Os critérios de “corte” entre os quadrantes da matriz foram de 2,5 no eixo de grau de
risco e de aproximadamente R$20 milhGes de reais quanto ao impacto financeiro o que
corresponde a exatamente 50% do range observado dentro dos eixos do grafico. A matriz
apresenta quatro quadrantes, que categorizam os itens em estratégicos, gargalos, ndo criticos e

itens de alavancagem. As classificagdes em suas porcentagens sdo apresentadas na Figura 13.
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Figura 12 - Matriz Estratégica de Compras de Kraljic

IMPACTO FINANCEIRO (MM)

MATRIZ DE KRALJIC - ITENS

RS 50

RS 40

RS 30

RS 20 mmmmp

RS 10 . . ‘. . . .
RS - ! > I L :

1,75 2,25 2,75 3,25 3,75 4,25 4,75 5,25
GRAU DE RISCO

® A5 ®Al4 ®A2 ® A3 ®Al7 ®Al0 eAS8 ® A6 ®Al8 ®@All eAlS5 @®@Al9 eAl e A7 ®A22 @AS ® A2l
® A28 @®@A20 eA27 o A4 ® A29 @ A37 o A48 @Al eAl2 ©A30 @A35 @ A33 ©A43 e A40 o Al13 A36 e A34

® A34 A23 A47 o A32 A26 o A25 A39 Ad4 A24 A38 A46 A3l A42 A45 A49 A4l AS50

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)
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Foi observado também o impacto financeiro dentro da carteira de compras de acordo
com cada categoria de produtos exemplificada pela matriz de Kraljic, conforme Figura 12.
Apresentando uma porcentagem consideravel de itens classificados como gargalo, assunto
tratado a posteriori. Além da avaliacdo simples de quantos materiais foram caracterizados em
cada quadrante, também se observou o impacto financeiro direto que cada quadrante tem dentro
da carteira de itens, na Figura 14 foi exemplificado o impacto que o grupo de itens representa

dentro da listaem estudo.

Figura 13 - Grafico da classificagdo de itens de acordo com a Matriz de Kraljic

Estratégias por Material

0;0% ~3;6%

MW Estratégico
W Gargalo
M Ndo Critico

m Alavancagem

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Figura 14 - Impacto financeiro por tipo de item de categoria de acordo com a Matriz de Kraljic

Impacto Financeiro por tipo de item

0,00%

W Estrategico
m Gargalo
W Ndo critico

W Alavancagem

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Ao realizar uma anélise geral do que foi apresentado na matriz de Kraljic observa-se a
falta de itens no quadrante de alavancagem, o que corrobora com o fato de que a carteira de

produtos de MPs é uma das mais criticas da usina. Segundo Kraljic (1983), nesse quadrante
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estdo representados os itens que tem grau alto quando é avaliado o risco de abastecimento,
porém o impacto financeiro é baixo.

Outra caracteristica do quadrante de alavancagem € a presenca de fornecedores locais
para esses itens. Na lista de itens em estudo ndo ha nenhum produto que corresponde a essas
caracteristicas, uma vez que todas as MPs tem contrato corporativo com fornecedores
atendendo diversas plantas do grupo. Como os itens em estudo séo a base da producdo
siderdrgica, se percebe a presenca de grandes mineradoras e petroliferas na carteira de
fornecedores, 0 que mostra a falta de um ndmero grande de fornecedores homologados por
item. Essa questdo também € algo comum de itens de alavancagem.

J& o quadrante de gargalo é a classificacdo com mais itens em sua representacao, foram
categorizados 33 itens dos 50 em estudo nesse quadrante da matriz. Esse fato ocorre devido a
categoria ter poucos fornecedores de maneira geral, devido as restricbes naturais de
fornecimento. Com uma barreira alta de entrada no mercado, ha atualmente poucas empresas
com capacidade de fornecimento de ligas, materiais fundentes, minériose combustiveis como
carvao vegetal ou coque de petroleo, que sdo os principais produtos categorizados nesse ponto.

Kraljic (1983) afirma que para essa categoriade produtos o foco tem de ser em redugéo
de custos total. O comprador deve analisar o mercado de maneira criteriosa, pois a falta desse
tipo de produto pode interromper automaticamente a producdo da planta.

O autor aborda que uma boa estratégia dentro dessa categoria de produtos é a utilizacéo
de multas contratuais para garantia de fornecimento, o que visa mitigar o risco de ruptura de
estoque. Como a lista de produtos é repletade materiais criticos, a estratégia mais segura é uma
politica robusta de gestdo de estoques em cima desses itens. Contudo isso a longo prazo pode
se tornar um problema, ja que esse controle demanda custo fixo de pessoal elevado.

O quadrante estratégico da matriz conta com apenas trés itens, o que permite ao
comprador visualizar e focar suas acbes de maneira quase que imediata nesses produtos.
Segundo Kraljic (1983) o comprador tem que realizar uma avaliacdo profunda, de maneira
customizada nessa parte da matriz, sempre na intencdo de estreitar as relagcbes com 0s
fornecedores, criando parcerias de longo prazo com alto grau de confianca.

Em geral, os itens dentro dessa categoria tém extrema dependéncia das acOes realizadas
pelo comprador. Esses produtos normalmente tém volumes altos, fator que traz a preocupacao
junto aos custos e riscos logisticos envolvidos dentro do processo.

Os produtos sdo considerados estratégicos, pois tém grande impacto financeiro e grande

risco de fornecimento, ou seja, esse é 0 quadrante mais critico da matriz de Kraljic. Assim é
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exigido normalmente um nivel de detalhamento maior acerca dos fornecimentos, para que a
empresa performe de maneirasatisfatoria financeiramente.

O ultimo quadrante a ser avaliado na matriz contém 14 produtos da lista utilizada, e
categoriza os itens em ndo criticos. Kraljic (1983) define que o foco dessa categoria é a
padronizacdo. Outro ponto alertado pelo autor é a otimizagdo dos estoques, uma vez que em
sua maioria os itens sdo de facil acesso e ndo impactam de maneira agressiva os resultados da
area de compras.

A relacdo com os fornecedores desse quadrante tem como caracteristica um baixo nivel
de dependéncia na relacdo de compra, o que faz com que o responsavel busque a reducdo da
complexidade das aquisi¢Oes. Deste modo, deixa-se 0 processo mais automatizado, ganhando
tempo na rotina.

Essa atitude reduz o risco de fornecimento junto aos itens dessa categoria e ajuda a
controlar melhor os estoques desses produtos. Uma caracteristica é a compra automatica via
ponto de ressuprimento, ou seja, quando o produto chegar a um nivel “x” em estoque, ¢
disparada uma ordem automatica de reposicao ao fornecedor com contrato homologado.

Em suma, considerando os cinquenta itens em estudo, a matriz apresenta um total de 3
(trés) itens estratégicos, 14 (catorze) itens ndo criticos e 33 (trinta e trés) produtos de gargalo,
que sdo categorizados como o principal problema observado durante a constru¢do da mesma.
Observou-se que 0 nimero de fornecedores estratégicos € considerado baixo, o0 que favorece o
comprador, ja que ele pode focar o tempo de trabalho junto a esses fornecedores de forma a
otimizar a relagdo com 0s mesmos.

Para finalizar, foi realizado um comparativo entre as trés ferramentas aplicadas no
trabalho em questao, com os itens estudados e suas classificacbes de acordo com a curva de
Pareto de faturamento, a Curva ABC de estoque e a estratégia sugerida conforme os critérios

da matriz de Kraljic, o resultado foi apresentado na Tabela 8, que segue abaixo:
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Tabela 8 - Resultados das ferramentas utilizadas

Material Tipo de F:}I'I'.I.ECiI'I'IEI'It:} Curva ABC Pareto do
For aljic: Faturamento
AS Estratégico A Critico
Ald Estratégico A Critico
AZ Estratégico A Critico
A3 Gargalo { critico ) A Critico
AT Gargalo { critico ) A Mormal
A1D M3o critico A Critico
AR M3o critico A Critico
AB M3o critico A Critico
AlB Gargalo { critico ) A Mormal
Al Gargalo { critico ) A Critico
A1E Gargalo { critico ) A Critico
Al Gargalo { critico ) A Mormal
Al M3o critico A Critico
AT Mia critico A Critico
AZZ Gargalo { critico ) A Mormal
A2 Gargalo { critico ) B Critico
A Gargalo { critico ) B Mormal
AZE Gargalo { critico ) B Mormal
AZD Gargalo { critico ) B Mormal
AZT Gargalo { critico ) B Mormal
Ad Gargalo { critico ) B Critico
AZS Gargalo { critico ) B Mormal
AZT Gargalo { critico ) B Mormal
A48 Maa critico B Maormal
Al8 Gargalo { critico ) B Mormal
AlZ M3o critico B Critico
AZD M3o critico B MNaormal
A2E Gargalo { critico ) B Mormal
A23 Gargalo { critico ) B Mormal
As2 M3o critico B MNaormal
A40 Gargalo { critico ) C Mormal
Al2 M3o critico C Critico
A2E Gargalo { critico ) C Mormal
Ad M3o critico C MNaormal
AZd Gargalo { critico ) C Mormal
AdT Gargalo { critico ) C Mormal
A3Z Gargalo { critico ) C Mormal
AZE Gargalo { critico ) C Mormal
AZE Gargalo { critico ) C Mormal
A39 Gargalo { critico ) C Mormal
Add Mia critico C Maormal
A4 Gargalo { critico ) C Mormal
A3E Gargalo { critico ) C Mormal
AdE Gargalo { critico ) C Mormal
A3 Gargalo { critico ) C Mormal
AdZ Gargalo { critico ) C Mormal
A4E Gargalo { critico ) C Mormal
AsD M3o critico C MNaormal
Add M3o critico C MNaormal
ABD Gargalo { critico ) C Mormal

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Ao avaliar o comparativo entre as ferramentas, observa-se que quase 50% do
faturamento é utilizado em materiais com carateristica de gargalo, o que representa um alto
risco de ruptura de estoque. Ao comparar esses produtos com a curva ABC de estoque percebe-
se que eles estdo distribuidos em todas as categorias da classificacdo, ndo necessariamente estéo
concentrados nos materiais considerados “A” pela curva obtida.

Quando a analise é feitaem relacdo ao faturamento, o problema é exposto de forma mais

clara, j& que a maioria dos produtos de gargalo ndo tém impacto grande no faturamento da
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empresa, devido ao baixo valor agregado que esses produtos apresentaram na avaliacdo
realizada. Nesse contexto pode ser considerado que a gestdo desses produtos leva um tempo
maior do que 0 comum, j& que representam 66% dos produtos da carteira.

A estratégia sugerida para esses produtos € o uso de softwares para previsao de
demanda, aumentando o nivel de assertividade nesse quesito. Outra a¢do seria a utilizagdo de
possiveis planos de contingéncia em casos emergenciais, para mitigar o risco de ruptura de
estoque.

Os produtos estratégicos correspondem apenas a 6% dos itens estudados na lista de
produtos utilizada, porém esses produtos estdo em uma faixa de 33% do faturamento. O risco
de fornecimento é alto, assim como o impacto nos resultados da area de compras. Se observa
que todos os itens estratégicos sdo considerados itens de categoria “A” na Curva ABC de
estoque, além de serem criticos no Gréafico de Pareto do faturamento.

Isso exemplifica de forma clara que esses trés produtos merecem atencao especial dentro
da listade itens estudada. Para esses casos, a estratégia de buscar a boa relagdo com o mercado
fornecedor faz sentido, em vista de estabelecer parcerias e estratégias de ganho conjunto com
quem vende.

Como o grau de criticidade desses produtos sdo os mais altos apresentados, o
comprador deve desenvolver negocia¢es com contratos em longo prazo. Dessa maneira podera
mitigar consideravelmente o risco de ruptura de estoque e proteger a fabrica de possiveis
situagdes urgéncias.

Por fim, os itens ndo criticos, correspondendo a 30% do total da lista utilizada,
representam 23% de impacto no lucro da organizacdo e tem como caracteristica o baixo risco
de suprimento. Quando o comparativo dos itens ndo criticos ocorre em relacdoa Curva “ABC”
de estoque, uma grande parcela se enquadra como “A” na avaliagdo.

Esse contexto mostra que sdo produtos com grande volume, aos quais tém efeito
relevante no faturamento da empresa. No outro comparativo junto ao Pareto de faturamento, se
observa que os produtos considerados ndo criticos na matriz, em sua maioria sdo criticos no
faturamento, fato que suporta a ideia de que séo produtos com alto volume de fornecimento, e
impactam de forma moderada o faturamento direto da area de compras (alto volume de material,
porém baixo valor agregado).

A delimitacdo final de estratégia esta representada na Tabela 9 abaixo, conforme
avaliacdes anteriores e dados ja apresentados:
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Tabela 9 - Resultados das ferramentas utilizadas

Categoria Item Estratégia Sugerida
Aproximar ao maximo a relagdo com o fornecedor, gerir com
atengdo especial, buscar parcerias a longo prazo e relagdes ganha-
Estratégico A5, Al4, A2 ganha. Observar sempre que sdo os fornecedores de maior impacto
financeiro e risco de abastecimento da carteira de produtos, gerir 0s
itens com cuidado.

A3, Al7, Al18, All, Al5, 19, A22, A9,

A21. A28, A20, A27. Ad. A29. A37, ALS, Garantir sempre o abastecimento, desenvolver novos players

Gargalo sempre gue tiver oportunidade, buscar contratos a médio prazo,

(Crl’gco) A35, A33, A40, A36, A23, A4T, A32, A26, rela(;é?) n(?rmalmentepé de dependéncia junto ao fornecedor,pbuscar
A25, A39, A24, A38, Ad6, A31, A42, A45, . . .
maneiras de mitigar esse risco.
A50

Comprar 0 maximo possivel spot, relacionar sempre com base no

N0 Critico Al10,A8,A6,A1,A7,A48,A12,A30,A43,A13,| preco, automatizando o processo e criar monitoramentos para
A34,A44 A49,A41 avaliar se as comrpas automaticas estdo sendo efetivas em relagdo

ao prazo de atendimento.
Alavancagem N&o Tem N/A

Fonte: Elaborado pelo Autor (2020)

Ao se encaminhar para o fim do trabalho, foi realizada uma reunido de fechamento do
projeto com o gerente da area de suprimentos estudada e com os dois colaboradores que ainda
faziam parte do quadro da organizacdo. A equipe avaliou que os objetivos do trabalho foram
atingidos, segundo o Gerente de Compras: “A Matriz apresenta uma visdo diferente na maneira
de lidar com os fornecedores, possibilitando foco do Analisa para atuar junto aos parceiros
estratégicos do negdcio”.

Em relacdo ao Analista de Compras, P2, concordando com o que foi dito pelo gestor,
afirma que: “Com a aplicagdo de um modelo de portifélio de compras vou entender melhor
quais sdo os itens mais importantes da minha carteira, ndo apenas verificando volume de
compras, mas todo um impacto que a falta desse produto pode causar dentro da usina, a partir
disso pode-se definir sempre o que é prioridade nos momentos de maiores riscos ou crises de
mercado”.

P3, Técnico de Materiais, avaliando a situacdo do estoque e armazenagem, cita que: “A
aplicacdo desse modelo de compras e também o envolvimento do profissional que guarda e
armazena os produtos é muito importante, ja que por muitas vezes eu ndo entendia o motivo de
ter tanto material estocado de um sé item, sendo que em outros periodos ndo tinha tanto material
assim, ou seja, antes achava que o comprador estava comprando errado e enchendo o estoque
atoa, agora vejo outros pontos que ndo imaginava, como a importancia do fornecedor pra usina

e a necessidade de lidar bem com eles.”
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5 CONCLUSAO

A partir da aplicagdo da matriz de portfdlio de compras foi possivel classificar toda a
carteirade produtos estudada, além de gerar estratégias de relacionamento para cada categoria
de itens de maneira a otimizar o tempo do comprador quando 0 mesmo utiliza a metodologia
aplicada neste trabalho.

O estudo permitiu maior conhecimento sobre os fornecedores do portfolio, ja que foi
realizada uma anélise de risco para a construcao da Matriz, no qual sdo considerados critérios
importantes para a gestdo da carteira de produtos. Como por exemplo o poder de negociagdo
entre as empresas, 0 numero de fornecedores disponiveis de cada item, a facilidade de troca de
cada fornecedor, a possibilidade ou ndo da substituicdo de certo item dentro do processo
produtivo e por fim a analise atrelada ao cumprimento dos prazos de entrega informados pelos
fornecedores. Possibilitando sugerir um tipo de estratégia de relacionamento com cada
fornecedor a partir da Matriz de Kraljic, a categorizacdo dos produtos traz foco para o
comprador atuar de forma especificanos produtos considerados estratégicos pela organizacao.

A aplicacdo das ferramentas de gestdo em conjunto com a construcdo da Matriz de
Kraljic muniu o setor de informac6es que ndo eram formalizadas dentro da organizacédo. O
comprador ndo tinha um padréo de estratégias a serem seguidas de acordo com o tipo de item
ao qual estava negociando, ja que houve uma percepcao distinta dos Analistas que passaram
pela carteirade MPs ao avaliar o mesmo item em relacdo ao risco de fornecimento.

De maneira geral objetivou-se junto a empresa a avaliagdo de um caso préatico para
adocdo das estratégias de relacionamento junto ao fornecedor de acordo com o item comprado.
Foram aplicadas ferramentas de apoio como o Gréafico de Pareto e a Classificacdo ABC de
estoque, além da propria matriz de Kraljic, paraalcancar os resultados apresentados no trabalho.

A vantagem principal desse processo é que ap0s identificacdo dos itens, aces imediatas
podem ser tomadas conforme estratégia delimitada de compras a fim de otimizar o
relacionamento com fornecedores considerados chave para a organizacdo. Essa relagdo
aproximada pode gerar bons frutos a longo prazo, trazendo retorno financeiro para a
organizacao.

A matriz também mostra que o risco de abastecimento da organizacao esta elevado, com
diversos itens de gargalo. O que reforca que o portfélio tem de ser acompanhado de perto para
buscar mitigar os riscos apresentados durante a analise critica dessa pesquisa.
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A comparacdo entre as ferramentas, avaliou a criticidade dos produtos, a partir de
abordagens diferentes de pesquisa. A partir dos resultados, foi possivel verificar quais 0s
materiais que demandam atencao especial na gestdo in loco do armazém de produtos.

Dessa maneira, como pesquisas futuras sugere-se a aplicacdo do modelo de forma
recorrente, buscando consolidar ao maximo esse modelo de gestdo dentro da carteira de
produtos, gerando dados atrelados a sazonalidades de mercado e rupturas no mercado
fornecedor. Outra possibilidade de pesquisa € a aplicacdo dos modelos de portifélio de compras
mais recentes encontrados na literatura, que consideram a subjetividade do processo em si,
como por exemplo o modelo de Olsen e Ellram (1997), que atribui variaveis como a atratividade
do fornecedor e a forca de relacionamento entre os participantes da negociacao.

Além do exposto, pode-se aplicar a matriz de Kraljic considerando todos os itens da
organizacéo, utilizando umadivisao de itens por categorias. Dessa forma, os resultados tendem
a ser mais estratégicos e podem munir a area de inteligéncia da organiza¢do no processo de

tomada de decisdo junto aos times locais.
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