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Introducao

Com inicio de suas atividades em 2006, a Cinco Engenharia LTDA é
uma empresa de construgdo e incorporacdo imobilidria, com um quadro de
funcionarios com 400 funcionarios, atuando no mercado de Natal. Situada no
bairro do Tirol, tem o foco de suas atividades voltado para construcdo de casas
e edificios residenciais para baixo e médio padrdo, bem como unidades

comerciais.
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O setor de suprimentos € uma area estratégica para 0s custos da
construcdo e o tempo de execucdo dos empreendimentos. Desde sua
fundacdo o setor de compras funciona de forma centralizada, sendo
canalizadas tais aquisicdes de produtos e servicos nos compradores alocados
na sede da empresa, o que garante um controle interno dos processos e
precos de compra competitivos, aumentando o poder de barganha. Em
setembro de 2012, com a chegada de um novo gestor da area, o Miguel
Cardoso, foi levantada a questao sobre a descentralizacdo do setor, onde cada
obra tivesse seu comprador de modo a agilizar o processo de compras € 0
maior conhecimento de produtos e servigos aplicados nas construcdes. Essa
alternativa sugerida pelo novo gestor € coerente com a estratégia da empresa?
Valeria a pena mudar a estrutura do setor, no caso da descentralizacdo das

compras?
A Empresa

Em fevereiro de 2006, em um estande de vendas, a Cinco Engenharia
lanca seu primeiro produto, situado no bairro de Neopolis, com apenas quatro
colaboradores na parte administrativa desempenhando varias fungdes, e com o
propésito de crescimento e prosperidade da organizacdo, e cento e cinquenta

operarios nas obras. Ainda no mesmo ano, a empresa contrata supervisores de



areas, para aliviar a sobrecarga de trabalho dos colaboradores. Em 2007, a
empresa lanca o seu segundo empreendimento, localizado no bairro do Tirol, ja
com um quadro de funcionarios de dez pessoas na sede, e com duzentos nas
obras. Em 2008, a empresa lanca mais dois produtos, agora nos bairros de
Candeléaria e Nova Parnamirim, aumentando significativamente seu quadro de
funcionarios, com trinta colaboradores na sede e quase quinhentos nas obras.
No ano de 2009, a empresa entrega suas duas primeiras constru¢des, no Tirol
e Neodpolis. Em 2010, a empresa adquire alguns terrenos, dando seguimento
no crescimento e nas construgcdes na grande Natal. Em 2011, com o
desenvolvimento e a necessidade de se reorganizar nos processos
administrativos e nas fun¢Bes dos colaboradores, e ap6s uma consultoria de
seis meses da Deloitte, a empresa foi orientada a contratar novos gestores e
colaboradores, adotando uma postura mais competitiva, para atender o novo

contexto das organizacdes do trabalho.

O processo de compras

Desde o inicio do seu funcionamento, em 2006, a empresa atua com 0
setor de suprimentos de forma centralizada, localizado na sede, com
supervisdo da Gerente de Orcamentos, que acompanha as atividades diarias
pertinentes aos compradores. O departamento funciona com dois
compradores, para atendimento a um numero médio de quatro obras

simultaneas.

O processo construtivo na organizacdo se inicia a partir de um
orcamento previamente estudado, com base nos projetos e em um
levantamento detalhado dos quantitativos de material, servicos e mao de obra,
cuja finalidade €é o controle eficaz dos custos de construcdo dos

empreendimentos.

A planilha orcamentaria € composta de todos o0s servicos que
apresentam a realidade das construgdes, e estipula as metas com quantidades

e precos unitarios de todos os servi¢cos, incluindo material e mdo de obra.



Sendo assim, os técnicos das obras fazem a solicitagcdes dessas quantidades,
com aprovacdo dos engenheiros, sempre acompanhando os saldos
periodicamente nas planilhas, onde em um segundo momento, os compradores
realizam as cotacdes dos materiais e servicos de empreiteiros, com base nos
precos unitarios do orcamento de construcdo. Esse segundo aspecto, que é um
fator bastante estratégico, com 0s precos unitarios, se elaboram os mapas de
cotacdes, para andlise de melhores precos e até qualificacdo de fornecedores.
Apés as escolhas, os materiais sao enviados conforme acerto junto aos
fornecedores e necessidade das obras, seguindo o fluxo apresentado na figura
1.

1. Solicitacbes de Materiais e Servicos, com base nos
quantitativos do Or¢camento de Construgdo (Técnico de
Obra);

2. Aprovacgdo das Solicitagdes (Engenheiro de Obra);

3. Elaborag¢do das Cotagées dos Materiais e Servigos
Terceirizados, como base o0s precos unitdrios do
Orcamento de Construgdo (Compradores);

4. Aprovagcdes dos Mapas de Cotagdo, para Geraglo
automdtico dos pedidos e contratos terceirizados
(Gerente de Org¢amento e Diretoria Técnica de
Engenaria);

Figura 1- Fluxo Centralizado do Processo Administrativo de Compras da Engenharia —
Suprimentos/Obras.

Essa forma de modelagem visa um controle interno de processos mais
rigoroso e eficaz, e enfatizava bastante o poder de barganha, ja que se
negociam grandes quantidades de materiais. Essa maneira de atuacao prioriza
o controle de informacdes e custos, que se constitui em um fator importante
para a empresa, tendo como beneficios, uma otimizagdo no uso das

informacdes de precos unitarios, melhoria na capacidade de negociagdo e



minimizacdo de desvios ou compras muito acima do preco orcado. Na figura 2,

podemos ver o organograma da engenhatria.
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Figura 2 - Organograma do setor de Suprimentos/Obras — Engenharia

A proposicao da descentralizacao

Com a chegada do Miguel Cardoso, o novo Gestor da Engenharia, um
novo processo do setor de suprimentos foi desenhado e apresentado em uma
das reunibes quinzenais da engenharia, e a proposta abrangia a
descentralizacdo das compras das edificacdes. O setor e 0S processos seriam
agregados a cada obra, de forma a ter um comprador em cada construcao.
Essa sugestdo mudaria significativamente, a empresa e sua rotina desde sua
abertura, seja na realocacao das pessoas, nas subordinagdes e um novo fluxo
das informacdes entre escritdrio e canteiro de obra, conforme mostrado na

figura 3.



1. Técnicos de obra, encaminham requisi¢ées de materiais
e servicos, elaboradas anteriormente sob aval do
Engenheiro da obra;

2. Comprador da obra elabora os mapas de cotagdes, para
posteior aprovacao do Engenheiro da obra e do Gerente
de Engenharia;

3. Engenheiro da obra e o Gerente de Engenharia,
compara mos pregos das cotagdes com o orgamento
eleborado pelo orgcamentista;

4. Aprovacao do pedidos, pelo Engenheiro da Obra e
Gerente de Engenharia;

Figura 3 - Fluxo da nova Proposta Descentralizada do setor de Compras da Engenharia.

Momentos apds a reunido e da apresentacdo dessa nova forma de
pensar e atuar, o clima era de duvidas, possibilidades e conjecturas. Toda a
engenharia poderia mudar. Logo no dia seguinte, os envolvidos, direta e
indiretamente, ja refletiam e formaram suas opinides. Os colaboradores

acreditavam que a proxima reunido seria bem produtiva e movimentada.

O novo processo para 0 setor de suprimentos passaria a ser feito no
local do canteiro, com contato direto com o almoxarife, técnicos e engenheiros
em cada construgdo. Na nova dindmica, o Gerente de Engenharia
acompanharia as compras e aprovacdoes de pedidos, e enviaria a sede da
empresa 0s precos praticados para analise de setor de orcamento e Diretoria
Técnica de Engenharia, sendo que a Geréncia de Orcamentos deixaria de ser
a chefia imediata dos compradores (ver figura 4). Essa medida visava uma
velocidade maior na chegada dos materiais e contratacdo de servigos
terceirizados nos canteiros, bem como, um crescimento intelectual no
conhecimento técnico de materiais por parte dos compradores, evitando assim
erros de especificacdo ou até mesmo produtos, que ja havia acontecido
algumas vezes. Esses fatores estao relacionados aos prazos e qualidades nas

construcdes, e sao fortemente cobrados pelos clientes.
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Figura 4- Novo Organograma — Proposta de Trabalho para Engenharia.

O Dilema

Muitas sdo as opinides, e as pessoas envolvidas no processo de
compras, e o dilema do Diretor Marcio Almeida somente se intensifica, € uma
pergunta insiste em “martelar” sua mente: manter centralizado, ou
descentralizar o setor de compras das obras? Ser4 que manter o sistema
descentralizado de compras, primando por um maior controle interno,
aumentando o poder de negociacdo com os fornecedores, sendo competitivo
nos precos, mesmo com menor velocidade de chegada dos materiais e menor
conhecimento técnico em especificacdo dos mesmos, se constitui em uma
vantagem para o desenvolvimento da empresa no cenario acirrado do mercado
imobiliario? Em contrapartida, sera que descentralizando todo o setor de
suprimentos, de modo a acelerar a chegada dos materiais as obras para um
avangco mais rapido das constru¢cdes e aumentando o conhecimento técnico
dos compradores, com relagcdo as especificagdes dos materiais, se reverteria
em um diferencial de prazo e qualidade das edificagcbes? O Diretor ja analisou
0s prés e contras de cada processo, mas as incertezas sobre a situacéo
permanecem. Diante do dilema, ele resolve formar uma comissao para estudar

ainda mais e desenvolver uma proposta para o caso.



ANEXO 1

Centralizacdo x Descentralizacdo — Vantagens e Desvantagens

Processo de Compras Centralizado

Fatores Desvantagens Vantagens
Compras com pregos
mais barato, ja que é
Custos possivel fazer compras
em grandes
guantidades.
Atrasos na chegada dos
materiais nas obras,
Tempo devido a passagem pelo
escritério para reunir
com outras compras.
Controle de dados e
informacgdes no
processo, minimizando
Seguranca
compras com pregos

fora do orgcamento e

desvios de materiais.

Conhecimento Técnico

Baixo conhecimento
técnico dos
compradores nos
materiais e  servigos
contratados,

aumentando 0s riscos
de compras com

especificacdes técnicas

incorretas.




ANEXO 2

Processo de Compras Descentralizado

Fatores Desvantagens Vantagens
Maior preco nas
compras dos materiais
ou servigos, devido a
Custos )
guantidade menor em
relacéo a compra
centralizada.
Velocidade de chegada
as obras tende a serem
Tempo . N
maiores,  minimizando
atrasos nos servigos.
Menor controle no
processo, acarretando
Seguranca possiveis desvios ou

esquemas nas compras

dos materiais e servigos.

Conhecimento Técnico

Aumento no
conhecimento técnico
dos compradores

(especificagbes, bitolas,
gualidades, etc),
minimizando erros em

compras.




Notas de Ensino

Resumo

Na construcéo civil, o setor de suprimentos tem um papel estratégico bastante
relevante, e um modelo de compras eficaz € fundamental para o sucesso de
construtoras e empresas de engenharia. A Cinco Engenharia LTDA tem na sua
atuacao, um processo de compras centralizado, com compradores alocados na
sede da empresa efetuando as aquisicdes para as obras. Com a chegada de
um novo gestor para Engenharia, veio também a sugestao da descentralizacdo
das compras, alocando compradores em cada obra e modificando o
organograma da empresa para atendimento do novo fluxo. Algumas questdes
precisam ser analisadas, como pontos positivos e negativos nos dois
processos. Os dados foram obtidos em reunides com o0s envolvidos nos
processos, e 0 caso pode ser aplicado em disciplinas de administracédo de
Producéo, Logistica e Engenharia.

Palavras-chaves: Centralizacdo, descentralizacdo, processo de compras,

construcéo civil, organograma, engenharia.

Abstract

In construction, the industry supply has a strategic role quite relevant, and
effective procurement model is critical to the success of construction and
engineering companies. The Cinco Engenharia LTDA has in his performance, a
process of centralized procurement, buyers allocated to the company's
headquarters effecting acquisitions for the works. With the arrival of a new
manager for Engineering, also came to the suggestion of decentralization of
purchases, allocating buyers in each work and modifying the organizational
chart for the new service flow. Some issues need to be analyzed as positive

and negative in both cases. Data were obtained in meetings with those involved



in the processes, and the case can be applied in management disciplines

Production, Logistics and Engineering.

Key words: Centralization, decentralization, procurement process, construction,

organization chart, Engineering.

Fonte dos Dados

Os dados foram obtidos a partir de reunibes presenciadas, no setor de
Engenharia, conversas individuais com os envolvidos, engenheiro de obra,
orcamentista, compradores, gerente de engenharia, nNOS Processos
apresentados e discutidos. Os nomes do Gerente de Engenharia e da

Empresa, Miguel Cardoso e o da Cinco Engenharia LTDA, séo ficticios.

Objetivos de Aprendizagem

O caso apresenta elementos para uma discussao sobre o processo de
compras, em uma construtora de médio porte, proporcionando uma Vviséo
analitica de dois processos diferentes e usuais, que alteram funcdes e o
organograma da empresa, no setor de engenharia, mostrando as vantagens e
desvantagens em cada fluxo administrativo. Visando ainda desenvolver no
aluno conhecimento e competéncias em mudancas organizacionais, processo

decisério e visao sistémica dos processos.

Sugestdes para Discussao do Caso

O caso pode ser aplicado em cursos de graduacao e pos-graduacao, de
Administracdo, Engenharia Civil, Engenharia de Producdo, Logistica, em
disciplinas como Administracdo de Producdo, Logistica Empresarial e
OrganizacOes e Métodos. Pode ser feito com leitura individual, seguida de uma

analise em grupo e discussdo em sala.



Questdes para discussao

1. Sera que uma descentralizacdo do setor de compras agilizaria a
chegada dos materiais as obras, na Cinco Engenharia? Ou um
planejamento de compras nas obras, n&o resolveria esses atrasos?

2. O processo centralizado do setor de compras, na Cinco, garante o
menor preco?

3. Até que ponto, as descricbes/especificacbes/caracteristicas dos
itens/materiais e servicos podem ser desenvolvidas no processo
centralizado, da Cinco Engenharia?

4. Os riscos nos controles internos e seguranca de dados, apontados no
processo descentralizado, € um problema considerado relevante?
Comente.

5. Caso vocé fosse o Sr. Miguel Cardoso, que decisdo tomaria? Comente

detalhadamente as acdes do processo decisorio.

Analise do Caso

O caso pode ser iniciado, abordando-se organizagcdo e métodos no
empresa, considerando 0S processos e 0 segmento de atuagcdo da
organizacdo. Devem-se destacar os fluxos nos processos apresentados, e a
importancia do setor de suprimentos para a construcdo civil, bem como
enfatizar as diferencas entre um setor de compras centralizado e
descentralizado, e quais as vantagens e desvantagens de cada procedimento.
O primeiro ponto a destacar, € a descentralizacdo do setor de compras, essa
medida ndo necessariamente, gerard encurtamento dos prazos de entrega e
maior disponibilidade de estoques, embora se destague que no processo
descentralizado ocorre uma melhoria nos niveis de servico. Por outro lado,
caso a Cinco Engenharia opte por centralizar o processo, poderia adotar o
planejamento fisico mensal para apoiar a construcdo da planilha de compras
permitindo uma gestdo eficaz de suprimentos, esteja atrelada a um
planejamento otimizado das requisicbes e detalhamento dos prazos. O
planejamento fisico, de avanco da obra, deve ter um planejamento de compras,
com estabelecimentos das datas de chegada dos materiais e o0s
processamentos dos pedidos, de modo a mapear possiveis atrasos (POZO,
2010).
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Um setor de compras centralizado é um dos requisitos para garantir
grandes volumes de compras, e consequentemente, um menor preco, ja que o



poder de negociacdo, podendo reunir um determinado material de varias obras
em um unico pedido, podera ser bastante importante (VIANA, 1999).

O desenvolvimento do conhecimento técnico dos compradores € bem
menos intenso em um processo centralizado, ja que os colaboradores do setor,
na maioria das vezes, ndo tem o contato direto com 0s materiais e servigcos
executados na obra, mas ainda sim é possivel. Porém, se os compradores
forem alocados nas obras, sem duavida, o crescimento do aprendizado técnico e
das especificagcbes dos materiais e servicos € muito mais eficaz (SANTOS &
JUNGLES, 2008).

Um ponto muito importante nas organizagfes é a gestdo da informacéo
e integridade dos dados, visando cumprimento eficaz dos processos nas
empresas. Em um setor centralizado de suprimentos o controle interno é maior
das etapas do processo, minimizando no uso das informacdes incorretas ou
possiveis condutas desviadas de alguns colaboradores. Ja no processo
descentralizado, um problema que pode ocorrer € fragilizacdo dos controles,
podendo ter desvios ou compras tendenciosas, pelo fato do processo ser feito
integralmente na obra (ARNOLD, 1999).

A manutencdo do setor centralizado € a decisdo mais correta a ser
tomada, porém com os devidos ajustes. Sendo necessaria a implementacao de
um planejamento de compras, atrelado ao acompanhamento fisico e as
projecdes de avanco da obra, com estudo do setor do tempo total de compras,
entre as requisicoes de materiais e a chegada as obras. Esse controle ajudaria
na premissa das compras em grandes quantidades, ja que as obras irdo saber
de uma maneira mais adiantada, as quantidades dos materiais e servi¢os a ser
compradas e contratadas, o que se torna um diferencial no quesito custo. Outro
aspecto a destacar é o conhecimento técnico, jA& que com organizacdo do
processo e o planejamento dos prazos, o pessoal do setor de suprimentos
pode ir, periodicamente, as obras para aprendizado mais técnico, o que
ajudaria no desenvolvimento profissional dos colaboradores. Com relacdo a
seguranca e controle internos da organizagdo, a decisdo do procedimento
centralizado € primordial, ja que prima pela organizacdo dos processos e um
acompanhamento eficaz da informacao (BALLOU, 2006).
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