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RESUMO

Este trabalho busca identificar em quais dos 5 tipos das configuracGes organizacionais
de Mintzberg a empresa estudada se encaixa, para de acordo com a literatura existente, verificar
0s estagio evolutivos da gestdo de compras e no final buscar se existe uma relacdo entre os 2
aspectos e como a estrutura organizacional afeta a funcdo compras. Conceitos como teoria
organizacional, trabalho em equipe, processo de compras, dentre outros, foram abordados de
maneira sucinta. Para isso, foram realizadas pesquisas nos principais periodicos nacionais e
internacionais, além da busca por referéncias em livros que ja sdo consagrados e amplamente
reconhecidos nestas areas. Também foi realizada uma pesquisa pratica, onde confrontou-se a
teoria com uma empresa real. O estudo aplicou-se preferencialmente para empresas de pequeno
e medio porte do ramo de tecnologia. A gestdo de compras € vista pela organiza¢do bem-
sucedida de hoje como uma atividade de importancia estratégica consideravel. Entretanto, nem
todas as empresas veem as compras como uma funcdo desempenhada de forma melhor por um
departamento especializado. Qualquer economia, resultando em reducéo de custo de compra,
que € uma parte de despesa de operacdo de uma industria, é capaz de gerar um lucro
significativo.

Palavras-Chave: Estrutura Organizacional; Organizacao do

Trabalho; Gestdo de Compras; Burocracia Mecanizada, Adhocracia



ABSTRACT

This paper seeks to identify which of the five types of organizational settings Mintzberg
studied fits the company, according to the existing literature, verifying the evolutionary stage
of the purchasing management and end look if there is a relationship between the two aspects
and how organizational structure affects the procurement function. Concepts such as
organizational theory, teamwork, process purchases, among others, were addressed succinctly.
For this research the main national and international journals were performed, and the search
for references in books that are already established and widely recognized in these areas.
Practical research, where the theory was confronted with a real company was also performed.
The study was applied primarily to small and medium sized technology companies in the
industry. The purchasing management is seen by the successful organization today as an activity
of considerable strategic importance. However, not all companies see shopping as a way to
better performed by a specialized department function. Any economy, resulting in reduced cost
of purchase, which is a part of the operating expense of an industry, is able to generate a
significant profit.

Keywords: Organizational Structure; organization

Work; Purchasing Management; Mechanized bureaucracy, Adhocracy
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1. INTRODUCAO

Toda atividade humana organizada - desde fabricar vasos a levar um homem a Lua - da
origem a duas exigéncias fundamentais e opostas: a divisdo do trabalho em varias tarefas a
serem executadas e a coordenacdo dessas tarefas para a realizacéo da atividade. A estrutura de
uma organizacao pode ser definida simplesmente com a soma total das maneiras pelas quais o
trabalho é dividido em tarefas distintas e, depois, como a coordenacdo € realizada entre essas
tarefas (MINTZBERG, 2003)

Esse trabalho tem por objetivo analisar o0 processo estratégico de cada um dos tipos de
organizac6es definidos por Mintzberg (2003) e relaciona-los com a evolucéo da fungdo compras
e seus principios em uma empresa de tecnologia.

A divisdo de tarefas, no inicio do século 20, buscava fazer com que as pessoas se
concentrassem em uma determinada tarefa de forma que pudessem realiza-la da forma correta
e com o minimo de erro possivel. A linha de montagem de veiculos é um claro exemplo de
organizagdo da producdo com base na especializagdo das atividade. No entanto, esta
especializacdo tem se mostrado um fator contréario a produtividade. Ao contrario do que se
pensava século passado, trabalhos repetitivos e poucos desafiantes sdo desmotivadores,
fatigantes e acabam propiciando um elevado indice de rotatividade funcional.

Bartlett e Ghoshal (1990) discute que:

"A exigéncia estratégica critica ndo € inventar os planos mais ingénuos e bem
coordenados, mas construir o processo estratégico mais viavel e flexivel. A tarefa
organizacional chave ndo é conceber a estrutura mais elegante, mas obter as
capacidades organizacionais e motivar toda a organizagdo para responder de forma
cooperativa ao ambiente competitivo dindmico e complexo"

Muitas empresas ainda tém dificuldades para alcancar suas metas estratégicas e isso
pode se dar pelo fato de que existe uma divergéncia entre estas e 0s aspectos culturais da mesma
(SANTOS, 2010).

Uma das atuais funcbes e que desempenha um papel estratégico fundamental nos
negocios da organizacdo é o "departamento de compras™, pois todas as organizacfes necessitam
de inputs de bens e servicos procedentes de fornecedores externos.

De acordo com Baily (1999, p. 16), a compra € vista pela organizagdo bem-sucedida de
hoje como uma atividade de importancia estratégica consideravel. Entretanto, nem todas as

empresas véem as compras como uma funcdo desempenhada de forma melhor por um



departamento especializado. H& aquelas que a véem mais apropriadamente desempenhada
quando esta préxima ao ponto da necessidade dos bens ou servicos que sdo adquiridos. Entéo,
talvez seja verdadeiro dizer que a maioria das grandes organizacGes emprega 0s servicos de
uma equipe dedicada de especialistas em compras e suprimentos.

As organizacOes que adotam abordagens de vantagem competitiva na administracdo de
materiais estdo pondo em prética ideias de integracdo que sdo, pelo menos em parte, baseadas
no papel estratégico e integrado das compras. O sucesso demonstrado por essas organizagoes
estd estimulando esse maior interesse e, a medida que outras organizacdes tentam repetir esse

sucesso, a funcdo compras torna-se mais atual.
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2. OBJETIVOS

Esse trabalho tem por objetivo analisar o processo estratégico de cada um dos tipos de
organizacg6es definidos por Mintzberg (2003) e relaciona-los com a evolucéo da fungdo compras

e seus principios em uma empresa de tecnologia.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1.  Tipos de configuracgdes organizacionais

Maximiano (1993) afirma que uma organizacdo € uma combinagdo de esforcos
individuais que tem por finalidade realizar propoésitos coletivos. Por meio de uma organizagéo
torna-se possivel perseguir e alcancar objetivos que seriam inatingiveis para uma pessoa.

Assim, uma organizacdao € formada pela soma de diversas pessoas, amparadas por
recursos e objetivando um alvo comum. Silva (2001, p. 44) menciona que as organizacdes sdo
complexas e afetam fortemente cada aspecto da vida humana: nascimento, crescimento,
desenvolvimento, educacdo, trabalho, relacionamento social, salde e mesmo a morte.

Conforme evidenciado por Robbins (1990), organizacdo ¢ “uma entidade social
conscientemente coordenada, com uma fronteira relativamente identificavel, que funciona
numa base relativamente continua para alcancar um objetivo ou objetivos comuns”.

Segundo Rodriguez (2002), o modelo de gestdo € a representacdo da forma estruturada
e organizada de como ocorre a integracao entre 0s seus sistemas internos, formais e informais
que fazem com que seja assegurado o atendimento as estratégias de negdcio suportadas pelas
pessoas dentro de uma organizacdo formal de poder.

Bateman e Snell (1998, p. 41) afirmam que a organizacdo pode ser definida como um
sistema administrado, projetado e operado para atingir determinado conjunto de objetivos e que
sua composicao ndo corresponde a um grupo aleatério de pessoas que estdo juntas por acaso.
A organizacdo é estabelecida, consciente e formalmente, visando a certos objetivos cujos
membros ndo estariam capacitados para os atingirem por si mesmos.

Segundo Chandler (1996), para que uma organizacao obtenha sucesso, cada elemento
pertencente a sua estrutura tem que ser cuidadosamente desenhado, sempre alinhado as
estratégias organizacionais.

De acordo com Mintzberg (2003, p. 19), as estruturas formais e informais séo
entrelacadas e, frequentemente, indistinguiveis. E refletem o reconhecimento oficial dos
padrdes comportamentais que ocorrem com naturalidade. As estruturas formais evoluem nas
organizagOes como ocorre com as estradas quem entram nas florestas - elas seguem caminhos

ja trilhados.
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Mintzberg (2003) também afirma que as organizagdes sdo estruturadas para capturar e

dirigir os sistemas de fluxos e para definir os inter-relacionamentos das diferentes partes. A

partir desse pressuposto teorico, o referido autor definiu 5 componentes que inteiram uma

organizacéo, estes sao:

Nucleo Operacional que envolve os membros - 0s operadores - que executam 0
trabalho basico diretamente relacionado a fabricacéo dos produtos e a prestacdo dos
servigos. Dos quais se incluem: asseguram 0s inputs para a producdo; transformas
0s inputs em outputs; distribuem os outputs e fornecem apoio direto as fungdes de
input, transformacdo e de output (por exemplo: manutencao de maquinario);
Culpula Estratégica que envolve as pessoas com responsabilidade global pela
organizacao e outro dirigentes de alto nivel com preocupac@es globais. Tendo como
objetivo proporcionar a todos os colaboradores as necessidades necessarias para
gue a organizacao atinja 0s seus objetivos;

Linha Intermediaria que envolve os gestores intermédios, diretores funcionais e
operacionais, chefes de servico, etc., que tém como principal funcdo fazer a ligacéo
entre o0 vértice estratégico e o centro operacional, através de uma hierarquia. E
envolve o mecanismo de coordenacdo que denominamos supervisao direta;
Tecnoestrutura que envolve os analistas, engenheiros, contabilistas, responsaveis
pelo planeamento e pela organizacdo de métodos, os quais visam obter sistemas de
trabalho que permitam a estandardizacdo da organizacdo, ou seja, eles efetivam
certas formas de padronizagdo na organizacao e;

Assessoria de Apoio que formada por unidades especializadas, criadas para dar
apoio a organizacao fora de seu fluxo de trabalho operacional. Constituida por
pessoas que tém a seu cargo servigos de apoio, servi¢os juridicos, relagbes publicas

e laborais, investigacao, entre outros.
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Figura 1 — Interaco das partes de uma organizagéo

Fonte: Adaptado de Duarte (2006, p.4)

Mintzberg (2003) estuda cinco configuracdes bésicas:

Estrutura simples, espelhada na supervisdo direta, em que a cupula estratégica é a
parte principal;

Burocracia mecanizada, espelhada na padronizacdo dos processos de trabalho. A
parte principal é a tecnoestrutura;

Burocracia Profissional, espelhada na padronizacdo de habilidades. A parte
principal é o nucleo operacional;

Forma Divisionalizada, espelhada na padronizagdo dos outputs. A parte principal é
a linha intermediaria; e

Adhocracia, espelhada no ajustamento mutuo. A parte principal é a assessoria de

apoio.

Abaixo introduzimos mais profundamente as cinco configuracdes basicas.
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3.1.1. Estrutura Simples

A cuUpula estratégica exerce uma forca para a centralizacdo, permitindo-lhe manter
controle sobre a tomada de decisdo. Isso € obtido quando a supervisao direta € utilizada para a
coordenacdo. Na extensdo em que as condigcOes favorecam essa forca, surge a configuracao
denominada Estrutura Simples (MINTZBERG, 2003, p. 174).

A Estrutura Simples é pouco elaborada, apresenta uma baixa complexidade e reduzida
centralizacdo. A tecnoestrutura ou € inexistente ou entdo reduzida, sendo quase inexistente o
planejamento, bem como o apoio logistico (DUARTE, 2006, p.4).

A coordenacdo de uma Estrutura Simples é largamente efetivada por supervisao direta,
0 poder sobre todas as decisfes importantes tende a estar centralizado nas méos do executivo
principal. Assim, a cupula estratégica emerge como parte-chave da estrutura (MINTZBERG,
2003, p. 179)

Segundo Mintzberg (2003), o ambiente da Estrutura simples tende a ser, a0 mesmo
tempo simples e dindmico. Compreendendo geralmente a um Unico individuo que detém o
controle da tomada de decisdo. O ambiente dinamico significa que uma situacdo futura néo
pode ser prevista e a organizac¢ao ndo pode efetuar a coordenacéo por padronizacao.

Neste caso, a centralizacdo tem importante vantagem de assegurar que a resposta
estratégica reflita amplo conhecimento do ndcleo operacional. Também favorece a flexibilidade
e a adaptabilidade da resposta estratégica, pois apenas uma pessoa precisa agir. Todavia, a
centralizacdo pode também causar confusdo entre as questdes estratégicas e operacionais. Por
exemplo: o executivo principal pode ficar tdo entusiasmado com as oportunidades estratégicas,
que as operac0es rotineiras ficam esquecidas (MINTZBERG, 2003, p. 182),

A seguir tem-se a Figura 2. Simbolicamente, neste logo, ha uma grande amplitude de
controle na clpula estratégica, nenhuma nas unidades de assessoria e insignificante na linha
intermediaria (MINTZBERG, 2003, p.180).

- &

§ D

Figura 2 — Representagdo grafica de uma Estrutura Simples

Fonte: Mintzberg (2003, p.180)
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3.1.2. Burocracia Mecanizada

A tecnoestrutura exerce forca para a padronizacdo - notadamente, dos processos de
trabalho, a forma mais rigorosa - porque o design dos padrdes é sua razdo de ser. Representa
uma forca em direcdo a descentralizagéo limitada, Na extensdo em que as condicdes favorecem
essa forca, a organizacdo toma a forma de Burocracia Mecanizada (MINTZBERG, 2003, p.
175).

A Estrutura Burocratico-Mecéanica ocorre em organizacdes geralmente de maior
dimensdo que as referidas anteriormente. As caracteristicas dominantes fundam-se numa
“organizagdo por fung¢des”, muito estruturada e baseada numa separagao clara entre o pessoal
de concepcao e o pessoal de execucdo (DUARTE, 2006, p.5).

Segundo Mintzberg (2003), a tecnoestrutura - que abriga os analistas que fazem a
padronizacdo - emerge como parte-chava da estrutura Burocratica Mecanizada, pois ela
depende principalmente da padronizacdo de seus processos de trabalho operacionais por meio
da organizacdo. Em outras palavras, regras e regulamentos permeiam toda a estrutura da
organizacdo; a comunicacao formal é favorecida em todos os niveis; a tomada de decisdo tende
a sequir a cadeia de autoridade formal.

Esta estrutura é ainda caracterizada por uma elevada divisdo do trabalho, existindo
diferenciacdo vertical e horizontal do trabalho, diferenca entre os funcionais e os operéarios,
diferenca entre os varios niveis hierarquicos, entre as funcdes e entre o estatuto dos membros
(DUARTE, 2006, p.5).

A Burocracia Mecanizada apresenta inumeras falhas, a principal delas é a forma de
lidar com o conflitos humanos, como pode ser verificado por Worthy (1995):

A organizacdo foi estabelecida como uma maquina e teve que ser operada como uma
maquina. Entretanto, em razdo de seus componentes serem humanos em vez de
mecanicos, as tarefas de controla-la e dirigi-la impuseram a ingenuidade dos gerentes
cientificos. Os elaborados estratagemas da organizacao industrial moderna, as pilas de
papel e a burocracia, os escaldes sobre escal@es de supervisdo, o crescimento luxuoso
da assessoria - todos sdo evidéncia da dificuldade de controlar as organizagdes humanas
em termos de principios mecanicistas (p 72.)

Ou seja, todas as barreiras de comunicacdo nessas estruturas - horizontal, vertical,
status, linha/assessoria - impedem a comunicdo informal. "Cada unidade fica enciumada de
suas proprias prerrogativas e encontra meios de proteger-se contra a pressdo ou a intromissao
de outras pessoas” (Worthy, 1950:176).
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A Figura 3 a seguir mostra simbolicamente uma estrutura administrativa e de apoio
plenamente elaborada. Ambas as assessorias da organizacdo estdo focadas no nucleo
operacional e as grandes unidades operacionais, na linha intermediaria para refletir a hierarquia
da autoridade vertical (MINTZBERG, 2003, p.193).

Figura 3 — Representacdo grafica de uma Burocracia Mecanizada

Fonte: Mintzberg (2003, p.193)

3.1.3. Burocracia Profissional

Os membros do nucleo operacional procuram minimizar a influéncia dos
administradores (gerentes e analistas) sobre seu trabalho. Isto €, promovem descentralizagdo
horizontal e vertical. Quando sdo bem-sucedidos, trabalha com relativa autonomia, adotando
qualquer coordenacdo quer for necessaria mediante a padronizacdo das habilidades. Assim, 0s
operadores exercem forca em direcdo ao profissionalismo - isto é, para a doc¢do do treinamento
externo que amplia sua habilidades. Na extensdo em que as condic¢des favorecem essa forca, a
organizagao estrutura-se como Burocracia Profissional (MINTZBERG, 2003, p. 175).

A Burocracia Profissional opBe-se a Burocracia Mecanica, pois substitui a autoridade
da posicéo fundada na autoridade hierarquica pela autoridade de competéncia que se baseia no
profissionalismo. Passou-se da padronizagdo dos processos de trabalho a padronizacdo das
qualificacdes dos intervenientes (DUARTE, 2006, p.6).

Enquanto a Burocracia Mecanizada gera seus proprios padrfes - sua tecnoestrutura
desenha os padrdes de trabalho para seus operadores e seus gerentes de linha os impdem -, 0s

padrdes da Burocracia Profissional tém origem largamente fora de sua propria estrutura, nas
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associacOes autogovernadas que seus operadores reinem-se com colegas de outras Burocracias
Profissionais. Portanto, enquanto a Burocracia Mecanizada baseia-se na autoridade de natureza
hierarquica - o poder do cargo - a Burocracia Profissional enfatiza a autoridade de natureza
profissional - o poder do conhecimento (expertise) (MINTZBERG, 2003, p.215).

A Burocracia Profissional baseia-se na coordenacdo da padronizagdo das habilidades
e em seus parametros de design associados, o treinamento e a doutrinagdo. Contrata
profissionais especializados, devidamente treinados e doutrinados, para o nucleo profissional e,
depois, concede-lhes consideravel controle sobre seu trabalho. Ou seja, o trabalho é altamente
especializado na dimensdo horizontal, mas ampliado na vertical (MINTZBERG, 2003, p.213).

O controle sobre seu préprio trabalho significa que o profissional age
independentemente de seus colegas, mas diretamente com os clientes que serve. Podemos citar
como exemplos: empresas de auditorias, hospitais, universidades, sistemas escolares, artesaos,
manufatura de vidros finos, fotografia artistica, cozinha gastronémica, entre outros
(URBANAVICIUS JUNIOR, 2008, p.44).

O surgimento deste tipo de organizacGes deveu-se a procura de uma estrutura que
pudesse valorizar profissionais altamente qualificados e especializados em detrimento da
especializacdo funcional. Pretendeu-se dar mais relevo a especializacdo das qualificacGes
individuais do que na diviséo de trabalho (DUARTE, 2006, p.7).

A Burocracia Profissional possui uma estrutura achatada, uma linha intermediaria

estreita e uma assessoria de apoio plenamente elaborada (MINTZBERG, 2003, p.218).

e

Figura 4 — Representagdo gréfica de uma Burocracia Profissional

Fonte: Mintzberg (2003, p.218)
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3.1.4. Forma Divisionalizada

Os gerentes de linha intermediaria também procuram autonomia, mas devem obté-la de
modo muito diferente - retirando poder da cupula estratégica e, se necessario, do nucleo
operacional, para concentra-lo em suas proprias unidades. Na verdade, favorecem a
descentralizacdo vertical limitada. Como resultado, exercem uma forca em direcdo a
fragmentacdo da estrutura, pulverizando o poder entre as unidades baseadas no mercado que
podem controlar suas proprias decis@es, restringindo a coordenacdo a padronizacgdo de seus
outputs. Na extensdo em que as condic¢des favoregam essa forca, temos a Forma Divisionalizada
(MINTZBERG, 2003. p.176).

A Forma Divisionalizada é composta por unidades semiautbnomas que se encontram
acoplada mediante uma estrutura administrativa comum (DUARTE, 2006, p.7).

Ela difere das outras quatro configuragdes em um aspecto importante. Nao constitui uma
estrutura completa, que vai da clpula estratégica ao ndcleo operacional, mas, ao contréario, é
uma estrutura sobreposta a outras. Ou seja, cada divisao tem sua propria estrutura. Essa forma,
por si, foca o relacionamento estrutural entre o escritorio central e as divisdes (MINTZBERG,
2003).

Segundo Mintzberg (2003), em um organograma tipico de uma empresa manufatureira
divisionalizada, cada divisdo contém suas proprias atividades de compras, engenharia,
producdo e marketing. Essa dispersdo das funces operacionais minimiza a interdependéncia
entre as divisdes. Assim, cada uma opera com entidade semiautbnoma, livre da necessidade de
coordenacao com as outras. Todavia, a descentralizacdo exigida para a Forma Divisionalizada
¢ altamente circunscrita - ndo necessariamente mais do que a delegacdo de alguns gerentes do
escritdrio central a outros gerentes que dirigem as divisdes. Em suma, a Forma Divisionalizada
requer a descentralizacéo de variedade vertical limitada e paralela.

Na Forma Divisionalizada, cada unidade tem a sua estrutura. Usualmente, as unidades
assumem a configuracdo da Burocracia Mecanica. A sede € responsavel, dentre outras coisas,
pela coordenacdo das diferentes divisdes, 0 que possibilita uma extensa amplitude do vértice
estratégico (DUARTE, 2006, p.8).

Desincumbidos das tarefas operacionais, 0s executivos do escritorio central passaram a
ter tempo, informacfes e maior envolvimentos psicolégico para exercer atividades
empreendedoras e tomar as decisfes estratégicas necessarias para manter a empresa viva e em

crescimento e para coordenar, avaliar e planejar o trabalho das divisées (Chandler, 1962:111).
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Conforme a figura abaixo, a Forma Divisionalizada apresenta varios departamentos,
com grande autonomia, uns em relacéo aos outros. Cada unidade possui 0 seu proprio conjunto
de regras e regulamentos para o seu correto funcionamento, sem estar sujeito a regras e

regulamentos impostos pela direcdo central (DUARTE, 2006, p.8).

Figura 5 — Representa¢do grafica de uma Forma Divisionalizada

Fonte: Mintzberg (2003, p.250)

3.1.5. Adhocracia

Finalmente, a assessoria de apoio consegue a maior influéncia na organizagéo, nao
guando seus membros sdo autbnomos, mas quando sua colaboracao € necessaria para a tomada
de decisdo, atribuivel a sua experiéncia. 1sso ocorre quando a organizacao € estruturada em
constelacdes de trabalho nas quais o poder é descentralizado seletivamente e que sdo livres para
coordenar intra e entre si por ajustamento mutuo. Na extensdo em que a coordenacdo favoreca
essa forca em direcdo a colaboracdo, a organizacdo adota a configuracdo de Adhocracia
(MINTZBERG, 2003. p.176).

A Adhocracia é uma estrutura altamente organica, que possui pouca formalizacéo,
apresenta especializacdo do trabalho na sua dimenséo horizontal, baixa diferenciacéo vertical,
é descentralizada, e ainda, apresenta elevada flexibilidade (DUARTE, 2006, p.10).

Segundo Chiavenato (2011), Adhocracia “significa uma estrutura flexivel capaz de
amoldar-se continua e rapidamente as condi¢des ambientais em mutagdo”.

Toflfler (1970) afirma que as organizagdes precisam precisa desenvolver quatro

caracteristicas fundamentais se quiserem acompanhar as mudangas no ambiente turbulento e
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competitivo que se encontram. Precisam tornar-se organicas, inovadoras, antiburocraticas e
temporarias.

Nenhuma das configuracdes até aqui discutidas é capaz de inovacdo sofisticada
(MINTZBERG, 2003, p.281).

A Inovacao sofisticada requer uma quinta configuracdo muito diferente, que seja habil
em fundir especialistas advindos de diferentes especializagdes em equipes de projeto ad hoc
que funcionem regularmente (MINTZBERG, 2003, p. 282).

Conforme Urbanavicius Junior (2008, p.46), esta configuracdo é o mais novo dos
modelos e 0 que menos se conhece, apresentando os conceitos de forma menos ordenadas. A
sua especializacdo do trabalho € altamente horizontalizada de maneira complexa

Na adhocracia, temos uma quinta configuracdo distinta: uma estrutura altamente
organica, com pouca formalizacdo do comportamento; sua especializacdo é altamente
horizontalizada, baseada em treinamento formal; tendéncia a agrupar especialistas das unidades
funcionais para propositos de organizacao inter divididos em pequenas equipes de projeto,
baseadas no mercado, que visam a execucao de um trabalho especifico; confia nos instrumento
de interligacdo para encorajar o ajustamento mutuo; e adota a descentralizacdo seletiva das
equipes localizadas em varios pontos da organizacdo, envolvendo varios grupos formados por
gerentes de linha, especialistas operacionais e assessores (MINTZBERG, 2003, p. 282).

Segundo Mintzberg (2003), de todas as configuragdes, a Adhocracia é a que demonstra
menor reveréncia aos principios classicos da administracdo, especialmente a unidade de
comando.

Inovar significa romper padrdes estabelecidos. Portanto, a organizacdo inovadora néo
pode confiar em qualquer forma de padronizacdo para a coordenacdo (MINTZBERG, 2003, p.
282).

A formalizacdo é reduzida, pelo fato de os seus quadros apresentarem niveis de
competéncia elevados e também porque a formalizagdo origina uma diminuicdo da
flexibilidade. As qualificacbes e competéncias dos profissionais permitem também, uma
elevada diferenciacdo horizontal. A baixa diferenciacdo vertical resulta dos servigos de
administracdo ser minimos (DUARTE, 2006, p.10).

Os fatores situacionais apresentam ambiente complexo e dindmico, sistema técnico
sofisticado e, frequentemente automatizado. Como exemplos deste modelo, encontramos uma
agéncia espacial, uma empresa cinematografica, uma fabrica que produz prot6tipos complexos,
entre outras (URBANAVICIUS JUNIOR, 2008, p.46).
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Entretanto, nem toda estrutura pode ser uma Adhocracia. Até mesmo pessoas
adaptadas e essa estrutura demonstram pouca tolerancia por sua fluidez, confuséo e
ambiguidade em algum momento de sua implementagdo. "Nessa situacdo, todos os gerentes,
em algum momento, e muitos gerentes, em todos 0s momentos, anseiam por mais definicdo e
estrutura” (BURNS e STALKER, 1966:122-123).

De acordo com a figura abaixo, a tecnoestrutura € inexistente, pois esta configuragédo
baseia-se nas qualificacdes e competéncias profissionais ao invés da cadeia hierarquica
(DUARTE, 2006, p.10).

Figura 6 — Representacdo grafica de uma Adhocracia

Fonte: Mintzberg (2003, p.291)

Segue abaixo o Quadro 1, no qual sdo explicitadas as vantagens e as desvantagens de
cada um dos quatro modelos de organizacgdes supracitados.
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Tabela 1 — Comparacao entre as configuragdes organizacionais propostas por Mintzberg (2003)

Estrutura Simples

flexibilidade e adaptabilidade da
resposta estratégica (apenas uma
pessoa precisa atuar).

Modelo de Organizacéo Vantagens Desvantagens
Estratégicas refletem o centro | Possibilita confusfes entre
operacional, favorecendo a | questbes estratégicas e

operacionais;
Pouca forca e preparo para lidar
com mudancas externas.

Burocracia Mecanizada

Elevada eficiéncia alcancada com a
estandardizacdo da producéo.

Coordenacdo de varios
departamentos ou unidades o que
pode gerar conflitos devido a forte
especializacdo (cada setor tem o
seu proprio objetivo, o qual pode
ser diferente dos demais setores);

Reagem mal a mudancas (rigidez).

Burocracia Profissional

Elevado desempenho em tarefas
aonde intervém, pois resulta
diretamente da qualificacdo e
competéncia dos profissionais em
questdo;

Maior flexibilidade a mudangas,
pois os profissionais apresentam
melhores capacidades, autonomia e
poder de deciséo.

Surgimento de conflitos em
unidades lideradas por diferentes
profissionais.

Forma Divisionalizada

A administracdo se encontra liberta
dos problemas diérios, permitindo
a organizagdo  concentrar-se
essencialmente nos problemas de
médio, longo prazo. Tal vantagem,
surge da estrutura se encontrar
dividida por unidades que ndo
representam mais do que outras
pequenas organizaces.

Elevados custos organizacionais
devido a possibilidades de
duplicacdo de fungbes, o que
inerentemente diminui a eficiéncia
da organizagdo. Como existem
varias unidades, esta estrutura tem
tendéncia a gerar conflitos entre as
unidades que a constituem.

Adhocracia

Grande adaptagdo a mudancgas e
possibilidade de eficiente
coordenacdo dos profissionais

Como néo existe clara defini¢do de
lideres e responsabilidades, pode
acarretar em conflitos entre os
profissionais, pois 0s mesmos
trabalnam em grupo e tém
objetivos comuns.

Fonte: Duarte (2006, p. 4-10)
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3.2.  Variaveis de pesquisa associadas as configuracdes organizacionais

3.2.1. Autonomia no trabalho

Mintzberg (2003) afirma que apoiada em especialistas altamente treinados, a
Adhocracia — como a Burocracia Profissional — é descentralizado. Entretanto, ndo da mesma
forma, porque na Adhocracia os especialistas estdo distribuidos pela estrutura, notadamente, na
assessoria de apoio e em cargos gerenciais, bem como no nlcleo operacional. Portanto, em vez
do poder estar concentrado no nucleo operacional, ele esta igualmente distribuido por todas as
partes da organizacao.

A descentralizacdo da Adhocracia foi denominada seletiva nas dimensées horizontal e
vertical. O poder de tomada de decisdo esta distribuido entre gerentes e ndo-gerentes em todos
0s niveis hierarquicos, de acordo com a natureza das diferentes decisdes a serem tomada. Na
Adhocracia, ninguém monopoliza o poder para inovar.

J& na Burocracia Mecanizada, observamos uma baixa autonomia no trabalho onde a
especializacdo do trabalho é predominante. Acarretando em problemas de comunicagdo e
coordenacao do trabalho.

Quando um trabalho ¢ verticalmente ampliado ou ‘“enriquecido”, ndo apenas o
trabalhador executa maior nimero de tarefas, mas também obtém maior controle sobre elas.
Por exemplo, um grupo de operarios pode receber a responsabilidade de montar um motor, uma
unidade natural de trabalho, incluindo poder de decidir como a atividade serd compartilhada e

realizada

3.2.2. Estimulo a inovacéo

De acordo com Mintzberg (2003), um foco sobre o controle dos outputs por
padronizacdo ndo encoraja a inovagdo. Inovar significa romper padroes estabelecidos. Portanto,
a organizacdo inovadora ndo pode confiar em qualquer forma de padronizagdo para a
coordenacao.

A inovacédo sofisticada requer uma configuracdo muito diferente, que seja habil em

fundir especialistas advindos de diferentes especializacfes em esquipes de projeto ad hoc que
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funcionem regularmente. Essa configuracdo é conhecida por Adhoracia, conforme vimos em
4.1.5.

Mintzberg (2003) afirma que em uma Burocracia Mecanizada, os dirigente posicionados
na cupula estratégica dessas organizacOes estdo preocupados, em grande parte, com o melhor
ajustamento de suas maquinas burocraticas. Ou seja, essas sdo organizacbes de desempenho,
ndo organizacdes de solucdo de problemas. Relacionados a elas esté a busca perpétua por meios
mais eficientes de produzir determinados outputs. Assim, a funcdo empreendedora assume uma
forma muito restrita na cupula estratégica, conseguintemente, a inovacao possui baixissimo

grau de estimulo nessa configuracdo, em comparacao com as demais.

3.2.3. Padronizacao dos processos de trabalho

As organizacdes padronizam o comportamento para reduzir sua variabilidade e,
finalmente, para prevé-lo e controla-lo. Um motivo importante para fazerem isso é a
possibilidade de coordenar as atividades, pois a padroniza¢do do conteddo do trabalho é um
mecanismo de coordenagdo muito rigido.

Segundo Mintzberg (2003), podemos definir uma estrutura como burocratica na
extensdo que seu comportamento seja predeterminado ou previsivel, na realidade, padronizado
(seja pelos processos de trabalho, outputs ou habilidades, centralizados ou n&o).

Das cinco configuracgdes, a Burocracia Mecanizada é a estrutura onde se mais valoriza
a padronizacao dos processos de trabalho — ela tem uma obsessdo por controle. Essa estrutura
depende principalmente da padronizacdo de seus processos de trabalho operacionais por meio
da coordenacao, a tecnoestrutura — que abriga os analistas que fazem a padronizacao — emerge
como parte-chave da estrutura.

Entretanto se algumas organizacbes enfatizam a padronizagdo, outras,
presumivelmente, ndo o fazem. Sdo caracterizadas por arranjos flexiveis do trabalho, baseando
sua coordenacdo e ajustamento mutuo ou supervisao direta. Esse tipo de estrutura é conhecido
como organica e é definido pela auséncia de padronizag&o na organizagéo.

De acordo com Mintzberg (2003), na Adhocracia, ndo pode-se confiar nas habilidades
padronizadas de especialistas para obter a coordenacdo, porque levaria & padronizagdo em vez
de a inovagdo. Ou seja, a Adhocracia €, das cinco configuraces, a que menos enfatiza a

padronizacdo do processos de trabalho.
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3.2.4. Tomada de decisao

A énfase na padronizacdo vai mais além do ndcleo operacional da Burocracia
Mecanizada, e com ela segue a influéncia dos analistas. Em outras palavras, regras e
regulamentos permeiam toda a estrutura da Burocracia Mecanizada; a comunicagdo formal é
favorecida em todos os niveis; a tomada de decisdo tende a seguir a cadeia de autoridade formal.
Em nenhuma outra configuracao, o fluxo de informacéo e a tomada de decisdo lembram mais
diretamente o sistema de fluxos regulamentados, com comandos amplificados cadeia vertical
abaixo e a informacéo de feedback agregada e transmitida hierarquia acima (MINTZBERG,
2003, p. 188).

Ou seja, em qualquer nivel hierarquico, o comportamento na Burocracia Mecanizada é
relativamente mais formalizado do que em outras configuraces.

Segundo Mintzberg (2003), de todas as configura¢des, a Adhocracia é a que demonstra
menor reveréncia aos principios classicos da administracdo, especialmente a unidade de
comando.

O sistema regulado ndo tem muita importancia. Nessa configuracdo, os processos de
informacdo e decisdo fluem flexivel e informalmente, onde quer que devam promover a

inovacdo. Isso significa passar por cima da cadeia de autoridade, se for necessario.

3.2.5. Cooperacéo e interacdo no trabalho

Segundo Mintzberg (2003), na Burocracia Mecanizada temos o desenvolvimento da
mentalidade de controle onipresente. O problema nessa estrutura ndo é desenvolver uma
atmosfera aberta em que as pessoas possam conversa sobre os conflitos, mas reforcar uma
atmosfera fortemente fechada, na qual o trabalho possa ser feito apesar deles.

Ja a Adhocracia, deve contratar e dar poder aos especialistas — profissionais cujos
conhecimentos e habilidades sdo altamente desenvolvidos em programas de treinamento.
Entretanto, diferente da Burocracia Profissional, a Adhocracia ndo pode confiar nas habilidades
padronizadas desses especialistas para obter a coordenagdo, porque levaria a padronizacao.
Assim, enquanto cada profissional da Burocracia Profissional pode operar independentemente,

na Adhocracia, deve fundir seus esforgos. “As organizag¢des tradicionais podem assumir que



26

conhecem todos os problemas e métodos. Assim, podem designar tarefas especializadas a um
Unico especialista ou a um grupo funcional compartimentalizado” (MINTZBERG, 2003,
p.203).

Em nitido contraste, mas Adhocracias, os diferentes especialistas devem unir esforcos
em equipes multidisciplinares, cada uma formada em torno de um projeto de inovagao

especifico.

3.3. A funcéo compras

“A arte de comprar esta se tornando cada vez mais uma profissao e cada vez menos um
jogo de sorte. Em muitos casos ndo é o custo que determina o preco de venda, mas 0 inverso.
O preco de venda necesséario determina qual deve ser o custo. Qualquer economia, resultando
em reducdo de custo de compra, que é uma parte de despesa de operacdo de uma inddstria, é
100% lucro. Os lucros das compras sdo liquidos” (HENRY FORD).

Embora todos saibam comprar, em funcdo do cotidiano de nossas vidas, €
imprescindivel a conceituacdo da atividade, que significa procurar e providenciar a entrega de
materiais, na qualidade especificada e no prazo necessario, a um preco justo, para o
funcionamento, a manutencdo ou a ampliacdo da empresa.

Segundo Heinritz e Farrell (1979), qualquer atividade industrial requer materiais e
suprimentos com os quais possa trabalhar. Antes que uma simples engrenagem possa comecar
a girar, no processo de manufatura, os materiais devem estar disponiveis e deve haver a certeza
de que o suprimento sera continuo.

Para que se mantenha uma posicdo competitiva de vendas favoravel e para que se
obtenham lucros satisfatorios, os materiais devem ser adquiridos a0 mais baixo custo, desde
que satisfagam as exigéncias de qualidade e de processamento. O custo das aquisi¢fes e 0 custo
da manutencéo de estoques de material devem, também, ser mantidos em um nivel econémico.
Essas consideragdes elementares sdo a base de toda a fungéo e ciéncia das Compras (HEINRITZ
e FARREL, 1979, p. 15).
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Neste contexto, a compra é uma funcéo administrativa. Mesmo em bases diferentes, a
compra €, por si propria, uma verdadeira funcdo administrativa. Envolve ela a Administracéo
de Materiais em uso corrente, desde a determinacdo de fontes de fornecimento e "vias de
fornecimento”, passando pelo Almoxarifado, até a entrega final nos pontos de producéo,
conforme se fizer necessario em todos os estagios ha decisdes a serem tomadas, quanto a
qualidade, quantidade, cronogramas, origem e custo. E todas essas decisbes devem estar
intimamente ligadas as condi¢fes econdmicas, e outras, relativas a empresa, que sdo
permanentemente cambiantes e que alteram os objetivos e diretrizes imediatos das Compras
mensalmente, e mesmo diariamente (HEINRITZ e FARREL, 1979, p. 20).

Segundo Baily (2000), o objetivo de compras é comprar a qualidade de material correta,
no tempo certo, na quantidade exata, da fonte certa, ao preco adequado. Um bom objetivo deve
ser mensuravel de alguma forma, mas o que quer dizer um preco adequado, por exemplo? Para
0s propdsitos atuais, lembrando a necessidade de trabalhar com uma funcéo eficaz na equipe
gerencial, a seguinte definicdo ampla de objetivos é sugerida:

e Suprir a organizacdao com um fluxo seguro de materiais e servigos para atender as

suas necessidades;

e Assegurar a continuidade de suprimento para manter relacionamentos efetivos com
fontes existente, desenvolvendo outras fontes de suprimentos alternativas, ou para
atender as necessidades emergentes ou planejadas;

e Comprar eficiente e sabiamente, obtendo por meio éticos o melhor valor por
centavo gasto;

e Manter relacionamentos cooperativos sélidos com outros departamentos,
fornecendo informacdes e aconselhamentos necessarios para assegurar a operagao
eficaz de toda a organizacéo; e

e Desenvolver funcionérios, politicas, procedimentos e organizacao para assegurar o

alcance dos objetivos previstos.

Além disso, podemos acrescentar alguns objetivos mais especificos como:
e Selecionar os melhores fornecedores do mercado;

e Ajudar a gerar o desenvolvimento eficaz de novos produtos;

e Proteger a estrutura de custos da empresa;

e Manter o equilibrio correto de qualidade/valor;

e Monitorar as tendéncias do mercado de suprimentos; e
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e Negociar eficazmente para trabalhar com fornecedores que buscardo beneficio

mutuo por meio de desempenho economicamente superior.

A orientagdo mais desenvolvida do papel de compras é agora muito mais estratégica,

com os aspectos rotineiros da atividade automatizados ou controlados pelo pessoal de escritorio.

3.3.1. Posicionamento da fun¢éo compras

Segundo Baily (2000), para desenvolver relacionamentos mutuos ou de parcerias com
os fornecedores é necessario aplicar o principio de Pareto: geralmente, constatamos que 80%
das compras serdo realizadas junto a 20% dos fornecedores.

Uma ferramenta 0til para ajudar a determinar os fornecedores com 0s quais serao
mantidos esses relacionamentos é o "Posicionamento da fun¢do compras”, baseado no trabalho
de Kraljic (1983), ilustrado pela Figura 1.5. O eixo vertical, denominado "Risco de
Fornecimento”, diz respeito ao grau de dificuldade associado ao suprimento de um produto ou
um servico ou a vulnerabilidade da organizacdo-cliente a um fracasso do fornecedor em suprir
0 produto ou servico em tempo ou a falha em servi¢co de um suprimento. O eixo horizontal,
"Valor Anual Comprado", é usado para indicar a extensdo do potencial do suprimento em
contribuir para a rentabilidade (ou eficiéncia) da compra. Esse potencial de lucro pode ser
percebido ao se atingirem custos menores, pelo pagamento de um prego menor por um bem ou

servico ou pela introducdo de métodos de compra mais eficiente.
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Produtos Gargalos
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Figura 5-Matriz de classificacio dos produtos
Fonte: Pesquisa Cel/ COPPEAD-2007

Figura 7 - Ferramenta de posicionamento de compras

Fonte: Baily (2000, p.23)

3.3.2. Custo total de aquisicdo

O preco de compra é o fator mais frequentemente associado as responsabilidades de
compras. Desde que os pregos séo afetados pelos custos, pelo menos a longo prazo, uma fungéo
importante dos compradores é trabalhar com colegas e fornecedores para erradicar os custos
desnecessarios. Esses custos podem decorrer do excesso de especificacdo, da compra de um
item ndo padronizado, da embalagem desnecessaria e também do design do produto em termos
de utilidade de transporte (BAILY, 2000, p. 23).

O custo total de aquisicdo representa mais do que o preco e tem influéncia no
desenvolvimento do papel mais amplo das compras na administracdo do custo total. E é o total
que voceé realmente paga pelos bens e servicos, incluindo coisas como ferramentaria, impostos

alfandegarios, estocagem, inspecdo, conserto ou retificacdo, etc (BAILY, 2000, p. 24).
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O preco é o custo mais visivel da maioria das aquisicGes e, em muitos casos, sera
também o maior componente do custo total. O "iceberg preco/custo” ajuda-nos a visualizar os

custos ocultos que devem ser considerados no processo de tomada de deciséo.

Figura 8 - Iceberg preco/custo

Fonte: Adaptado de Baily (2000, p.24)

3.4. Aevolucédo das compras

A area de compras passou a assumir responsabilidades mais abrangentes, indo além da
tarefa tipica de comprar - negociar preco, prazo e qualidade junto ao fornecedor -, tornando-se
intermediadora das estratégias da empresa nas decisdes de produto, processo e suprimentos.
Assim, as decisdes de compras deixaram de ser isoladas, e estdo cada vez mais integradas com
as decisdes de outras areas - qualidade, engenharia, marketing, etc.... - que exercem um papel
igualmente estratégico.
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Hoje a funcdo compras é vista como parte do processo de logistica das empresas, ou
seja, como parte integrante da cadeia de suprimentos (supply chain). Por isso, muitas empresas
passaram a usar a denominacdo gerenciamento da cadeia de suprimentos ou simplesmente
gerenciamento de suprimentos, um conceito voltado para o processo, em vez do tradicional
compras, voltado para as transagdes em si, e ndo para o todo (MARTINS; ALT, 2000 p. 64).

Em um contexto onde a &rea de compras é voltada para a organizacgdo, ou seja, com a
participacdo das outras areas nas tomadas de decisdo. Requerem-se um estudo mais abrangente
sobre como a area de compras se organiza (estrutura), como a area atua internamente e junto a

cadeia de suprimentos (processo) e quem séo os compradores (perfil desejado).

3.5.  Cadeia de Suprimentos

A cadeia de suprimentos € um subconjunto da cadeia de valor, a qual é focada em
agregar valor a um servico ou a um produto fisico, enquanto a cadeia de suprimentos é
preocupada principalmente com a producéo, distribuicao e vendas de produtos fisicos. (Simchi-
Levi, 2000, apud Souza, Carvalho, Liboreiro, 2006).

De acordo com Nazério (1999) apud Souza, Carvalho, Liboreiro (2006), “maximizar a
utilizacdo de ativos, maximizar a utilizagdo da atual cadeia de suprimentos incluindo a
tecnologia da informacdo, temos nos anos 1970 preocupacgdes voltadas a eficiéncia dos
objetivos operacionais. Nos anos 1980, a eficiéncia estratégica foi a preocupacéo. Nessa época,
sistemas como reservas de passagens aéreas funcionaram como uma forte vantagem
competitiva. Hoje, a gestdo da cadeia de suprimentos € um bom exemplo onde ambos, objetivos
e utilizacdo de tecnologias da informacgdo, contém aspectos de eficiéncia operacional e
estratégica.”

Segundo o Council of Logistics Management (CLM), logistica é a parcela do processo
da cadeia de suprimentos que planeja, implanta e controla, de forma eficiente e eficaz, o fluxo
e o fluxo reverso e a estocagem de materiais, servigos, e as informagdes correlacionadas, entre
0 ponto de origem e o0 ponto de consumo, de forma a atender as necessidades dos clientes.

Christopher (1999) também amplia o conceito, considerando que a logistica empresarial
abrange as areas que tratam diretamente com o fluxo de beneficiamento das matérias-primas

em produtos acabados, tanto no aspecto interno de uma organizacdo empresarial quanto no
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aspecto externo, envolvendo todos os fornecedores de matérias primas e partes que compdem
um produto, até o ponto de ocorréncia da demanda deste produto pelo consumidor final.

A logistica é considerada um dos caminhos para a diferenciacdo de uma organizagéo na
obtencdo de vantagens competitivas, na medida em que implica na reducdo de custos,
agregando valor ao cliente e maximizando a lucratividade, que significa posicdo de
superioridade perante os concorrentes. Porter (1989) menciona:

“A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida olhando-se para
uma empresa como um todo. Ela deriva das muitas atividades discretas
gue uma firma desempenha projetando, produzindo, comercializando,
entregando e apoiando seu produto. Cada umadessas atividades pode
contribuir para a posicgdo de custo relativo da empresae criar a base para
a diferenciacdo. A cadeia de valor desdobra a empresa em suas
atividades estrategicamente relevantes, para compreendero comporta-
mento dos custos e as fontes de diferencia¢do existentesou potenciais.
Uma empresa ganha vantagem competitiva executando estas ativida-
des estrategicamente importantes de maneira mais barata ou, melhor

do que seus concorrentes.”

3.6. Pessoal de compras e perfil do comprador

Segundo Baily (2000), os perfis dos funcionarios precisam estar vinculados de alguma
forma as necessidades estratégicas. Nao sera possivel para as organizacdes se beneficiarem da
vantagem competitiva proporcionada por uma funcdo compras desenvolvida, a menos que
tenham funcionarios com conhecimento, habilidades e competéncias apropriadas para colocar
ideias em pratica.

A figura abaixo ilustra o provavel "perfil do comprador" a ser exigido pelas
organizacOes em diferentes estagios de desenvolvimento da area de compras. No estagio 1, a
funcdo do comprador é vista como essencialmente burocrética e reativa, mas no estagio 5 ela
torna-se proativa, com pouco envolvimento do mesmo nas atividades rotineiras de compras -
emisséo, programacao e encaminhamento de pedidos resumem-se agora a tarefas burocraticas

e automatizadas, com o minimo envolvimento do comprador.
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Tabela 2 - Perfil do Comprador

Estagio

Desenvolvimento

de

Caracteristicas gerais e responsabilidades do responsavel por

compras

Primitivo

Sem qualificagdes especiais, abordagem burocratica, cerca de 80%

do tempo € dedicado as atividades burocraticas.

Conscientizacao

Sem qualificagBes especiais, algumas rotinas basicas de compras, 60-

79% do tempo é dedicado as atividades burocraticas.

Desenvolvimento

Qualificagbes académicas formais exigidas, envolvimento em
negociacdes, reconhecimento da funcdo compras e suprimento, 40-49% do

tempo ¢ dedicado as atividades burocraticas.

Maturagéo

Qualificagdo gerencial exigida; compradores especializados em
commodities integrados com as areas funcionais; envolvimento com todos 0s
aspectos do desenvolvimento de novos produtos; maior parte do trabalho
dedicada a negociacéo e a reducéo do custo/desenvolvimento de fornecedores;

20-30% do tempo é dedicado as atividades burocréticas

Avangado

E necessaria qualificacio profissional ou pés-graduada; o comprador
estd mais envolvido com o0s assuntos mais estratégicos do trabalho; mais
dedicado ao custo total da aquisi¢éo, & administracéo da base de fornecedores,

etc.; menos de 20% do seu tempo é dedicado as atividades burocraticas.

Fonte: Baily (2000, p. 425).

Muitos fatores influenciam o comportamento das pessoas. Por exemplo, quando uma

organizacao esta estruturada de forma a desestimular o impulso empreendedor, os compradores

tenderdo a evitar risco, e as habilidades e as competéncias necessarias para 0s mesmos em tal

ambiente serdo diferentes daqueles que operam em ambiente que proporcionam maior liberdade

(BAILY, 2000, p. 426).

Nesse sentido, Luiza Castro e Nunes (1999, p. 774) alertam para a falta de treinamento

e motivacdo dos servidores envolvidos com as compras institucionais, especialmente nas

organizacOes de saude, tracando um paralelo entro o profissionalismo dos funcionarios das

empresas fornecedoras e a consequente falta de treinamento dos compradores publicos,

alertando que:

as organizacGes compradoras, nesse caso, organizacdes publicas de saide, sdo

empresas onde, via de regra, a missao institucional ndo esta bem definida, as

atividades-meio séo pouco profissionalizadas e os funcionérios, consequente -

mente, mal treinados. (...) O quadro é deveras desfavoravel ao servigo publico:



34

de um lado fornecedores bem equipados; de outro, uma organizagdo constitui-
da de servidores mal treinados e frequentemente desmotivados, atendendo néao
aos interesses de seus clientes/usuarios, mas sim, exclusivamente a interpreta-

cOes da legislacao.

3.7.  Aspectos estratégicos das compras

As estratégias de uma empresa devem ser formuladas desde que estejam de acordo com
os objetivos estratégicos. E essencial que todas as estruturas da empresa, inclusive as compras,
facam parte desse processo. Tradicionalmente, as compras tendem a estar nas atividade
operacionais diarias, embora ndo venham dando a empresa a contribuicdo de que sdo capazes.
Elas devem participar da tomada de decisdes taticas e estratégicas.

Segundo Baily (2000), uma operacdo de compras estratégica proativa pode dar a
organizagdo uma vantagem competitiva ao reduzir o desperdicio na cadeia de valor. Entretanto,
as estratégias de compras ndo podem ser desenvolvidas isoladamente. Elas devem estar
integradas a estratégia corporativa para ser bem-sucedidas.

Historicamente, as funcGes de marketing, financas ou producdo tendem a dominar as
organizacOes. A inabilidade da funcdo compras e suprimentos, resultante de sua falta de
desenvolvimento, em contribuir efetivamente para a decisdo de fabricar ou comprar, tem
enfraquecido as perspectivas de sobrevivéncia em longo prazo de muitas organizaces de

manufatura e gerado custos maiores do que 0 necessario.

3.8. Configuracdes organizacionais de Mintzeberg associadas a gestao de

compras

Para fazer a relacéo entre as configuragdes Organizacionais de Mintzberg e a Gestao de
compras iremos comparar o estagio evolutivo da gestdo de compras e como as configuracfes
de Mintzeberg estdo associadas a cada estagio.

Quanto mais desenvolvida for a atividade de compras, mais provavel que ela esteja

plenamente integrada com as demais areas da organizacao.
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3.8.1. Gestao de compras relacionada a Estrutura Simples

A estrutura simples geralmente ocorre em pequenas empresas jovens, nas quais nao ha
a necessidade de especialistas profissionais em administracdo e tecnologia, nem mesmo a
necessidade de padronizacao de procedimentos administrativos, nem processos de trabalho no
nacleo operacional da empresa. Assim, existe pouca ou quase nenhuma necessidade de
assessoria especializada e padronizagdo do trabalho. O trabalho € coordenado simplesmente
pela culpula estratégica por meio de supervisdo direta, em que uma pessoa tem a
responsabilidade pelo trabalho das outras, dando instrucbes e monitorando suas a¢es. Nao
existe, ainda, a estruturacdo formalizada das areas de gestdo de recursos mercadoldgicos,
financeiros, humanos e de producgéo (SANTOS, 2001, p. 3).

A tomada de decisdo estratégica baseada na centralizacdo de poder permite rapida
resposta ao ambiente competitivo dinamico. A formulacao estratégica é, com certeza, de Unica
responsabilidade do principal executivo (MINTZBERG, 1995, p.159).

Neste caso — de uma estrutura simples — a funcdo compras esta subordinada a outro
grupo ou funcdes, como por exemplo: producdo, marketing, financas, etc. E muitas vezes
diretamente ligada a funcéo logistica.

Segundo Santos (2001), a iniciacdo funcional da logistica/compras caracteriza-se por
criacdo e distribuicdo, pelas areas de gestdo de financas, produgdo e marketing, das seguintes
atividade: processamento de pedidos, controle de inventario, planejamento e armazenagem de
materiais, planejamento, programacéo e controle da producdo, compra de materiais, geréncia

do transporte e servicos de vendas.

3.8.2. Gestao de compras relacionada a Burocracia Mecanizada

Segundo Santos (2001) a burocracia mecanizada advém do crescimento das empresas e
da transformacgdo de seus ambientes competitivos em estiveis e simples, decorrendo essa
estabilidade da posicéo de lideranca ou da protecdo governamental em seus mercados. Apesar
do emprego de tecnologia sofisticada, essas empresas incorporam essa tecnologia no sistema

produtivo de forma a facilitar o entendimento do trabalho a ser feito para a obtengédo de seus
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produtos, o que ndo exige alta especializacdo profissional por parte de seus funcionarios. A
producdo em alta escala e baixo custo, em elevados volumes, de produtos com ciclos de vida
longos, é pressuposto para o sucesso de seus negdcios.

Promove-se a especializacdo funcional das unidades organizacionais e dos funcionarios
das empresas sem a preocupacdo de aproveitar as novas oportunidades de negocios, bem como
a consequente padronizagéo de seus processos de trabalho (SANTOS, 2001, p. 5).

A gestdo da producdo influencia-se bastante na concepcao de engenharia sequencial, em
que “cada segmento da empresa, apds executar a parte que lhe cabe do projeto, transfere a
documentacdo acabada para o setor seguinte e fica na defensiva. Cada unidade organizacional
que recebe o material do setor precedente encontra, invariavelmente, falhas, segundo a
perspectiva de sua especialidade, e retorna a documentacdo ao setor originadrio para as
alteracdes. Esta dinamica gera conflitos, produz atrasos, pode aumentar custos e nem sempre
melhora a qualidade de resultados” (KRUGLIANSKAS, 1995, p.26)

Neste estagio acontece a criagdo de um departamento de compras, onde ocorre uma
centralizacdo da funcdo compras, que na pratica significa que, independente das compras locais
de pequeno valor, todas as compras sdo feitas a partir de um escritério central.

Segundo Baily (2000), as vantagens desse tipo de estrutura sao:

e A economia obtida pela consolidacdo dos pedidos melhora o poder de negociacédo

da area de compras e facilita os relacionamentos com os fornecedores

e Evita anomalias de precos por membros da empresa e a concorréncia entre eles por

materiais escassos.

e Melhor administracdo geral de estoques e utilizacdo de materiais.

e Menor nimero de funcionarios envolvidos com compras, uniformidade de

procedimentos, formularios, padrGes e especificacles.

Frequentemente, o departamento de compras centralizado € responsavel por:

e Determinacdo de politicas, padrdes, procedimentos e especificacdes gerais.

e Negociacdo dos contratos de materiais comuns usados por todas as unidades em

qualquer volume.

e Grandes contratos de matérias comuns usados por todas as unidades.

e Contratos para materiais importados e para exportacdes relevantes.
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3.8.3. Gestao de compras relacionada a Burocracia Profissional

Para fazer a relagéo entre as configuragdes Organizacionais de Mintzberg e a Gestéo de
compras iremos comparar o estagio evolutivo da gestdo de compras e como as configuracoes
de Mintzeberg estdo associadas a cada estagio.

A Burocracia Profissional baseia-se na coordenacdo da padronizagédo das habilidades e
em seus parametros de design associados, o treinamento e a doutrinagdo. Contrata profissionais
especializados, devidamente treinados e doutrinados, para o nacleo profissional e, depois,
concede-lhes consideravel controle sobre seu trabalho. Ou seja, o trabalho é altamente
especializado na dimensdo horizontal, mas ampliado na vertical (MINTZBERG, 2003, p.213).

Na gestdo de compras, o controle sobre seu préprio trabalho significa que o profissional

age independentemente de seus colegas, mas diretamente com os clientes que serve.

3.8.4. Gestao de compras relacionada a Forma Divisionalizada

A inovacdo dos negdcios e dos produtos exige que as empresas revejam sua estrutura e
seus processos de tomada de decisdo. Assim, a diferenciacdo de produtos € buscada por meio
da criagdo de divisGes, responsaveis por linha de produtos e/ou por regido geografica, que
passam a ter maior autonomia na formulacdo das estratégias divisionais (MINTZBERG, 1995,
p.223-226).

Os gerentes divisionais passam a formar o escritdrio central que compartilha com a
cUpula estratégica a formulacdo da estratégia empresarial. Por isso, no ambito do escritério
central, os sistemas de planejamento e controle sdo baseados na gestdo de desempenho. Além
disso, o escritdrio central encarrega-se do estabelecimento de metas que sirvam como medidas
quantitativas para a avaliagdo do desempenho das unidades organizacionais. A pretendida
autonomia gerencial fica comprometida com a concentracdo de poder no nivel das divisdes e
no escritério central. Em consequéncia, 0s objetivos estratégicos sdo impostos a divisdo e
renova-se a obsessdo pelo controle, desta vez um controle divisional com imposicao de padroes
de desempenho artificiais (MINTZBERG, 1995, p.240).
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Na formulacdo da gestdo de compras em empresas com estrutura divisional, as varias
areas de gestdo buscam integrar-se para atender de forma isolada as necessidades dos negocios
divisionais, mas essa integracdo se restringe aos negocios divisionais, ndo abrangendo toda a
corporacgdo ou a empresa. Ou seja, a area de compras perde poder e as diversas divisdes ficam
isoladas, e a mercé de um centralizador, nesse caso o0 escritdrio central, que ndo atende as

necessidades individuais de cada unidade ou divisdo.

3.8.5. Gestao de compras relacionada a Adhoracia

Em ambientes competitivos complexos, nos quais se tornam frequentes as alteragdes na
linha de produtos, tem-se como organizacdo predominante aquela que se configura como um
sistema de processo decisorio ad hoc, por isso denominada adhocracia. A partir de
oportunidades de mercado, organizam-se equipes ad hoc que se encarregam de explora-las.
Assim, como primeira mudanca necessaria, tem-se a constituicdo de redes de trabalho baseadas
em equipes, ad hoc ou de processos de negdcios, que se sobrepdem a estrutura organizacional
tradicional (SANTQOS, 2001, p. 9)

A criacdo de unidades de negdcios também constitui requisito importante para que as
organizacOes atinjam a competitividade. Entende-se por unidade de negdcios, ou unidades
estratégicas de negocios, “... o agrupamento de atividades que tenham amplitude de negdcio e
atuem com perfeita interacdo com o ambiente (... ). Ela representa uma das formas mais
interessantes para otimizar os resultados das empresas. Isto porque cada produto ou conjunto
de produtos homogéneos, quanto a sua finalidade maior, representa um negdcio e,
consequentemente, deve ser administrado como tal, apresentando os devidos resultados
(...)”(OLIVEIRA, 1995, p.80).

“Estratégia requer disciplina constante e comunicacdo clara. De fato, uma das mais
importantes funcBes de uma estratégia explicita e comunicada é guiar os funcionarios na
crescente realizacdo de escolhas, que ocorre em virtude dos trade-offs de suas atividades
individuais e nas decisdes cotidianas” (PORTER, 1996, p.77).

“A definicdo e a comunicagdo das atividades estratégicas permitem que os funcionarios
de todos os niveis da organizacdo compartilhem a mesma perspectiva estratégica”
(EISENSTAT, 1993, p.35).



39

Nesse contexto, integram-se os conhecimentos e habilidades dos vérios especialistas as
tecnologias usadas pela empresa, com o objetivo de constituir as competéncias essenciais da
organizacdo (HAMEL e PRAHALAD, 1995, p.235).

Segundo Santos (2001), devido ao estagio de integracao interna atingido pelas areas de
gestdo ocorre um nivelamento da importancia das mesma, isso facilita a integracdo das
estratégias funcionais com as estratégias de negocios e estimula a composicdo de equipes
interfuncionais associadas as competéncias essenciais da empresa.

Segundo Baily (2000), as compras e 0s suprimentos nas organizacdes variardo em
termos de seus estagios de desenvolvimento. Quanto mais avancada a atividade, mais
provavelmente ela estara envolvida com as etapas de origem e de destino da cadeia de

suprimentos. Por sua vez, isso afetara as estruturas da organizacao.

Origem (upstream) < —» Destino (downstream)

Fornecedores  |———| Organizagdo de compras —p Consumidor

Figura 9 — Atividades de origem (upstream) e de destino (downstream).

Fonte: Baily (2000, p.88).

Tradicionalmente, o comprador sempre esteve envolvido de forma direta com
relativamente poucas fungdes internas e, possivelmente, apenas com a primeira camada de
fornecedores. Entretanto, se as organizagdes estiverem preocupadas com a adocdo de
abordagens de classe mundial e com a eliminagdo de custos desnecessarios na cadeia de
suprimentos, elas precisardo adotar estruturas funcionais mais flexiveis. Assim, as estruturas de
compras precisdo estar preparadas para lidar cada vez mais com as atividades de origem e de
destino.

O envolvimento do tempo na cadeia de suprimentos significa que o comprador deve
participar de todas as etapas da cadeia e ndo estar somente limitado a primeira camada de

fornecedores.
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Organizagéo do comprador

‘ Compras estratégicas
Fornecedor T o

Fornecedor ——————» Departamentos — > Consumidor
Fornecedor ————
Fornecedor —— >

Fornecedot —— >

internos

Figura 10 - Novo tipo de estrutura organizacional

Fonte: Baily (2000, p.90)

3.9.Variaveis de pesquisa associadas a gestdo de compras

3.9.1. Autonomia no trabalho

Segundo Baily (2000), ha organizacGes em que a funcdo compras esta mais subordinada
a producdo. Provavelmente, essa posicao reflete as atitudes tradicionais nas organizagdes, bem
como a qualidade dos representantes dos fornecedores. “Se vocé paga mal, ndo podera esperar
um bom desempenho!” Um papel inferior e um saldrio inexpressivo etc. ndo atrairdo pessoas
com habilidade de desempenhar a funcdo em alto nivel. Como resultado, as fun¢des de compras
mais amplas sdo desempenhadas por outras pessoas ou atribuidas a compradores habilitados.
Esse comportamento € visivel no estagios de evolucdo Primitivos e Conscientizacdo em
compras.

Ja no estagios de Maturacdo e Avancgado, os funcionarios de compras possuem uma
maior autonomia e ndo fica refém ou subordinado a outras areas da empresa. Em tais
circunstancias, os funcionarios de compras competentes podem precisar chamar a atencéo das
administracdes tradicionais sobre o potencial da fungdo. O status é conquistado; raramente é
dado.
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A medida que a funcdo compras assume papel mais estratégico — estagios Avancado ou
de Maturacdo, serd necessario a transferéncia das aquisicGes rotineira aos proprios
departamentos, principalmente daqueles que agregam pouco valor. Essa evolucdo ocorre a
medida que as compras passam a torna-se mais estrategicamente proativas. Assim, é provavel
que, no futuro, encontraremos novas estruturas em a¢do, com uma pequena atividade estratégica
de compras responsavel pela administracdo de cadeias de suprimento, determinando a politica
global de compras envolvida com grandes negociagdes, enquanto os itens rotineiros, de valor

menor, serdo tratados pelos préprios departamento funcionais.

3.9.2. Estimulo a inovacédo

O estimulo a inovacdo ou a melhoria continua no setor de compras € prejudicado ou
quase nulo nos estagios “Primitivo” e de “Conscientizacdo”, pois os funcionarios desse setor
geralmente ndo possuem qualificacOes especiais que os capacitem para realizar um trabalho
inovador e pratico. Porém, quando esses trabalhdes possuem as qualificacGes desejadas, eles
ndo encontram tempo ou abertura para mudancas, pois cerca de 60 — 80% do seu tempo séo
dedicadas as atividades burocraticas de baixissimo valor agregado.

Em contrapartida, no estagio “Avangado” do setor compras, o perfil necessario para o
comprador é de um profissional graduado ou pds-graduado, onde o comprador estard mais
envolvido com os assuntos mais estratégicos do trabalho, mais dedicado ao custo total de

aquisicdo, etc.; menos de 20% de seu tempo é dedicado as atividades burocraticas.

3.9.3. Padronizacao dos processos de trabalho

A padronizacdo dos processos de trabalho ndo é algo totalmente ruim, no estagio
“Primitivo” de compras ela é praticamente inexistente, as compras sdo fragmentadas e
realizadas, principalmente, pelas areas funcionais; a area de compras dedica-se mais ao trabalho

burocratico.
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Nos estagio mais evoluidos — “Conscientiza¢do” e “Desenvolvimento” — a fungéo
compras é estabelecida oficialmente na empresa, o seu trabalho principal é burocrético e
altamente padronizado, e as areas funcionais ainda tem algum envolvimento nas compras.

Em contrapartida, no estagio “Avancado”, a fun¢do compras assume uma fungao
estratégica do negdcio, menos de 20% de seu tempo é dedicado as atividades burocraticas.
Porém, essas atividades sdo altamente padronizadas e eficientes, restando 80% ou mais de seu
tempo dedicadas a funcBes estratégicas como desenvolvimento de novos fornecedores e

desenvolvimento estratégico, por exemplo.

3.9.4. Tomada de decisao

A Tomada de Decisdo € infima ou quase nula quando a fun¢do compras esta em um dos
seus estagios primitivos — “Primitivo” ou “Conscientizacdo”. Ou seja, o comprador é
frequentemente subordinado a producédo ou outras areas da empresa, como marketing e P&D.
Nesse caso, o funcionario de compras simplesmente realiza as fungdes mais burocréaticas, como
cotar e compras, por exemplo; e as decisdes mais estratégicas de onde, como, quando comprar,
sdo de responsabilidades das outras areas da empresa.

J& nos estagio mais evoluidos de compras — “Maturagdo” e “Avangado” — a fungédo
compras assume um papel mais estratégico, e sera necessario a transferéncia das aquisicoes
rotineiras aos proprios departamentos, principalmente daqueles que agregam pouco valor. Essa
evolucdo ocorre a medida que as compras passam a torna-se estrategicamente mais proativas.

Assim, encontraremos novas estruturas em a¢do, com uma pequena atividade estratégica
de compras responsavel pela administracdo de cadeias de suprimentos, determinando a politica
global de compras envolvida com grande negociagdes, enquanto os itens rotineiros, de valor
menor, serdo tratados pelos proprios departamentos funcionais. Em cada centro de lucro, os
responsaveis pelos orcamentos individuais seriam autorizados a “comprar” conforme os
parametros estabelecidos pela area de compras. Uma atividade estratégica de compras teria

como funcéo treinar e acompanhar esses novos desenvolvimentos.
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3.9.5. Cooperacao e interacédo no trabalho

A cooperacdo e interacdo no trabalho ocorre em todos os estagio da funcdo compras,
mas em diferente graus e relacdes. Nos estdgio mais inferiores — “Primitivo” e
“Conscientizagdo” — 0 departamento de compras interage somente 0 necessario com 0s outros
departamentos, e interage diretamente com producdo e/ou planejamento de compras, onde
somente relacionamento de 1 via, recebendo ordens do que e quando comprar. A cooperacao €
quase inexistente, sendo que a troca de informacdes é altamente formalizada, e ocorre somente
quando é muito necessaria.

J& nos estagio mais evoluidos de compras — “Maturagdo” e “Avangado” — 0
departamento de compras interage diretamente com todas as areas, participando de todos os
projetos da empresa, desde de sua criacdo, até a fase final; cooperando com sua criacdo e
maturacdo. As decisdes estratégicas sdo tomadas em conjunto com as outras areas e compras
tem um peso pelo menos igual de decisdo em comparagdo com 0s outros departamentos.
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4. METODOLOGIA

O objetivo do estudo € estudar na pratica, ou seja, em uma empresa de tecnologia,
localizada na cidade de S&o Carlos — SP, a relacdo da gestdo de compras com a estrutura
organizacional adotada pela mesma.

Optou-se por estudar o caso em uma empresa que de alta tecnologia que cresceu de
forma abrupta tanto em faturamento, como em dimens@es fisicas na Ultima década — tem
somente 13 anos de existéncia. Outro fator preponderante, é o fato de poder-se analisar o caso
com profundidade, pois possui-se acesso direto a todos os dados necessarios.

A relevancia do estudo consiste na importancia do conhecimento de Compras e sua
relacdo com a Teoria Organizacional. A partir dessas relagdes, obtém-se mais éxito, o trabalho
em equipe e a troca de informaces entre as equipes de trabalho, estd associada a resolucdo de
problemas de forma mais eficiente, rapida e direcionada. As equipes multiprofissionais, como
um todo, dispondo de um setor organizado e trabalhando com um lider que privilegie a geréncia
de equipe, se sentirdo mais satisfeitas e motivadas no desenvolvimento de suas atividades.

Para embasar os dados obtidos através do questionario, confrontou-se a os documentos

obtidos pela empresa, como mapas de processo, organograma, etc.
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Figura 11 - Mapa Global de Processos

A escolha do modelo teérico de Mintzberg (2003) baseia-se no fato de apresentarem as
estruturas organizacionais através de modelos predominantes e por apresentarem um elevado
nivel de detalhamento sobre as caracteristicas de cada configuracdo organizacional.

Conceitos como teoria organizacional, trabalho em equipe, processo de compras, dentre
outros, foram abordados de maneira sucinta.

Para isso, foram realizadas pesquisas nos principais periddicos nacionais e
internacionais, além da busca por referéncias em livros que ja sdo consagrados e amplamente
reconhecidos nestas areas.

Também foi realizada uma pesquisa pratica, onde confrontaremos a teoria com uma
empresa real. O estudo se aplicara preferencialmente para empresas de pequeno e médio porte

do ramo de tecnologia.
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Referente ao estudo prético, foi aplicado um questionario na area de compras e nas
demais &reas da empresa, onde conseguimos observas as semelhancas e diferencas através das
médias das notas obtidas, podendo analisar como comporta-se a area de compras comparada
com a empresa como um todo. O questionario aplicado pode ser encontrados no final do
trabalho (Anexo I).

A empresa escolhida para realizar esse estudo € uma média empresa nacional fundada
em 1997 que se dedica a integrar e desenvolver solugbes inteligentes para ambientes
corporativos.

Localizada no municipio de S&o Carlos, interior do estado de Sdo Paulo, a empresa
possui cerca de 50 funcionérios e atua em todas as regides do Brasil. Sua missao é agregar valor
aos processos empresariais através do desenvolvimento; implementacdo e manutencdo de
solucdes tecnoldgicas de alta confiabilidade para captura, armazenamento e tratamento de
dados digitais.

Sua gestao € continua e voltada para a melhoria continua. A norma ISO 9001 encontra-
se em processo de implementacdo mas esbarra atualmente em burocracias que retardam e
atrapalham a sua implementacéo.

O departamento de compras é relativamente novo na empresa, anos atras essa fungéo
era realizada diretamente pela alta administragdo, mas com o crescimento exacerbado e intenso
nos Ultimos anos, houve a necessidade de uma reestruturacdo e departamentos foram criados
sem algum planejamento prévio.

Espera-se que o resultado deste estudo permita identificar as similaridades entre a
estrutura organizacional de uma empresa de tecnologia e os fatores que influenciam compras.
Dessa forma, poderemos averiguar qual o atual estadgio evolutivo que se encontra a empresa
estudada e qual seria o estagio ideal, onde a funcdo compras poderia ampliar a sua eficiéncia e
sua participacdo de forma ativa na gestao estratégica da empresa.

Para apoio ao trabalho, foram utilizadas entrevistas com funcionarios que trabalham em
posicdes estratégicas na empresa. Também utilizaremos trabalhos que se utilizaram de
observagdes empiricas, de modo a respaldar conceitos e relacionamentos apresentados.

Os questionérios apresentam cinco variaveis de pesquisa, sendo estas as relag@es entre
cinco estruturas organizacionais de Mintzberg(2003) e os estagios evolutivos de compras. O
indicador para cada estrutura organizacional dentro da empresa sera dado atraves da media entre
estas questdes, apos ponderadas.

Além dos questionarios, usaremos documentos da empresa, como estrutura

organizacional, mapa de processos, entre outros.
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5. RESULTADO E DISCUSSAO

A abordagem metodologica escolhida pelo pesquisador foi a do estudo de caso. O estudo
de caso é um estudo de carater empirico que investiga um fendmeno no contexto da vida real,
e tem como principais beneficios a possiblidade do desenvolvimento de novas teorias e 0
aumento do entendimento acerca dos eventos analisados (CAUCHICK et al., 2010).

O questionario aplicado pode ser encontrados no final do trabalho (Anexo I) e as médias
das respostas se encontram abaixo. O questionario contou com duas questdes para cada variavel
de pesquisa, resultando em um total de 10 questdes. Para cada questéo, foi dada uma nota entre
1 a5, onde 1 quer dizer que a variavel de pesquisa representada tende a um estagio de evolucéo
mais primitivo, tanto na funcdo compras, como na estrutura organizacional. Enquanto que a
nota 5 quer dizer que a variavel de pesquisa representada tende a um estagio mais evoluido.

O mesmo questionario foi aplicado na area de compras e nas demais areas da empresa,
onde conseguimos observar as semelhancas e diferencas através das médias das notas obtidas,
podendo analisar como comporta-se a area de compras comparada com a empresa como um
todo.

Ao receber o questionario, o entrevistado teve a op¢do de marcar cinco respostas:
“discordo plenamente”, “discordo parcialmente”, “indiferente”, “concordo parcialmente” e
“concordo plenamente”. E para cada uma dessas respostas foram dadas notas de 1 a 5. Onde 1
significava um dos opostos: “Discordo plenamente” ou “Concordo plenamente”; e representa
0 estagio menos evoluido da organizacdo. O mesmo ocorre para a nota 5, que significa um dos
opostos: “Discordo plenamente” ou “Concordo plenamente”; e representa o estagio mais
evoluido da organizacéo.

A analise mais detalhada de cada uma e a sua relacdo com os documentos obtidos da

empresa estudada sera feita abaixo (Tabela 1):



Tabela 3 - Tabela respostas questionario
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Anélise do resultado por questao
Questédo Pontuacdo Geral Pontuacdo Compras
1 1,4 1
2 2,1 2
3 4,4 1
4 3,8 2
5 2,1 14
6 1,3 15
7 2,2 15
8 2,5 2
9 14 1,0
10 1,2 1,0

O questionario contou com a participacdo de 16 votantes, destacando-se que todos 0s

departamentos da organizacao foram representados.

5.1. Autonomia no trabalho

As questoes um e dois foram usadas para analisar a variavel de pesquisa “Autonomia

no Trabalho”. A média geral obtida foi de 1,75; uma nota baixa significando que o0s

funcionarios nao tem autonomia para ditar o ritmo e as regras de suas proprias funcdes, ou seja,

0s membros séo divididos em grupos de execucao e grupos de concepg¢do. Assemelhando-se a

uma “Burocracia Mecanizada” ou também & uma “Burocracia Profissional”.

Tabela 4 - Tabela autonomia no trabalho

Anélise do resultado por questéo

Questao Pontuacdo Geral Pontuagdo Compras
1 1,4 1
2 2,1 2
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J& o setor de comprar apresentou uma nota ainda menor: 1,5. Pois, por tratar-se de um
setor novo, que estd buscando ganhar autonomia na organiza¢do, mas que ainda responde
diretamente ao setor Financeiro/Controladoria, acaba exibindo baixa liberdade em sua
autonomia.

Este fato é comprovado ao analisar-se 0 mapa global de processos (Anexo 1), onde
observamos que o setor compras recebe ordens diretamente do PCP (Planejamento e Controle
da Produgdo), ndo possuindo autonomia para “ditar as regras de trabalho”. Ou seja, compras
somente compra o que, como e quando PCP requisitar. Por isso, podemos classificar compras

entre os estagios “Primitivo” e de “Conscientizagdo” de evolugdo.
5.2.  Estimulo a inovacéo
Christopher Freeman (2008) afirma que inovacao é o processo que inclui as atividades

técnicas, concepc¢do, desenvolvimento, gestdo e que resulta na comercializacdo de novos (ou

melhorados) produtos, ou na primeira utilizacdo de novos (ou melhorados) processos.

Tabela 5 - Tabela estimulo & inovacéao

Analise do resultado por questao

Questéao Pontuacéo Geral Pontuagdo Compras
3 4,4 1
4 3,8 2

No que refere-se ao questionario, as questdes numero 3 e 4 abordam perguntas
pertinentes ao estimulo a inovagdo. A nota geral obtida 4,1 é considerada uma nota muito alta,
e que pode classificar e empresa em uma forma mais evoluida de estrutura organizacional, como
por exemplo uma Adhocracia. No entanto, essa fato ndo € a realidade, os entrevistados deixam-
se enganar pelo fato que a empresa possui um solido departamento de P&D (Pesquisa &
Desenvolvimento) com tecnologias e profissionais qualificados, e investe um alto valor em

pesquisa.
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Porém, esse valor é mal gasto quando analisamos que a inovacgdo desenvolvida pela
empresa é insignificante, isso ocorre porque essa pesquisa fica isolada em somente um
departamento, o de Pesquisa & Desenvolvimento. Por exemplo, o departamento de Marketing,
uma das areas mais relacionadas a inovacgdo, ndo comunica-se com P&D. Além de tudo, essas
areas sdo isoladas geograficamente (ver Anexo V1), impossibilitando uma comunicacao e troca
de informagdes continua. Apesar de existirem meios de comunicacéo eletronica, eles sdo pouco
utilizados.

Ja a nota do departamento de compras foi baixissima, 1,2. Isso somente retifica o
isolamento da area de P&D, concentrado toda a inovagdo gerada na empresa e ndo repassando

para as areas mais interessadas.

5.3. Padronizacao do processo de trabalho

As questdes cinco e seis foram usadas para analisar a varidvel de pesquisa
“Padroniza¢do do Processo de Trabalho”. A média geral obtida foi de 1,7; uma nota baixa que
significa que os processos da empresa sdo altamente padronizados, de dificil mudanca ou

praticamente imutaveis.

Tabela 6 - Tabela padronizacdo do processo de trabalho

Analise do resultado por questéo

Questdo Pontuacéo Geral Pontuacdo Compras
5 2,1 1,4
6 1,3 15

Este resultado demonstra que a empresa possui uma estrutura muita semelhante a uma
“Burocracia Mecanizada”, onde seu comportamento ¢ predeterminado ou previsivel, na
realidade, padronizado (seja pelos processos de trabalho, outputs ou habilidades, centralizados
ou ndo), ocorrendo uma obsessao por controle.

Ao comparar a nota geral, com o resultado obtido pelo departamento de compras — 1,45
— observamos que as notas estdo muita proximas. Isto demonstra que a area de compras preza
pelo controle e pela alta padronizacéo de seus processos. Além de burocraticos, 0s processos

s&o rigidos, ndo abrindo espacos & mudancas e melhorias. Como pode ser observado no mapa
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de processos da funcdo compras (Anexo Il1), as entradas e saidas s&o muito bem estabelecidas,
assim como as proprias ferramentas de uso, ndo possibilitando chances para algo diferente do

“previsto”.

5.4. Tomada de decisdo

As questoes sete e oito foram usadas para analisar a variavel de pesquisa “Tomada de
Decisdo”. A média geral obtida foi de 2,35; uma nota baixa que significa que os colaboradores
nédo possuem liberdade para tomar decisdes, ou seja, necessitam consultar um superior, muitas
vezes 0 seu gerente, para poder dar continuidade a tarefa. Isso muitas vezes acarreta em um

acréscimo de tempo no leadtime total do trabalho.

Tabela 7 - tabela tomada de deciséo

Analise do resultado por questao

Questao Pontuacéo Geral Pontuagdo Compras
7 2,2 15
8 2,5 2

A média obtida pelo departamento de compras foi de 1,75; uma média também muita
baixa que demonstra que a estrutura adotada pela empresa ainda é caracterizada por uma
elevada divisdo do trabalho, existindo diferenciacdo vertical e horizontal do trabalho, diferenca
entre os funcionais e os operarios, diferenca entre os varios niveis hierarquicos, entre as funcdes
e entre o estatuto dos membros (DUARTE, 2006, p.5).

Fica claro que a empresa possui uma estrutura muita semelhante a uma “Burocracia
Mecanizada”, onde os operario (chdo de fabrica) sdo ditos o que fazer, e caso aparega alguma
mudanca ndo programa no trabalho, necessitam parar “tudo” e consultar um gestor. Caso esse
gestor ndo consiga sanar essa duvida, ele necessitara consultar um superior, e assim por diante.
Isso acarretara em um grande atraso no leadtime total e um sensacdo de desinteresse por parte
dos colaboradores.

A Tomada de Decisdo € infima ou quase nula quando a fun¢do compras esta em um dos
seus estagios primitivos — “Primitivo” ou “Conscientizagdo”. Ou seja, o comprador €

frequentemente subordinado a producéo ou a outras areas da empresa, como marketing e P&D.
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Nesse caso, o funcionario de compras simplesmente realiza as fungdes mais burocréaticas, como

cotar e comprar, por exemplo; e as decisfes mais estratégicas de onde, como, quando comprar,

sdo de responsabilidades das outras areas da empresa.

5.5. Cooperacdo e interacdo no trabalho

As questdes nove e dez foram usadas para analisar a varidvel de pesquisa “Cooperagao

e intera¢do no trabalho”. A média geral obtida foi de 1,3; uma nota baixa, significando que as

areas ndo se comunicam e ndo estimulam a cooperacao entre os colaboradores. Na burocracia

mecaniza, acontece exatamente a mesma situacdo; ndo existe uma atmosfera aberta em que as

pessoas possam conversar sobre os conflitos, 0o que existe é exatamente o contrario: uma

atmosfera fortemente fechada, na qual o trabalho tem que ser feito apesar disso.

Tabela 8 - cooperacdo e interacdo no trabalho

Anélise do resultado por questao

Questao Pontuacgdo Geral Pontuagdo Compras
9 14 1,0
10 1.2 1,0

O que explica essa falta de cooperacdo e interacdo é o fato de a empresa trabalhar na

concepcao de engenharia sequencial — algo muito comum encontrado na Burocracia

Mecanizada. Onde cada segmento da empresa, ap0s executar a parte que lhe cabe do projeto,

transfere a documentacéo acabada para o setor seguinte e fica na defensiva. Cada unidade

organizacional que recebe o material do setor precedente encontra, invariavelmente, falhas,

segundo a perspectiva de sua especialidade, e retorna a documentacao ao setor originario para

as alteragdes. Esta dindmica gera conflitos, produz atrasos, pode aumentar custos e nem

sempre melhora a qualidade de resultados.
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Ja média obtida pelo departamento de compras foi de 1,0. Uma nota muito semelhante
a média geral, isso somente refor¢a o fato de os departamentos trabalharem na defensiva,
fazendo cada um a sua parte e passando o problema para o departamento seguinte. Gestdo de
compras, no caso estudado, ndo participa do projeto inteiramente, ou seja, desde sua criagcdo
até o fechamento. Compras somente participa das etapas intermediérias, e geralmente nao
consegue detectar algum erro de projeto ou especificacbes no momento de cotar os produtos,
por exemplo. Esse tipo de problema é algo corriqueiro na rotinas de compras e que produz
atrasos, retrabalho, custos em excesso, etc.

O proprio organograma (anexo 1V) demostra um isolamento das &reas, onde mostra
uma comunicagdo somente vertical e também o desenho da planta (anexo V) sugere
distanciamento fisico entre as areas da empresa. Ou seja, tanto fisicamente como
organizacionalmente, ndo ocorre interacdo entre as areas e muito menos entre 0s

trabalhadores.
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6. CONCLUSOES

“Uma burocracia mecanizada pode evoluir para a Adhocracia, se a tecnologia se tornar
mais complexa e exigir maior multidisciplinaridade e interdependéncia entre profissionais”
(MONTEIRO, 1999, p.319).

Acredita-se que o tema deste trabalho — A relacdo entre a gestdo de compras e as
configuracdes organizacionais em uma empresa de tecnologia — é extremamente relevante, em
particular para as areas de logistica e PCP da Engenharia de Producéo.

Foi realizada uma extensa e profunda revisdo bibliografica que permitiu analisar as
relacBes entre gestdo de compras e as configuracdes organizacionais de Mintzberg.

A partir desta revisdo bibliografica foi possivel definir métodos de pesquisa que
possibilitaram efetivamente investigar situacdes praticas. Estudos praticos semelhantes poderdo
ser realizados com os métodos de pesquisa aqui apresentados.

A realizacdo deste Trabalho de Conclusao de Curso foi muito importante para a minha
formagéo académica em Engenharia de Producéo, pois possibilitou a oportunidade de usar a
teoria aprendida em sala de aula e confronta-la na prética, e no final, poder propor solucdes
praticas para a empresa estudada.

Através dos métodos de pesquisa — aqui descritos anteriormente — e da escolha de 5
varaveis de pesquisa, foi possivel relacionar o estagio evolutivo que a empresa encontra-se e
relacioné-lo com a gestdo de compras.

Foi constatado através dos métodos de pesquisa que a empresa estudada encontra-se no
estagio evolutivo semelhante a uma “Burocracia Mecanizada”, pois segundo os 5 critérios
utilizados, ela possui uma baixissima autonomia no trabalho, onde a especializacdo no trabalho
¢ predominante e a “organizagdo por fung¢des” é uma caracteristica observada. Separando o
pessoal da concepgdo e o pessoal da execugdo. O estimulo a inovagdo ¢ algo “fantasioso” no
caso de estudo, a companhia investe altos valores no departamento de P&D, mas néo recebe
um retorno a altura para os outros departamentos. A alta cupula estd muito mais preocupada
com o ajustamento de suas maquinas burocraticas do que com o estimulo a inovacao.

De todas as estruturas organizacionais estudadas, a Burocracia Mecanizada é a
configuragdo onde se mais valoriza a padronizacéo dos processos de trabalho. Fato observado
na organizacdo estudada que possui obsessdo por controle, onde cada movimento €

predeterminado ou previsivel. Em relacdo a tomada de decisao, o que foi constatado na empresa
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estudada é que a tomada de decisdo tende a seguir uma cadeia formal, com comandos
amplificados cadeia vertical abaixo e a informacdo de feedback agregada e transmitida
hierarquia acima.

Por fim, a cooperacéo no trabalho se assemelhe também a uma Burocracia Mecanizada,
pois a atmosfera de trabalha ¢ altamente “carregada”, ela ndo é aberta para que as pessoas
possam conversar sobre os conflitos, mas é altamente fechada, no qual o trabalho possa ser feito
apesar deles.

Essas mesmas caracteristicas — em alguns casos ainda mais agravadas — foram
identificados no departamento de compras do caso estudado. Segundo a classificacdo de Baily
(2003), a funcdo compras encontra-se no estagio evolutivo “Primitivo” — 0 primeiro de 5
estagios — onde ocorre uma abordagem extremamente burocratica, e cerca de 80% do tempo do
comprador é dedicado as atividades burocraticas.

Segundo Baily (2003), muitos fatores influenciam o comportamento das pessoas. Por
exemplo, quando uma organizacdo esta estruturada de forma a desestimular o impulso
empreendedor, os compradores tenderdo a evitar risco, e as habilidades e as competéncias
necessarias para os mesmos em tal ambiente serdo diferentes daqueles que operam em ambiente
que proporcionam maior liberdade.

Ou seja, a estrutura organizacional afeta diretamente o trabalho de compras.
Desestimulando o espirito empreendedor do comprando que tenderd a manter o trabalho da
forma mais estavel possivel, ndo assumindo riscos para uma eventual melhoria ou mudanca,
gue pouco ou gquase nada é estimulad a pela empresa.

Por tais fatores e por outros aqui ja comentados, conclui-se que a configuracdo que mais
se encaixaria com o tipo da empresa estudada — alta tecnologia — onde a alta inovagdo é um
ponto chave para manter-se competitivo e vivo no mercado, seria a Adhocracia.

A Adhocracia é a configuracdo que demonstra menor reveréncia aos principios classicos
da administracdo, especialmente a unidade de comando. E também é a que menos enfatiza a
padronizacéo de trabalho. A inovacgéo sofisticada requer uma configura¢do muito diferente do
usual, que seja habil em fundir especialistas de diferentes areas em equipes adhoc que unam
esforcos em equipes multidisciplinares, cada uma formada e torno de um projeto de inovacgao
especifico e que assim irdo estimular a inovacéo.

Com a Adhocracia “instalada” ¢ em pleno funcionamento na empresa, a fungdo compras
poderia galgar um estagio mais participativo e evoluido na composi¢do da empresa, onde o

comprador estaria mais envolvido com os assuntos mais estratégicos do trabalho; mais dedicado
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ao custo total da aquisicdo, a administracdo da base de fornecedores e nesse casso, menos de
20% de seu tempo seria dedicado as atividades burocréticas.
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1. ANEXO | - QUESTIONARIO

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)

9)

Os membros tem liberdade para adotar sua prépria abordagem de trabalho, desde
que entreguem o que devem entregar? (HOFSTEDE, 2001,p.468) - AUTONOMIA
Membros ndo necessitam ser ditos o que fazer? -AUTONOMIA

Alimentam-se e encorajam-se ideias inovadoras? (HURLEY, 1995, p.61). -
INOVACAO

A empresa objetiva a inovagdo sofisticada? — INOVACAO

Os processos de trabalho sdo altamente padronizados? PADRONIZACAO

Os membros ficam presos a sua funcdo? Ou seja, 0s cargos sdo rigidos e inflexiveis?
PADRONIZACAO

A tomada de decisdo segue a cadeia de autoridade formal? TOMADA DE
DECISAO

As tomadas de decisdo restringem-se somente a um grupo seleto (grupos de
concepcao) ou ha liberdade para tomada de decisdo? TOMADA DE DECISAO

A cooperacao nos trabalhos é ativamente estimulada? (HOFSTEDE, 2001, p.468).
— COOPERACAO

10) A comunicacdo segue uma vertente vertical? Ou seja, ocorre somente comunicacdo

com superiores ou inferiores da mesma &rea ou hé trocas de informacdes horizontais
(com outras areas)? COOPERACAO



2. ANEXO Il - MAPA GLOBAL DE PROCESSOS

PROCESSOS PRINCIPAIS

Acionistas/Mercado/Clientes/Fornecedores

Marketing

!

P&D (Pesquisa e
Desenvolvimento)

!

Gestao de Servicos
de Implanta¢do

Comercial

Gestdo de Servicos

de Manutencdo

!

Especificacdo &

Orgamento

PCP

!

Compras/
Qualificacdo de
Fornecedores

'

Gestdo de

Materiais

Produgdo

T

“
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PROCESSOS
DE APOIO

Gestdo Financeira Gestdo de Pessoas Qualidade
Planejamento Servigos Satisfagao de
Estratégico Compartilhados Clientes

Calibragdo




ANEXO |1l - COMPRAS MAPA DE PROCESSO

MAPA DE PROCESSO MP- 008
V.00
Compras / Qualificagéo de Fornecedores PAGINA 1853
RECURSOS COMPETENCIAS
. M5 Office = Capacidade para negociacio e iniciativa
*  Intemet = Dominio de calculos dos impostos diretos e indiretos
*  Recfis socials *  Conhecimentos bisicos da lingua inglesa
= SEctedidy SV Fnckistra
»  Requisicio de Compra = Pedido de Compra
= Necessidade de Qualificacio de = Fomwecedor Qualificado

fornecedor
Informaces para manitoramenta
do fornecedor

COMPRASM / = Famecedor manitorado
QUALIFICACAO DE E>

&

FORNECEDORES

METODO
PR-COF-001- Compra de Material Produtivo
PR-CQF-002 = Compra de Material Improdutive

INDICADORES DE MONITORAMENTO

= Prazo de atendimento &s Requisighes
= Prazo para Qualificac3o de Formecedores

PR-COQF-003 = Qualificacho e Monitoramento de Formecedares = Pedidos em atraso




4. ANEXO IV - ORGANOGRAMA
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Renato Sorensen

Marketing (02)

PED/SCO (09)

Alessandro
Analista

S

Bruno
Andista
SC

Jose Carlos
Analsta
SC

Ranleri Leandro
Técnico Analsta
sC sC

Alexandre
Téenico
sP

C
André Luix
Técnico

[] 6A- Gestso Financeira
[ caF - compeas ¢ Qualificagio de Fornecedores
[) GMA - Gestio de Materiais

Marcelo ORGANOGRAMA GERAL
Diretor Gera (04)
Marcelo
CAL/SAT
I 1
Sergatl
@0 (02)
]
| 1
Coord. Campo Coordenador H  Técnico
L P sC
— T
Felipe Lagos Gullherme Fermando
Téc Campo Téc. Campo. 4  Estaglido
R sP sC
Ahvaro |
Téc. Campo Roberta
VR Assls. Adm
Jilio e
Técnko
VR
Marcos V. HAssis. Compras |
rk.can.’o l l sC
VR Jaslani Renan
- =
André Luls
H Estaglirio
s
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5. ANEXOV - VISTA FRONTAL DO PREDIO




6. ANEXO VI - VISTA SUPERIOR DO PREDIO
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