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RESUMO

O setor de compras nas empresas tem se deparado com a necessidade de tornar-se
mais eficiente e eficaz em suas aquisigdes, por isso, as organizagdes tém aderido ao
uso de ferramentas estratégicas de compras adequadas as suas necessidades. Por
este motivo, o presente trabalho objetivou propor um modelo de gestdo de compras
de materiais e servicos em uma empresa privada do agronegocio Matogrossense de
nutricdo animal, alinhado as suas estratégias. Desta forma, o trabalho estruturou-se
em dois artigos. No primeiro artigo foi realizada uma analise no processo de
compras praticado na empresa, para verificar o alinhamento do modelo de gestdo do
setor de materiais e servigos as estratégias da empresa, através do mapeamento do
processo de compras e de uma entrevista semi estruturada com a direcdo da
empresa responsavel pela area, no intuito de verificar o alinhamento do processo
utilizado com as estratégias da empresa. No segundo artigo, realizou-se a
proposicdo do modelo de gestdo de compras de materiais e servigcos para a
empresa, partindo das necessidades estratégicas identificadas no primeiro artigo e
do levantamento dos principais modelos de gestdo estratégica de compras de
materiais e servigos existentes na literatura. Um modelo estratégico de gestao de
compras para a empresa em estudo, foi estruturado através de um diagrama SIPOC
e de um fluxograma detalhado do processo e, posteriormente, validado junto a
diretoria da empresa. Obteve-se entdo, como resultado, um modelo de gestao capaz
de alinhar o setor de compras de materiais e servigos as estratégias da empresa. O
modelo contém, além do detalhamento das etapas do processo de compra, a
proposta do uso de ferramentas de compras estratégicas adequadas ao perfil da
empresa, como a Matriz de Kraljic (1983) aliada ao modelo de Ogden (2003), ambas
adaptadas ao contexto analisado.

Palavras-chave: Processo de compras; Gestao estratégica de compras; Modelo de
gestéo de compras; Alinhamento estratégico.



ABSTRACT

The purchasing department in companies has been faced with the need to become
more efficient and effective in their acquisitions, so organizations have joined the use
of strategic tools appropriate to their shopping needs. Therefore, this study aimed at
proposing a purchasing management model of materials and services in a private
company in Mato Grosso agribusiness animal nutrition, aligned to its strategies. For
this purpose, work was structured in two articles. The first article it was done an
analysis in the shopping process practiced for the company, to check the alignment
of the materials and services sector of the management model to business
strategies, through the purchasing process mapping and a semi structured interview
with the company’s management responsible for the area, in order to verify the
alignment process used, with the company's strategies. On the second article, took
place on purchasing management model proposition of materials and services for the
company, starting from the strategic needs identified on the first article and the
survey of the main models of strategic management purchases of materials and
services available in the literature. A strategic model of purchasing management for
the company under investigation, it was structured through a SIPOC diagram and a
detailed flow chart of the process and subsequently validated by the company’s staff.
There was thus, as a result, a management model able to align the purchasing
department of materials and services to the company's strategies. The model
contains, in addition to detailing the stages of the buying process, the proposed of
use of strategic purchasing tools appropriate to the company profile, such as the
Mother of Kraljic (1983) combined with the model of Ogden (2003), both adapted to
the analyzed context .

Keywords: Purchasing process, strategic management of purchases, purchasing
management model, strategic alignment.
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1. INTRODUCAO

Durante muito tempo, as atividades de setor de compras tinham um carater
tatico e de cunho administrativo dentro das organizagdes, tendo sempre um perfil
reativo as decisdes de outros setores da empresa, principalmente ao da Produgao
(BRAGA, 2006). Atualmente as empresas tém se preocupando em mudar a visao
dos seus departamentos de compras, isto porque para uma empresa tornar-se
competitiva ela precisa ter uma boa gestdo de suas compras. Dias (1997) aponta
que as empresas tém se preocupado muito mais com sua gestdo de compras.
Kibbeling (2010) ressalta que, se bem gerida esta atividade pode implicar na
reducdo de custos da empresa, por isso, 0s responsaveis por essa gestdo devem
estar bem atentos a precgo, prazo, volume e qualidade dos materiais e servigos
adquiridos para se beneficiarem dos resultados de uma boa gestéao.

As empresas estdo se esforgando para aumentar o valor oferecido aos
clientes, melhorando a sua performance, e para isso, muitas delas estao voltando a
sua atencado para a gestdo de seus suprimentos. No setor industrial, as compras de
materiais e servicos chegam a consumir cinquenta e cinco por cento do resultado
das vendas, ou seja, para cada ddlar de receitas cobrados em bens e servigos mais
da metade volta para fornecedores. Assim, ndo é dificil ver por que o setor de
compras € claramente uma area estratégica importante para a redugao de custos e,
isso, tem chamado a atencao de muitas empresas (MONCKZA et al., 2011).

Nos ultimos anos alguns fatores vém contribuindo significativamente para que
as empresas voltem a sua atencdo para a gestdo de seus suprimentos, como:
avango tecnologico; politicas governamentais e de blocos econbmicos, pelas
praticas de compras sofrendo influéncias externas e com menos liberdade; recursos
finitos, principalmente naturais; concentragdo das compras em poucos e grandes
fornecedores; aumento da consciéncia ambiental; conceitos de vantagem
competitiva como benchmarking, qualidade total, just-in-time, produgdo enxuta,
conceitos de cadeia de suprimento, administragdo de relacionamento e foco no

consumidor, entre outros (BAILY et al., 2000).
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Estes fatores remetem a uma abordagem estratégica da fungdo de compras.
Diante deste cenario, Gongalves (2010) ressalta que também é necessaria uma
coordenacgao geral integrada com outros setores da empresa. Além disso, o grau de
complexidade e a quantidade das atividades de um setor de compras bem gerido,
esta diretamente ligado ao porte da empresa.

Por esta importancia estratégica que vem sendo auferida ao setor de compras
das organizagbes, despertou-se o interesse em verificar a situagdo deste setor em
uma empresa de nutricdo animal de grande porte no Estado de Mato Grosso,
através da verificagdo do seu alinhamento as estratégias da empresa e da
proposicdo de um modelo de gestdo de compras mais adequado ao contexto da
empresa, identificando procedimentos metodolégicos cabiveis ao estudo de caso.

Para a realizacdo deste estudo é oportuno considerar que toda empresa faz
parte de uma cadeia de suprimentos, onde mantém um relacionamento com clientes
e fornecedores, desde o ponto de origem dos materiais até o ponto de consumo dos
produtos finais. Por isso as decisbes estratégicas do setor de compras devem
considerar esses relacionamentos e o fluxo de materiais envolvidos nessas ligacdes
(LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Outra consideragdo importante para o estudo neste contexto estratégico
apontado por Petronio e Alt (2009), é que em uma cadeia de suprimentos existem
varios tipos de materiais, os quais podem ser categorizados em bens produtivos,
aqueles que sao incorporados ao produto final e ndo produtivos, os quais ndo sao
incorporados ao produto final. A administracdo destes materiais ndo produtivos
desempenha um papel importante na competitividade de uma cadeia de
suprimentos. Neste sentido, o presente trabalho trata especificamente da gestao de

compras de bens nao produtivos e servigo.

1.1 Tema e objetivos

O tema desta dissertacdo é a gestdo de compras para uma industria de
nutricdo animal, com foco estratégico. Seu objetivo principal é propor um modelo
estratégico de gestdo de compras de materiais e servicos que mais se adéque as
necessidades da empresa estudada.

Os objetivos especificos deste trabalho sao:
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I. Analisar o sistema atual de gestdo de compras de materiais e servigos,
verificando o alinhamento do setor de compras as estratégias da empresa.

i. Propor um modelo de gestdo de compras para o setor de materiais e servigos,
a partir das necessidades estratégicas da empresa e dos modelos propostos

na literatura.

1.2 Justificativa

No atual cenario mundial corporativo, as empresas tendem a superar as
expectativas de seus stakeholders, adotando estratégias corporativas para
diferenciar-se de seus concorrentes e atingir seus objetivos de desenvolvimento e
crescimento. O gerenciamento de custos € uma destas atividades estratégicas que
possibilita esta diferenciagdo, desde que seja planejada de forma a proporcionar
crescimento e satisfacdo de seus clientes. Como a aquisicado de materiais em média
corresponde a 55% dos gastos da empresa, e por este motivo faz-se necessario
uma boa gestdo do setor de compras dentro da organizagdo, que entdo passa a ter
um papel fundamental no apoio estratégico dentro das organizagdes para
diferenciar-se de seus concorrentes e promover seu crescimento e desenvolvimento
(MONCZKA et al., 2008).

Baily et al. (2000), diz que uma boa forma de gestdo de compras dentro de
uma organizagao é a adogado de compras proativa, pois certamente proporcionara
uma grande diferenciacdo no mercado por reduzir desperdicios na cadeia de valor
proposta por Michael Porter (1989). Entretanto, a estratégia de compras dentro de
uma organizagao nao deve ser tratada separadamente, mas sim, estar integrada as
estratégias corporativas para ser bem sucedida. Sendo assim, é preciso haver um
envolvimento do setor de compras nos niveis estratégico, tatico e operacional da
empresa com escopo bem definido da fungdo compras para cada nivel da

organizacgao, conforme mostra a Figura 1 (BAILY et al., 2000).
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Estratégico

Tatico Pesquisa de compra;
Operacional ) Planejam ento a lohgo praze;
Métodos de compra; Previsiio de disponibilidade;

Megociagéo; Determinacgao de pulﬁica’Etica;
Expedigio; Orgamento; Fonte Unica;
Fazer registros no sistema; Criar interfaces; Comercializagdo reciproca;
Cobranga de faturas; Treinar funcionarios; Negociagiio pés acordo;
Manipulagio de requisigdes Contratagio:

Cotagdes;
Determinagio de pregos;
ConferenciaflDevolugdes;

Reduzir custo;

Figura 1: Escopo da funcdo compras
Fonte: adaptado de Baily et al. (2000)

Baily et al. (2000) ressalta que ter o escopo bem definido entre os niveis
hierarquicos da organizagdo nao garante uma boa gestdo da fungdo compras, sendo
outras praticas necessarias, como a reducdo dos custos administrativos em relagao
ao volume de recursos que esta sendo adquirido. Isto é possivel conseguir
realizando algumas acdes relacionadas a m&o-de-obra e gastos indiretos, tais como:
racionalizacdo do tempo, investindo em automatizagdo do escritorio através do uso
de um Sistema Integrado de Gestdo Empresarial ou, em inglés, Enterprise Resource
Planning (ERP); utilizacdo das melhores praticas gerenciais para cada empresa; e
treinamento continuo dos empregados na fungdo compras.

Além destas agdes relacionadas a mao de obra e gastos indiretos, também
sd0 necessarias considerar outras relacionadas aos gastos diretos, entre as quais
destacam-se: O aumento da politica de terceirizagdo das atividades meio da
empresa e o0 desenvolvimento de fornecedores especializados com uma
coordenagao mais estreita, tornando-os chaves. Assim, € possivel promover uma
melhoria continua no processo de compras (BAILY et. al., 2000).

De acordo com Bowersox et al. (2013) a melhoria continua no processo de
compras, também esta relacionada a outras medidas, tais como a priorizagdo dos
materiais e a experiéncia da equipe do departamento compras. Toda organizacao
seja ela industrial, atacadista ou varejista, compram matérias-primas, servigos e
suprimentos para apoiar suas operagoes. Entretanto, algumas organizagdes tratam
da compra de todos os materiais com o0 mesmo procedimento, o que nao € saudavel

para a empresa, pois o custo para fazer a compra de um material importante seria o
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mesmo para um material ndo tdo importante. Neste sentido, existe a necessidade de
segmentar os materiais para que a empresa possa concentrar esforgos e
experiéncia da equipe na compra de materiais que impactam no resultado da
empresa (BOWERSOX et al., 2010).

Esta segmentacdo serve para definicdo da estratégia de compras mais
adequada para os mais variados tipos de materiais que uma empresa precisa
comprar. Para os autores Bowersox et al. (2013) o principio de Pareto aplica-se
perfeitamente nesta situagdo, onde um pequeno numero de materiais compromete
um grande valor monetario, por isso € muito importante para empresa definir muito
bem a sua estratégia de compra para nao dispensar recursos na compra de itens de
pouco impacto no seu faturamento, proporcionando assim oportunidades para o
desenvolvimento de estudos e pesquisas na area.

Até o momento tem-se notado que a fungdo compras € muito importante para
a viabilidade econdbmica das organizagbes, o que justifica os estudos na area.
Entretanto, estes estudos estdo relacionados as compras de materiais produtivos,
que segundo Petrénio e Alt (2009) sdo denominados matéria-prima, que impactam
diretamente na saida de caixa das empresas. Poucos estudos sdo encontrados
relacionados a compra de servigos e materiais ndo produtivos, por normalmente se
tratarem de materiais de pequeno valor e de pouco impacto no resultado da
empresa (BOWERSOX et al., 2013).

Este trabalho n&o desconsidera a relevancia dos materiais e servigos nao
produtivos, mesmo tendo “pouco impacto no resultado da empresa”, pois eles
podem impactar diretamente em outros setores importantes da empresa, como o de
manufatura, afetando assim o desempenho global da organizagao. Por exemplo, se
nao houver uma boa gestdao de compras de pecas utilizadas nas maquinas de uma
industria, mesmo que sejam baratas, a sua falta pode fazer com que a produgao
paralise suas atividades por horas, proporcionando assim, prejuizos para o negocio.
Entretanto, é importante ressaltar que por serem pecas de pouco impacto no fluxo
de caixa da empresa, ndao se justifica os mesmos esforcos na compra destes
componentes do que para comprar um item de valor mais alto, conforme ressaltado
por Bowersox et al. (2010).

Por este motivo € importante realizar estudos no desenvolvimento de modelos
de gestdo de compras de materiais e servigos adequados para cada situacao, sendo

um alerta aos estudiosos da area que mesmo os materiais nao tendo impacto direto
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na saida de caixa da empresa, eles impactam no resultado final do negdcio,
mostrando que este tipo de compra n&o pode ser negligenciado e que € preciso
estudos nesta area, justificando assim do ponto de vista académico o
desenvolvimento deste trabalho, para ajudar a preencher esta lacuna na literatura.
Do ponto de vista pratico, o trabalho justifica-se pela necessidade da empresa
em estudo, apresentar indicios de um setor de compras mal estruturado e com
processos de compra confuso. Esta percepgao decorre da existéncia de reclamagao
por parte dos clientes internos as solicitagdes ndo atendidas no prazo; excesso de
materiais ndo registrados no estoque por compras de materiais errados, ou em
quantidade maior do que o necessario; falta de padronizacdo no processo; estrutura
inadequada; equipe nao profissionalizada. Estes fatores, aliados a uma carateristica
peculiar da empresa de trabalhar com muitos materiais n&do produtivos de baixo
valor, requer o desenvolvimento de um modelo de gestdo adequado para atender a

sua necessidade de materiais sem onerar a fungédo compra.

1.3 Método de trabalho

Para este trabalho adotou-se o procedimento de estudo de caso que,
segundo Silva e Menezes (2005) pode ser caracterizado como um estudo de uma
entidade bem definida como um programa, uma instituicdo, um sistema educativo,
uma pessoa, ou uma unidade social, que envolve o estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado
conhecimento.

A natureza deste trabalho esta classificada como aplicada, pois trata-se da
geracao de conhecimentos para aplicagao pratica, direcionados para solucionar um
problema especifico dentro da organizagdo em que foi realizado o trabalho, levando
em conta verdades e interesses locais (GERHARDT e SILVEIRA, 2009; SILVA e
MENEZES, 2005).

Quanto a abordagem do estudo caracterizou-se como pesquisa qualitativa,
por ndo requerer métodos e técnicas estatisticas pela subjetividade contida no
estudo, por abordar um processo e seu significado onde o ambiente natural é a fonte
direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento-chave (SILVA e
MENEZES, 2005). Preocupou-se, portanto, com aspectos da realidade que nao
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podem ser quantificados, centrar-se na compreensao e explicacdo da dinamica do
processo (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

De acordo com os objetivos, o trabalho classifica-se na sua primeira etapa,
como pesquisa exploratoria, por buscar uma abordagem do fendmeno pelo
levantamento de informagdes, que possibilitara ao pesquisador conhecé-lo mais
profundamente (GERHARDT e SILVEIRA, 2009). Para Gil (2007), este tipo de
pesquisa tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses.

Na segunda etapa deste trabalho classifica-se, quanto aos objetivos, como
pesquisa explicativa. Segundo Gil (2007), este tipo de pesquisa preocupa-se em
identificar os fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos por aprofundar no conhecimento da realidade, explicando a razdo, e o

‘porqué” das coisas.

1.4 LimitagOes do trabalho

Este trabalho procurou entender e estudar apenas o setor de compra de
materiais e servicos da empresa analisada, partindo da solicitacdo do material pelo
cliente interno até a entrega do material a0 mesmo e o repasse dos documentos
gerados na transacao aos setores responsaveis para contabilizagdo e pagamento ao
fornecedor. Deste modo nao preocupou-se em entender esta relagcao, entre o setor
de compras e os clientes do processo de compras, deixando uma lacuna para
futuros estudos buscar esta compreenséao.

Além disso, o0 modelo de gestao de compras proposto neste estudo limitou-se
ao detalhamento do processo de compras de materiais e servigos, atividades e
atores envolvidos nesse processo através da apresentacdo de um fluxograma do
processo e a proposi¢gao do uso de uma ferramenta de compra estratégica mais
adequada para a empresa. E importante enfatizar que a compra de materiais
produtivos (matéria-prima) da empresa nao foi objeto de estudo.

Apesar deste trabalho focar no estudo de caso da empresa analisada, o
modelo proposto para a gestdo de compras de materiais e servigcos pode ser
aplicado a qualquer empresa da industria de nutricdo animal apds algumas
adaptagdes. Entretanto, o modelo ndo pode ser generalizado sem as devidas

consideragdes. Outro fato a considerar € que este trabalho pouco contribuira para
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empresas com um departamento de compras bem estruturado cujo processo ja
esteja em um nivel amadurecimento bem avancado em suas atividades e sua
equipe seja formada por profissionais treinados e aptos para implantagdo de

ferramentas e praticas de gestdo modernas e estratégicas.

1.5 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta organizada em formato de artigos cientificos. A
estrutura proposta € composta de 4 capitulos. O capitulo 1 apresenta a introdugao
do trabalho abordando o tema, os objetivos gerais e especificos, as justificativas, o
meétodo de trabalho, limitagcdes e também a estrutura da dissertagao.

O capitulo 2 trata do primeiro artigo da dissertacdo, o qual propdée uma
analise do sistema de gestdo de compras de materiais e servigos para uma empresa
de nutricdo animal, com o objetivo principal de verificar o alinhamento estratégico do
setor de compras as estratégias da empresa, por meio de entrevistas
semiestruturadas com o diretor da empresa, responsavel pela area, observagao do
processo e pesquisa bibliografica.

O capitulo 3 apresenta o segundo artigo, o qual propdée um modelo de gestao
para alinhar o setor de compras as estratégias da empresa identificadas no primeiro
artigo, a partir do detalhamento do processo de compras, atores e ferramentas de
analise.

O capitulo 4 aborda as consideragdes finais, trazendo as conclusdes obtidas
com a realizacao desta pesquisa, bem como recomendacgdes para trabalhos futuros.
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2. Artigo 1: Analise do processo de compras de materiais e servicos de uma
empresa de nutricdo animal: Um estudo de caso.

Artigo publicado na revista Ingenieria Industrial Actualidad y Nuevas Tendencias, Vol.
[ll, N° 10, p. 67-74. 2013. ISSN: 1856-8327

Alexsandro Monteiro (UFRGS/IBG)

Maria Auxiliadora Cannarozzo Tinoco (UFRGS)

RESUMO

Tem-se notado na literatura de gestdo da cadeia de suprimentos, uma evolu¢do nos
conceitos e na importancia do setor de suprimentos dentro das empresas. Estes
novos conceitos e esta mudanga de visdo para este setor dentro das organizagoes,
propiciou o desenvolvimento deste estudo. O objetivo deste trabalho foi realizar uma
analise no processo de compras de uma empresa brasileira, de nutricido animal,
para verificar o alinhamento do modelo de gestdo do setor de materiais e servigos
com as estratégias da empresa. Para isto, foi realizado um mapeamento do
processo de compras de materiais e servicos da empresa, onde foi acompanhado
todo o processo durante seis meses e uma entrevista semi estruturada com a
direcdo da empresa responsavel pela area, no intuito de verificar o alinhamento do
processo com as estratégias da empresa. Pode-se perceber com este estudo que,
conceitualmente, o modelo de gestao praticado pelo setor de materiais e servigos,
estda alinhado as estratégias da empresa, porém a infraestrutura fornecida, o
processo € a equipe, precisam ser melhorados para estarem alinhados com o
requerido estrategicamente.

Palavra-chave: Materiais e Servicos; Suprimentos; Alinhamento Estratégico;
Processo.
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ABSTRACT

An evolution in the concepts and the importance of the supply sector within
companies has been noted in the management literature of the supply chain. These
new concepts and this change of vision for this sector within organizations, led to the
development of this study. The objective of this study was to analyze the purchasing
process in a Brazilian company, animal nutrition, to check the alignment of the
materials sector management model and services with the company's strategies. For
this, it was carried out a mapping of the material purchasing process and services
company, where the whole process was followed during six months and a semi
structured interview with the company's management responsible for the area in
order to verify the alignment of process with the company's strategies. This study can
be seen that, conceptually, the management model used by the materials and
services sector, is aligned with business strategies, but the infrastructure provided,
the process and the staff need to be improved to be aligned with the required
Strategically.

Keyword: Materials and Services, Procurement, Strategic Alignment, process.
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2.1 INTRODUCAO

No mundo competitivo, gerir adequadamente os recursos materiais e servigos
€ uma das atividades mais importante das organiza¢des. Sendo assim, Gelderman e
Weele (2005) afirmam as empresas tém dado maior importancia a este setor. Além
disso Moreira (2013) e Hartmann et al. (2012) ressaltam que ao gerir
adequadamente suas aquisi¢des e passar a fazer parte de um sistema integrado e
nao independente, as empresas tém conseguido melhorar suas vantagens
competitivas.

Gurgel e Francischini (2004) afirmam que pode se estabelecer uma
correlagdo consistente entre uma ma gestdo de materiais e servicos com futuras
dificuldades financeiras. Por isso, os autores recomendam aos diretores de
empresas que tratem de suas operagdes de aquisicdo com a mesma importancia
que se trata uma operacéo financeira. De fato, uma gestdo de materiais deficiente,
utiliza de maneira inadequada os recursos financeiros, que muitas vezes sao
escassos, sendo assim, é preciso entender como funciona a gestdo desses recursos
para entao poder realiza-la de forma correta.

Os autores Petrénio e Laugeni (2009); Gaither e Frazier (2001); Leenders et
al. (2006), afirmam que a administracdo dos recursos materiais € um ciclo que se
inicia da necessidade do cliente, seja ele interno ou externo e termina quando esta
necessidade é sanada da forma mais rapida e ao menor custo possivel, sem
detrimento da sua qualidade, sendo todo este processo de responsabilidade
departamento de compras da empresa.

Para assumir esta responsabilidade o departamento de compras precisa
manter um banco de dados atualizado de fornecedores, ter poder de negociagéo e
estabelecer um relacionamento baseado na confianga mutua com os seus principais
fornecedores, entretanto nunca deixar de estar atento ao preco e a qualidade dos
materiais e servicos em questio no mercado (PETRONIO e LAUGENI, 2009).

Tendo em vista esta responsabilidade e a importancia de administrar
adequadamente os recursos materiais e servicos de uma organizagao, o presente
trabalho tem por objetivo analisar o processo de compras de materiais e servigos de

uma empresa de nutrigdo animal, visando verificar o alinhamento do atual setor de
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compras de materiais e servigos as necessidades estratégias da empresa,

identificando possibilidades de melhorias para o setor.

2.2 Referencial Teorico

2.2.1 Administracédo de Recursos Materiais

O termo recurso é bastante abrangente, pois pode-se desdobrar em recursos
materiais, patrimoniais, capital humanos e tecnoldgico, e cada um deles sdo tratados
separadamente pelos seus gestores e disciplina, e cada gerentes e lideres,
desempenham papéis interpessoais como agentes de informagdes, monitores,
alocadores de recursos e negociadores, cumprindo assim com fungdes basicas da
administracdo, como: Organizar, planejar, dirigir e controlar. (PETRONIO e ALT,
2009).

A administragdo dos recursos materiais tem o objetivo de conciliar os
interesses entre a necessidade de suprimentos e a otimizacdo dos recursos
financeiros (GONCALVES, 2010). E indiscutivel o impacto da administracdo de
materiais nos custos da empresa. Por exemplo, em uma industria, estudos mostram
que mais de 50% dos custos, sdao advindos de investimentos em materiais e
servigos destinados a produgao, por isso é preciso ter um departamento voltado a
administragcao adequada destas aquisicdes (ARNOLD, 1999).

Entretanto Arnold (1999) ressalta que, ter este departamento dentro da
empresa responsavel por gerenciar suas compras de materiais e servigos é
relativamente novo. Mas pela sua importancia, muitas empresas vém adotando esta
pratica, porém a nomenclatura deste setor pode variar de empresa para empresa,
por exemplo, planejamento e controle da distribuigdo, administragcdo da logistica,

administracao de materiais.

2.2.2 Gestao de Compras

A funcdo compras visa atender as solicitacbes através de um processo
estruturado que tem inicio com as cotagdes disparadas aos fornecedores
cadastrados, passando por um processo de analise, negociacdo, emissdo da ordem
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de compra, recebimento dos materiais solicitados, a conferencia quanto as
especificacdes requeridas, e se forem aceitos, recebe-se também a nota fiscal, para
contabilizagdo e pagamento do fornecedor, e por fim a destinagcdo do material
adquirido. E todo este processo € de responsabilidade do setor de compras da
empresa, inclusive, controlar os estoques nos almoxarifados (PETRONIO e ALT,
2009).

Viana (2002) afirma que a aquisicdo de materiais e servigos, requer seguir
alguns procedimentos relacionados a questbes como:

i. O que deve ser comprado: implica na especificacdo da compra que traduz as
necessidades da empresa;

i. Como deve ser comprado: o procedimento mais recomendavel;

iii. Quando deve ser comprado: Indica a melhor época;

iv. Onde deve ser comprado: Implica no conhecimento de onde encontrar o material
a ser comprado;

v. De quem deve ser comprado: implica no conhecimento dos fornecedores da
empresa;

vi. Por qual prego deve ser comprado: evidencia o conhecimento de evolugdo dos
precos no mercado;

vii. Em que quantidade deve ser comprada: estabelece a quantidade ideal, por meio
da qual haja economia na compra.

Estes questionamentos servem de base para estruturagdo de um ciclo de
compras que basicamente consiste em: receber e analisar as requisicdes; selecionar
fornecedores; determinar o pregco correto; emitir pedido de compra; acompanhar
pedido; receber mercadorias e aprovar pagamento ao fornecedor (ARNOLD, 1999;
PETRONIO e ALT, 2004).

Nas empresas estes procedimentos ciclicos de aquisicdo de materiais e
servigos, sao realizados pelo setor de compras, 0 qual tem o seu grau de autoridade
funcional relacionado as atribuicbes que lhe sdo confiadas dentro do processo de
aquisicao (GONCALVES, 2010).

Algumas organizagdes tratam da compra de todos os tipos de materiais com o
mesmo procedimento, o que nao é saudavel para a empresa. Porque o custo para
fazer uma compra de um material importante seria 0 mesmo para um material nao

tdo importante, por isso € importante segmentar os materiais para que a empresa
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possa concentrar esforcos e experiéncia da equipe na compra de materiais que
impactam no resultado da empresa (BOWERSOX et al., 2013).

Petronio e Alt, 2009; Moreira, 2013 complementam que na literatura sobre a
cadeia de suprimentos esta segmentacdo dos materiais sdo os bens produtivos,
aqueles que sao incorporados ao produto final, chamados de matéria-prima, que
estdo no meio da fabrica, e os materiais auxiliares ou ndo produtivos que sao
aqueles que nao se incorporam ao produto final, tais como material de escritério e

de manutencao.

2.2.3 Processo de Compras

Toda empresa tem seus procedimentos de compras (MONCZKA et al., 2011).
Segundo diversos autores (e.g., PETRONIO e ALT, 2009; BAILY et al., 2000;
ARNOLD, 1999; MONCZKA et al., 2011; MOREIRA, 2013), tipicamente, um fluxo de
compras, independentemente da estratégia da empresa, compreende as seguintes
etapas: Receber e analisar as requisicdes de compra; Selecionar fornecedores;
Solicitacdo de cotagdes; Determinacdo do preco; Emissdao da ordem de compra;
Seguimento e entrega; Recepgéo e aceitagdo da mercadoria e Aprovagao da fatura
do fornecedor para pagamento. E para melhor compreender este fluxo, estas etapas
serao melhor explicadas seguir:

i. Receber e analisar as requisicoes de compra: as requisicdes sao feitas pelo
usuario final. Nestas requisicbes tem que constar pelo menos as seguintes
informacdes: identificacdo do requisitante; especificacdo do material; quantidade
e unidade de medida; data e local de entrega; e algumas informacdes
complementares quando necessario.

i. Selecionar fornecedores: deve-se ter uma relacdo de fornecedores sempre
atualizada para compras rotineiras e para o caso de uma compra nao rotineira
de maior valor agregado, fazer uma pesquisa minuciosa dos melhores
fornecedores disponiveis;

iii. Solicitagdo de cotagées: as cotagcdes sdo enviadas a um numero de
fornecedores determinado pela organizagéo e nao constitui um compromisso de
compra por parte da empresa. Para realiza-las os compradores devem
relacionar e quantificar os materiais que precisam comprar. Feito isso, cabe ao

fornecedor descrevé-los da forma mais detalhada possivel apontando seus
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respectivos pregos, 0s quais serao avaliados pela empresa no intuito de definir a
melhor opgao de compra;

Determinacao do preco: determinado as especificagbes que atendam a
necessidade do solicitante, a empresa opta por um fornecedor e o comprador
entdo tentara obter um melhor preco através da negociagao;

Emissao da ordem de compra: Este documento representa a formalizagao da
compra junto ao fornecedor, o qual é elaborado por meio da solicitagdo de
compra e da cotacao enviada pelo fornecedor. Depois de emitidas a informacéao
contida neste documento representa a vontade entre as partes a respeito de
cada compra, portanto € necessario envia-la ao fornecedor para que este
disponibilize o material a empresa com a sua respectiva nota fiscal;

Seguimento e entrega: o departamento de compras deve garantir a
pontualidade na entrega do material. Para isso, faz-se necessario monitorar os
prazos combinados na ordem de compra e tomar ag¢des proativas para corrigir a
falha na eminéncia de um atraso na entrega;

Recepcgao e aceitacao dos materiais: os materiais devem ser recebidos pelo
almoxarifado, o qual é responsavel por verificar se este esta condizente a ordem
de compra bem como a sua integridade fisica, estando tudo de acordo, o
almoxarifado recebe o material, realiza a entrada da nota fiscal na empresa e
comunica ao setor de compras que a solicitagao foi atendida e ao solicitante que
o material esta disponivel para uso, caso contrario, ndo recebe o material e
comunica ao setor de compras para que este tome as medidas necessarias junto
ao fornecedor para fazer a devolucdo do mesmo.

Aprovacao da fatura do fornecedor para pagamento: a fatura é um
documento emitido pelo fornecedor que deve estar em consonancia com os
demais documentos gerados na transagdo, como a ordem de compra € 0
relatorio de recebimento do material. Qualquer divergéncia nestes valores o
departamento de compras é o responsavel por acerta-las junto ao fornecedor,
caso esteja tudo correto realiza-se entdo o pagamento ao fornecedor
(PETRONIO e ALT, 2009; BAILY et al.,2000; ARNOLD, 1999; MONCZKA et al.,
2011; MOREIRA, 2013).

Estas etapas apresentadas de forma sucinta sdo o minimo necessario para

que haja uma aquisicdo dentro de uma organizacdo de forma controlada,
(MONCZKA et al., 2011; MOREIRA, 2013). Por este motivo, o processo de compra
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tem que ser bem definido dentro das caracteristicas da empresa e nunca deve ser
desvirtuado (MOREIRA, 2013). E comum nas compras emergenciais os operadores
do processo de compras, no anseio de atender rapidamente as solicitacbes, acabam
desvirtuando o processo, pulando etapas e burlando regras, por isso, € necessario
estipular um processo mais agil para os casos de compras emergenciais, e executa-
lo, garantindo assim, que seja mantido o minimo de ordem e credibilidade do
processo (VIANA, 2002).

Ter um processo de compras bem definido e elaborado contribui para uma
boa administragdo de recursos materiais, que atualmente é apontado na literatura
como sendo importante para o crescimento das empresas. Sendo assim, para uma
boa administracdo dos recursos materiais € muito importante que em todas as
compras, inclusive as emergenciais, 0 processo de compras seja: abrangente no
que diz respeito as aquisicdes, bem definido e por fim, conhecido por todos os
departamentos da empresa, desta forma a organizagdo se assegura que todas as
suas aquisicdes foram realizadas de forma consciente e da melhor forma possivel
(BAILY et al.,2000, VIANA 2002, PETRONIO; ALT,2009, BOWERSOX et al., 2007).

Quando uma empresa tem um processo de compras confiavel em todas as
suas aquisicdes, o setor de compras passa entao a ter credibilidade para participar
das tomadas de decisbes taticas e estratégicas da empresa, pois toda organizagéo
planeja para o futuro, e isso requer o desenvolvimento das estruturas da
organizacao, de tal forma, que permita a ocorréncia do planejado, e o departamento
de compras participa das atividades operacionais diarias da empresa por meio das
aquisicdes necessarias de maneira a proporcionar o seu desenvolvimento (BAILY et
al.,2000).

Dias (2000) afirma que desde a década de 80 tem-se percebido que a
atividade de compras tem aumentado sua participacdo nas estratégias das
empresas, pela ado¢cao de um processo de compras com uma visdo proativa, onde
sao adotadas as auto atividades gerenciais do processo que causa maior impacto a
longo prazo (GELDERMAN, 2003; LEENDERS et al., 2006; MONCZKA et al., 2011).

A compra proativa pode ser uma estratégia para empresas que tratam a
fungcdo compra como sendo importante para o seu negocio. A Tabela 01 compara
estilos diferentes de compras, e cada empresa escolhe o seu estilo de acordo com o
grau de importancia auferida as suas aquisicoes. (BAILY et al., 2000).
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Tabela 1: Caracteristicas da compra reativa e compra proativa

Compra reativa Compra proativa
O processo de compras é um centro de O processo de compras pode adicionar valor
custos; (centro de lucro);
Os envolvidos com compras recebem as Os envolvidos com compras e os fornecedores
especificagoes; contribuem para as especificagoes;

Os envolvidos com compras trabalham para

O usuario rejeita materiais defeituosos; . o . )
evitar os materiais defeituosos;

O processo de compras subordina-se a area de | O processo de compras tem importante fungéo

financas ou de producéo; gerencial e atua de forma estratégica;

Os compradores respondem as condigdes do Os envolvidos com compras contribuem para o
mercado; desenvolvimento dos fornecedores;

Os problemas sao de responsabilidade do Os problemas sao de responsabilidade
fornecedor; compartilhada;

Precgo é a variavel chave; O custo total e valor sado variaveis chaves;
Enfase no hoje; Enfase na estratégia (longo prazo);

Sistema de informagdes independente de O sistema de informagdes pode ser integrado
fornecedores; aos sistemas de fornecedores;

As especificagdes sao feitas por projetistas ou |Compradores e fornecedores contribuem para
usuarios; as especificagdes;

Negociagdes tipo ganha-perde; Negociagdes tipo ganha-ganha;

Muitos fornecedores = seguranca; Muitos fornecedores = perda de oportunidades;
Estoque excessivo = seguranca; Excesso de estoque = desperdicio;

Informagéao € poder. A informacao é valiosa e compartilhada.

Fonte: Baily et al. (2000)

Baily et al. (2000) ressalta que ao adotar um estilo de compras préativa, as
empresas passam a dedicar mais atencdo as atividades de negociagao,
relacionamentos com fornecedores, prazos mais longos, desenvolvimento de
fornecedores e reducédo de custo total, em vez de aderir a rotinas de pedido e de
reposicdo de estoques. Outro fator importante a ser considerado é que toda
empresa ao definir suas estratégias no processo de compras de materiais e
servicos, devem atentar para que estas estejam alinhadas as estratégias
empresariais, para que desta forma, o processo de compras possa contribuir para
assegurar a competitividade da empresa perante seus concorrentes (BAILY et al.,
2000).

Santos et al. (2002) e Baily et al. (2000) ressaltam que as estratégias em
compras sao variadas, dependendo da importancia e do custo do item adquirido pela

empresa. Até mesmo, um relacionamento de mercado, baseado no valor da
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mercadoria, que consiste em encontrar um fornecedor que esteja disposto a trocar
suas mercadorias por uma soma em dinheiro, pode ser tido como estratégico, pois é
ainda, a forma mais apropriada de tratar a aquisicdo de itens de baixo impacto
financeiro a empresa, por serem adquiridos de diversos fornecedores concorrentes e
a empresa nao precisa desenvolver relacionamentos préximos com todos estes
fornecedores.

Para este relacionamento da empresa com seus fornecedores, pode-se
aplicar perfeitamente o principio de Pareto: Geralmente 80% das compras séo
realizadas com 20% dos fornecedores, assim € normal a adog¢ao de ferramentas de
compras mais elaboradas e uma maior concentracdo de esforcos com os
fornecedores com os quais a empresa despende maior soma de dinheiro, ou € mais
dependente (BAILY et al., 2000).

Johnsen, Howard e Miemczyk (2014) complementam que em muitas
empresas a funcdo “‘compras” ainda tem a visdo focada apenas na redugao de
custos, tanto é que o setor de compras e seus funcionarios tém seu desempenho
mensurado pelo quanto ele conseguiu reduzir o custo dos insumos adquiridos,
ignorando, assim, o potencial de criagdo de valor através da fungdo compra, por
exemplo melhorar as receitas por meio de um abastecimento de melhor qualidade

ou materiais mais sustentaveis.

2.3. Procedimentos Metodoldgicos

Para a elaboragao deste trabalho a metodologia utilizada foi classificada no
método estudo de caso e os procedimentos metodolégicos foram divididos nas
seguintes etapas de pesquisa:

i. Revisdo e identificagdo dos modelos de gestdo de compras de recursos
materiais existentes na literatura. Para isso, foi realizada uma pesquisa
bibliografica, através de busca de estudos sobre gestdo de compras e processo
de compras, a partir de base de dados online (Science Direct e outras bases do
Portal Peridédico Capes);

ii. ldentificacdo das necessidades estratégicas da empresa analisada em relagao
ao processo de compras. Para isso, foi realizada uma entrevista semiestruturada
com a diretoria responsavel pelo setor de materiais e servigos, com perguntas

abertas organizadas a partir do processo de compras adaptado de Petrénio e Alt
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(2009); Baily et al. (2000); Arnold (1999); Monczka et al. (2011); Moreira (2013).
As perguntas buscaram instigar o entrevistado a revelar as necessidades da
empresa com relagdo a compra de materiais e servicos no ambito estratégico
em cada etapa do processo. Desta forma, o questionario utilizado foi estruturado
nos seguintes itens: (i) Recebimento e analise de requisigdes de compra; (ii)
Selecdo de fornecedores e cotagdes; (iii) Analise das cotacdes e emissédo da
ordem de compra; (iv) Recepcéo e aceitagdo da mercadoria € pagamento ao
fornecedor. Em cada uma das etapas, o entrevistado apontou os requerimentos
estratégicos da empresa e os pontos fracos passivos de melhorias; e

Andlise do modelo de gestdo existente na empresa em estudo. Esta analise
objetivou verificar se o processo atual de compra de materiais e servigos esta
alinhado aos requerimentos do plano estratégico da empresa. Para fazer esta
analise, inicialmente, foi mapeado o processo de compra de materiais e servicos,
a partir do acompanhamento do processo de aquisicdo de materiais e servigos
durante seis meses, mapeando cada etapa do processo e a forma como era
realizada, utilizando como base o modelo de compras adaptado de (PETRONIO
e ALT, 2009; BAILY et al.,2000; ARNOLD, 1999; MONCZKA et al., 2011;
MOREIRA, 2013). Cada etapa do processo foi acompanhada durante este
periodo de observagdo, fazendo anotagdes, discutindo o processo e
esclarecendo as duvidas a medida que surgiam, com os funcionarios envolvidos
no processo. O resultado deste acompanhamento gerou uma descricdo do
processo que sucintamente esta descrito nos resultados. Posteriormente,
verificou-se se cada etapa do processo é realizada conforme requerimento
estratégico da empresa, levando em consideragéo as respostas dadas pela

diretoria na entrevista e o processo de compras mapeado.

2.4. Analise e Discussao de Resultados

A empresa estudada trata-se de uma fabrica de racao, proteico e sal mineral

para animais de grande porte no Estado de Mato Grosso, que hoje conta com trés

unidades fabris dentro do Estado. O setor de Materiais e Servigos (MS) esta

subordinado a diretoria operacional e tem duas divisdes, uma que trata das

aquisicdes, atuando diretamente nas compras de materiais e servigos e contratacao

de servigos, e outra de apoio que atua auxiliando nas aquisi¢des, distribuicao e
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estoque de materiais. Nas unidades de producao, fora do escritorio corporativo, o
setor de Materiais e Servigos orienta uma pessoa, indicada pelo gestor da unidade,
que da apoio nas compras, recebimento, estocagem, entrega de material e
contratagao de servigo, porém nao € subordinada ao gestor do setor de Materiais e

Servigos.

2.4.1 Processo de Compras de Materiais Adotado pela Empresa

Para facilitar a analise e interpretacao dos resultados, apresenta-se a Figura 2
do macroprocesso e em seguida uma descrigdo sucinta do processo de compras da
empresa, com base nas etapas propostas por (PETRONIO e ALT, 2009; BAILY et
al.,2000; ARNOLD, 1999; MONCZKA et al., 2011; MOREIRA, 2013). O fluxograma
completo do processo de compras da empresa € apresentado no Apéndice A. A
seqguir procurou-se demostrar o processo de compras utilizado, de forma macro, por

motivo de espaco.

Solicitar

compras

N 4
Receber .
g Planejar
solicitagio
compra
de compras

Receber e
aceitar
mercadoria

Solicitar
cotagdes

. Emitir
Determinar Sl e
preco compra

Processar Destinar
Nota Fiscal material

Etapas do modelo desalinhado para
materiais

Solicitar Liberar
servigo emissdo NF

Encaminhar NF
para contabilizar
e pagar

Contratar
servigo

Cotar servigo

Realizar Emitir Nota
servigo Fiscal

Fornecedor | Comprador | Solicitante | Almoxarife | Comprador | Solicitante

Etapas do modelo desalinhado para
servigos

Figura 2: Macro processo de compras desalinhado as estratégias
Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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Os retangulos apresentados na Figura 2, com fundo de cor preta e o texto de

cor branca, mostram as etapas desalinhadas as estratégias corporativas, segundo

indicadores apresentados na tabela 2, resultante da avaliagdo do modelo. Para

melhorar a compreensdo do processo, antes da tabela resumo, segue uma

descricao resumida das atividades em cada uma das etapas do processo atual de

aquisigao de materiais nao produtivos da empresa analisada.

Solicitagao de compras: sao realizadas por pessoas indicadas pelos gestores
de cada area da empresa, que formalizam suas necessidades de aquisi¢cao
através de uma planilha, onde constam informag¢des imprescindiveis para que
seja realizada a compra do material ou servigo solicitado, como: cabecgalho para
identificar a origem da solicitacdo; especificacbes claras do que deve ser
adquirido; o prazo para compra e; local de aplicagdo do material e/ou servigo.
Todas as solicitacbes e aprovagdes sao realizadas de maneira informal, fora do
sistema utilizado pela empresa para gerir suas informacgdes.

Recebimento da solicitagcdo de compras: o recebimento se da através da
planilha enviada via e-mail, quando o solicitante & de filiais, ou via intranet
quando o solicitante é do corporativo da empresa. O comprador analisa o seu
preenchimento e estando tudo correto sao adicionadas informagdes desta
solicitagdo em outra planilha, denominada controle de solicitagdes, visando o
planejamento e maior controle das compras.

Planejamento de compra: com auxilio da planilha, controle de solicitagdes, os
compradores fazem o planejamento das compras a serem realizadas no dia,
levando em consideragdo os prazos de entrega do material e a relevancia para
produgdo, isto porque o parametro de priorizagdao, esta relacionado com a
influéncia do material no sistema de producao industrial da empresa.
Solicitagcao de cotagodes: analisando o histérico de compras de cada material, o
comprador seleciona os fornecedores mais recorrentes e solicita que fagcam as
suas cotacdes. Quando ha a necessidade de desenvolver um novo fornecedor,
usa-se de indicagdes de outros fornecedores, internet ou contato com
compradores de outras empresas para selecionar novos possiveis fornecedores.
Determinagao do prec¢o: nesta etapa, o comprador analisa a melhor opg¢ao de
compra. Essa analise é realizada pelos proprios compradores, quando se trata

de compra de materiais padrdes, rotineiros, os quais os aprovadores das
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compras ja tém ciéncia da faixa de precos praticados para estes materiais.
Quando se trata de materiais com valores mais altos ou que nio sao rotineiros,
os compradores limitam-se a fazer as cotacbes e repassam a analise para 0s
aprovadores de cada solicitagao.

Emissao da ordem de compra (OC): esse documento, gerado pelo comprador,
formaliza a negociagdo entre a empresa e o fornecedor que ofereceu melhor
opgcao de compra para empresa. Neste documento contém todos os dados da
negociagdo, como especificagdo do material, quantidade, valor, prazos de
entrega e pagamento, forma de pagamento, responsabilidade de frete, dados
para faturamento e emissao de nota fiscal.

Recepcao e aceitagcao da mercadoria: a divisdo de apoio acompanha os
prazos de entrega na planilha de controle de solicitagdes. Caso venga o prazo e
o material ndo chegue, o setor de compras é acionado e o mesmo faz a
cobranga junto ao fornecedor. Quando chega dentro do prazo, o material é
recepcionado pela divisdo de apoio que faz a conferéncia e verifica se o que
chegou de material esta condizente com a ordem de compra e com a nota fiscal.
Estando tudo certo, é realizado o langamento da nota fiscal no sistema gerando
um documento, cujo nome € Romaneio de Entrada, que é assinado por quem
recepcionou, conferiu e recebeu o material.

Finalizagao da compra e processamento da Nota Fiscal: a finalizagcdo da
compra se da, no caso de materiais, com o aceite da mercadoria com sua
respectiva Nota Fiscal, entdo gera-se o Romaneio de Entrada o qual estipula
dados para pagamento do fornecedor e a classificagado contabil do gasto com o
material. Todos estes documentos sdo encaminhados para a contabilidade onde
sao realizados os procedimentos contabeis e fiscais exigidos pela legislacdo em
vigor. Com estas informacdes ja inseridas no sistema, o setor financeiro toma
conhecimento da necessidade de pagamento ao fornecedor, que por sua vez,
realiza a sua programagao de acordo com o que foi combinado entre comprador

e fornecedor.

2.4.2 Processo de Contratacao de Servigcos Adotado pela Empresa

A seguir detalham-se as etapas do processo atual de aquisicdo de servicos

na empresa em estudo.
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I Solicitagcao de servigos: é feita de maneira informal, muitas verbalmente a
algumas vezes por e-mail, sem um escopo claramente definido, dificultando assim a
contratacao do servico e até mesmo a selecido dos fornecedores. Pela informalidade
da solicitagdo algumas sido esquecidas ou até mesmo atendidas de forma
insatisfatéria para o solicitante, por ndo haver uma especificacdo clara do servigo a
ser realizado;
ii. Selecao de fornecedores e orgamento: identifica possiveis fornecedores e
solicita uma visita para que o solicitante possa mostrar qual sua necessidade e
somente depois desta visita 0 setor de materiais e servigos solicita ao fornecedor
uma cotagao formal do servico;
iii. Fechar a contratagdo do servigo: O setor de materiais e servigos recebe o0s
orgcamentos dos fornecedores e opta por um dos orcamentos, combina prazos de
entrega do servigo e forma de pagamento e libera para execucgao;
iv. Entrega do servigo realizado: O fornecedor apresenta o servigo terminado ao
solicitante que avalia o servigo, se estiver de acordo, sinaliza ao comprador para
liberar a emisséo da Nota Fiscal, porém se o solicitante ndo estiver de acordo o
fornecedor realiza as corregdes necessarias para que haja a aprovagao do servigo e
entéo seja liberado o pagamento;
v. Faturamento do servigo: Nesta etapa ocorre o faturamento do servigo
prestado, onde o Fornecedor emite a Nota Fiscal e a entrega ao comprador no setor
de materiais e servigos;
vi. Finalizagao do processo: O setor de materiais e servicos recebe a Nota
Fiscal e encaminha para o setor contabil, que a lanca no sistema, desta forma a
Nota Fiscal segue direto para as etapas de contabilizacdo e pagamento.

Descrito o processo, foi verificado a partir do mapeamento das atividades de
compra realizado pela empresa, o alinhamento com as necessidades estratégicas
(objetivos estratégicos) para o setor, identificadas junto a diretoria, onde procurou-se

mostrar através de uma tabela o resultado dessa analise (Tabela 2).
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Tabela 2: Resumo do processo de compras do setor de materiais e servi¢cos

Etapas do
processo

Objetivos
operacionais do
setor

Indicador de
Avaliacao

Situacao atual

Alinhada?

Informatizar a

Percentual de

72% das compras séo

Nao. 100% das

Solicitagdes de solicitacdo e : . compras devem
" compras realizadas| feitas no processo, .
compras aprovagdo da . : seguir o
No processo porém em planilhas.
compra processo.
. - N&o. 100% das
. Receber no sistema Todas as solicitacdes o
Recebimento da . s |~ \ solicitac6es
L somente Numero de cotacdo |sdo enviadas ao setor de
solicitacéo de o x e n 0 devem ser
solicitacdes nao finalizadas. MS 7,5% delas sem
compras ~ aprovada pelo
aprovadas aprovagdo dos gerentes.
gerente
Realizar via Percentual de Realizado na planilha de| N&o, é preciso
Planejamento sistema. controle, fora do sistema.| um idice acima

compras realizadas

de compra [Classificar conforme Média de 33% das de 95% dentro
a prioridade da no prazo compras dentro do prazo|  do prazo
compra.
Percentual de  |Prazo de compra curto, 5| N&o. 100%
Gerar via sistema. |compras realizadas |dias, falta tempo para as| compras no

Solicitacéo de
cotacdes

Gerar pelo menos
trés orcamentos.

No processo e o
prazo médio das
solicitacdoem (dias)

3 cotacbes. 72% das
compras realizadas no
processo.

processo. Prazo
de 15 dias para
comprar

Determinacéao

Deve ser realizado
pelos gerentes apoés

Percentual de
compras aprovadas

Os pregos sao
determinados por

N&o, € preciso
gue 100% seja

andlise de 3 . gestores em alguns
do prego cotacOes. Processar pelo gestgr apos casos, 53% o restante é aprovado pelo
o cotacdes o gestor
via sistema. pelo préprio comprador.
. N&o. 100% das
Emisséo da Gerar a partir da | Percentual de OC Nenhurrla OC_e ggrada OC devem ser
~ ; . da cotagdo, pois nédo tem
ordem de |cotagdo selecionada| geradas a partir da ST ~ geradas pela
N solicitacdo nem cotacéo ~
compra (OC) pelos gerentes. cotagdo aprovada . cotacao
no sistema.
aprovada
Receber e conferir Percentual de Conferencia feita por
material e ~ =
= . [reprocessamento de pessoas nao N&o. 0% de
Recepcéo e |documentos fiscais. .
R ~ " notas. Percentual capacitadas. 20% de reprocesso. E
aceitacdo da |N&o permitir entrada] o
) : de materiais reprocesso e 30,5% de | 0% de recusa
mercadoria de material e ; e
recusados pelo | recusa de material pelo | pelo solicitante
documentos h -
solicitante solicitante
errados.
Receber

Finalizac&o da
comprae
processamento
da Nota Fiscal

documento correto,
fazer langcamento
no setor de
Materiais e
Servicos.

Percentual de notas
lancadas no setor e
reprocessamento
de notas

Documento 100%
lancados no setor, 20%
de reprocesso de notas

fiscais.

Parcialmente.
Notas 100%
lancado no
setor. 0% de

reprocesso NF

Contratacdo de
servicos

Fazer tudo via
sistema, conforme
compra de
materiais.

Percentual de
solicitacdes feitas
no sistema

Todo processo é feito
informalmente, fora do
sistema. Nao existe
controle na contratacao.

Nao. 100% das
solicitacbes deve
ser via sistema.

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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2.5. CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo, verificar o alinhamento entre as
estratégias da empresa com o modelo de gestdo do setor de materiais e servigos.
Para atingir o objetivo, foram realizadas as seguintes etapas: (i) Levantamento dos
principais modelos de compras da literatura; (ii) Identificacdo das necessidades
estratégicas da empresa em relagdo ao processo de compras, através de entrevista
com a diretoria operacional da empresa responsavel pelo setor de materiais e; (iii)
Analise do processo de compras existente na empresa, através do mapeamento do
processo de compra de materiais e servigos e da verificagdo do alinhamento com as
necessidades estratégicas identificadas na etapa 2.

Observou-se durante o desenvolvimento deste trabalho que a empresa
necessita de melhorias em seu processo de compras, na sua infraestrutura e
treinamento do pessoal de compras, tornando-os profissionais dedicados ao
processo de compras com completo dominio no assunto. Isto pode ser observado
por haver muitas requisicdes nao atendidas, muitos materiais comprados e
contabilizados como aplicacéo direta e estdo parados no almoxarifado sem estarem
constando no almoxarifado, como item de estoque, propiciando a perdas, desvio, ou
desperdicios por nao haver controle adequado sobre estes itens.

Em sintese, notou-se que existem etapas criticas do processo que nao estao
alinhadas as necessidades estratégicas, devido, principalmente, a caréncia de uma
estrutura adequada para realizacdo das atividades conforme requerido. Esse
desalinhamento com a estratégia da empresa, € de conhecimento dos funcionarios
do setor de compras, mas a solugdo do problema depende em grande parte do
apoio da alta geréncia. As etapas que precisam ser reavaliadas para um melhor
ajuste com a estratégia da empresa sao:

i. Solicitagdo de compra e cotacao, realizado atualmente de forma improvisada,
precisa ser informatizado, para que todas as etapas sejam sistematizadas e
alimente o sistema para gerar relatérios e identificar gargalos.

ii. A entrega do material ao solicitante, realizada de maneira informal, e deveria
estar acompanhada do Romaneio de Entrada, e ser assinado por todas as

pessoas que tiveram contato com o material. Entretanto este Romaneio vem
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sendo assinado apenas por quem recebe o material no setor de materiais e
servigos, e assim ndo se comprova que o material foi entregue ao solicitante.

iii. Processamento da Nota Fiscal, Esta etapa deve ser realizada por pessoas
treinadas, e de forma sistematica, a fim de evitar retrabalho e erros nos
langamentos vindo assim a descumprir a legislagdo em vigor, entre outros
problemas que acontecem atualmente nessa etapa do processo.

iv. Processo de contratacdo de servico, Para o porte atual da empresa e a
tendéncia de crescimento, faz-se necessario ter controle na contratacido de
servigos, para evitar gastos n&do aprovados pela empresa e ter um banco de
dados para consulta para avaliar orcamentos e isso somente é possivel
sistematizando todo o processo, atualmente isso nao € possivel.

Por fim, conclui-se que a utilizagdo do procedimento baseado no mapeamento
do processo de compras e na analise de objetivos estratégicos para o setor, foi de
grande valor para a empresa, uma vez que permitiu identificar algumas etapas que

nao estao alinhadas ao esperado e propor algumas acdes de melhoria.
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Apéndice A — Fluxograma do Processo Atual de Compras de Materiais e Servigos da
empresa
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Anexo 01: Questionario para entrevista semi-estruturada a ser realizada com a
diretoria Operacional da empresa.

Introducéo

1-Qual a influencia das compras materiais e servicos no plano estratégico da
empresa?

2-Qual a expectativa da empresa para este setor nos planos estratégicos da
empresa?

Solicitagcdes e selecdo de fornecedor e cotagoes:
3-Quem pode solicitar uma compra e qual o prazo para atendé-las?

4-Como deve ser feita a cotacdo? Quem autoriza a compra, e sob quais
orientacdes?

5-Quais os critérios para selecdo do fornecedor e aprovacdo da compra com este
fornecedor? Para todos os materiais e servi¢os sao utilizados os mesmos critérios?

6-Que tipo de relacdo a empresa no seu plano estratégico pretende ter com seus

fornecedores?

7-Dentre os materiais e servicos comprados pela empresa, existe algum deles que
apresente risco de fornecimento ou que possua elevada influéncia nos resultados
estratégicos da empresa?

8-Dentro da estratégia da empresa € interessante a segmentacao de fornecedores
em relacdo a sua importancia para a empresa?

9-Existe a possibilidade de formar parceria, contratos com alguns fornecedores ap6s

avaliacdo dos mesmos?
10-Como deve ser tratado uma solicitacdo de compra urgente?
11-Existe algum processo de selecao e avaliacao de fornecedores estabelecido?

12-Existe a necessidade de integrar os sistemas de informagcdo com algum

fornecedor em especial?

Compras:
13-Quem aprova as compras de materiais e servicos na empresa?

14-O que deve ser considerado na hora de fazer uma compra de material e servico?
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15-A empresa tende a burocratizar o processo de compras de materiais e servigos
ou torna-lo o menos burocratico possivel, mesmo que isso implique em ter menos
informacé&o e controle?

16-Quanto ao faturamento, quais as condi¢cdes padréo para pagamento?
17-Quais seriam as etapas do processo de compras de materiais e servicos padrao?

18-Os compradores participam do processo de especificacdo dos materiais e
servicos a serem adquiridos ou somente 0s usuarios solicitantes?

Recebimento, conferencia, Estocagem e/ou entrega do material:

19-Como deve ser o processo de entrada do material na empresa ou o recebimento
do servigo prestado?

20-Qual a politica de estoque a ser adotada pela empresa? Todo material entra
como estoque na empresa e depois é distribuido?

21-Como deve ser a distribuicdo de materiais para as unidades?

22-Os almoxarifados das unidades sdo subordinados ao setor de materiais e
servigos corporativo?

23-Qual a periodicidade a ser realizado o inventario?

24-Até onde se estende a responsabilidade do setor de materiais e servicos no
inventario?

Fechamento

25-Quais relatérios serdo exigidos do setor, e como podem ser gerados?
26-E interessante trabalhar com orgamento e programacdes de compra?
27-Quais os lancamentos serao realizados no setor?

28-Existe mais alguma consideracdo que nao foi abordada nestas perguntas, que
seja importante para empresa?
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3. Artigo 2 - Proposta de um Modelo Estratégico de Gestdo de Compras para o

Setor de Materiais e Servigos: um estudo de caso em empresa de nutricdo animal

RESUMO

Em um cenario globalizado e competitivo, as empresas precisam rever seus
modelos de gestdo de compras, visto que as aquisi¢gdes tém sido estratégicas para
as organizagdes na reducdo de custos e aumento de sua competitividade, e para
que isso ocorra € importante que as empresas adotem um modelo de compras
estratégico adequado as suas necessidades. Neste contexto, este trabalho teve
como objetivo, propor um modelo de gestdo que torne o setor de compras da
empresa em estudo, alinhado as suas estratégias utilizando como base os estudos
realizados por Monteiro e Tinoco, (2013) e realizadas as seguintes etapas: (i)
Levantamento dos principais modelos de gestdo estratégica de compras de
materiais e servigos existentes na literatura; (ii) Verificagdo dos objetivos estratégicos
e o0 alinhamento do processo de compras, devido a mudangca na diretoria da
empresa; (iii) Estruturacdo do modelo estratégico de gestdo de compras da empresa
em estudo e (iv) Validagdo do modelo proposto com a alta diretoria da empresa.
Finalizadas estas etapas, obteve-se como resultado um modelo de gestdo que
alinha o setor de compras de materiais e servicos aos objetivos estratégicos da
empresa, apresentando as macro etapas do processo de compra estratégico, o
fluxograma detalhado das etapas e o detalhamento das atividades em cada etapa do
processo. Além disso, o modelo sugere a implementacdo de ferramentas de
compras estratégicas adequadas ao perfil da empresa, no caso a Matriz de Kraljic,
(1983) aliada ao modelo de Ogden (2003), ambas adaptadas ao contexto analisado.

Palavra-chave: Processo de compras; Gestao estratégica de compras; Modelo de
gestédo de compras; Alinhamento estratégico.
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ABSTRACT

In a globalized and competitive environment, companies need to review their
purchasing management models, as the acquisitions have been strategic for
organizations to reduce costs and increase their competitiveness, and for this
happens it is important that companies engage in strategic purchasing model suitable
for its needs. In this context, this study aimed to propose a management model that
makes the company's purchasing department in study aligned their strategies using
as a basis the study by Monteiro and Tinoco (2013) and performed the following
steps: (i ) Survey of the main models of strategic management purchases from
existing materials and services in the literature; (li) verification of the strategic
objectives and the alignment of the purchasing process, due to a change in
company’s staff; (lii) Structuring the strategic model of the company's purchasing
management study and (iv) Validation of the model with the top management of the
company. Once these steps were done, a management model was obtained, as a
result, lining the purchasing department of materials and services to the strategic
objectives of the company, presenting the macro steps of the strategic purchasing
process, the detailed flowchart of the steps and the breakdown of activities at each
stage of the process. Furthermore, the model suggests the implementation of
shopping strategies tools appropiate to the company profile , in this case Kraljic
Matrix, (1983) combined with Ogden model (2003), both adapted to the analyzed
context.

Keyword: Purchasing process, Sstrategic management of purchases, purchasing
management model, strategic alignment.
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3.1. INTRODUCAO

Atualmente a competicdo entre as empresas deixou de ser meramente entre
unidades de negdcios de forma isolada e passou a ser entre cadeias de suprimentos
de forma integrada, fazendo com que a gestdo eficiente de toda a cadeia de
suprimentos permita torna-la competitiva (LAMBERT et al., 1998).

A gestdo de uma cadeia de suprimentos, engloba o planejamento e
gerenciamento de todas as suas atividades no que diz respeito a aquisigao e
processamento da matéria-prima e entrega de um produto acabado ao consumidor
final, por isso é preciso que haja a colaboragdo entre os membros da cadeia
(ELLRAM e COOPER, 2014). Sendo assim, Barney (2012); Souza, Scavarda e
Scavarda (2008), ressaltam que as empresas participantes da cadeia, precisam
integrar seus processos de gestéo, inter e intra empresas dentro da cadeia, de forma
a entregar valor aos clientes e garantir vantagem competitiva a todos os membros
da cadeia.

Ainda sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, um ponto comum na
literatura € a énfase dada a otimizacdo do processo de aquisicao de materiais,
principalmente, no que se refere a matéria-prima, o que justifica a importancia que
vem sendo dada ao setor de compras para que as empresas melhorem a sua
competitividade (SOUZA; SCAVARDA; SCAVARDA, 2008 e WEELE; RAAIJ, 2014).

Kraljic (1983) complementa que uma empresa com a fungdo compras
executadas através de processos obsoletos, impactam na eficiéncia do setor e no
relacionamento das empresas com seus parceiros da cadeia de suprimentos, e isso
custa caro para a organizagao. Por isso, 0os gestores de compras nao devem ser
indiferentes as mudangas e evolugao nas praticas e técnicas de gestdo de compras.

No Brasil, esta evolucdo no setor de compras iniciou-se com a crise do
petroleo em 1970, desde entdo, as empresas passaram a dar uma atengao
diferenciada e maior relevancia ao setor de compras, tornando-o participante das
formulacdes estratégicas da empresa (BRAGA, 2006).

Segundo Gaither e Frazier (2001) isso vem acontecendo pelo fato do setor de
compras desempenhar um papel fundamental na realizacdo dos objetivos
estratégicos da empresa. Pois afetam elementos chaves na estratégia de operagdes

de qualquer empresa como a entrega de produtos e servigos oferecidos pela
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organizagao no tempo certo, os custos das operagdes e a qualidade dos produtos e
servicos (WEELE e RAAIJ, 2014).

Outro aspecto importante na determinacdo do setor de compras como um
setor estratégico para a empresa, € que, se bem administrado, oferece grandes
oportunidades de reducéo dos gastos na empresa, e consequentemente, isso acaba
incrementando os seus lucros, pois cada unidade monetaria economizada em
compras gera mais uma unidade monetaria de lucro (DIAS, 2003).

Sobre este ponto de vista, Andrade (2012), Sampson e Spring (2012) afirma
que a compra de materiais diretos, indiretos e o0s servigcos contratados pelas
empresas para o desenvolvimento de suas atividades cotidianas, tém forte
implicagao na sua competitividade, e isso por sua vez, consolida o setor de compras
como estratégico nas organizacbes. Com o desenvolvimento de modelos e
ferramentas que visam tornar a funcdo compras mais eficaz e eficiente, esta
consolidacdo do setor de compras nas empresas, tem se acelerado, porque vem
proporcionando um maior alinhamento entre os objetivos estratégicos da empresa e
a cadeia de suprimentos como um todo (KIBBELING, 2010 e JOHNSEN, HOWARD
e MIEMCZYK, 2014).

Dentre as ferramentas e técnicas de gestdo estratégica de compras citadas
na literatura, Baily et al. (2000) sugerem a matriz de Kraljic, como ferramenta que
visa dar suporte ao departamento de compras para a selegcao estratégica de
materiais a serem adquiridos pela empresa, ao cruzar duas dimensdes: o impacto
sobre o resultado financeiro e a incerteza de oferta.

Neste contexto, o presente artigo objetiva propor um modelo de gestéo de
compras de materiais e servigos mais adequado as necessidades de uma empresa
de nutricdo animal, levando em consideracdo as suas estratégias, e o uso das

ferramentas para gestdo de compras propostas na literatura.

3.2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir é apresentada uma revisdo de literatura sobre os aspectos que
envolvem a gestdo estratégica de materiais e servigos, modelos de compra
estratégia e gestdo de estoque, como aspectos importantes na administragcédo

estratégica de compras.
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3.2.1. Gestédo Estratégica de Materiais e 0 Uso da Tecnologia de Informacéao

Administrar materiais segundo Costa (2002) consiste na agdo conjunta das
atividades de compra, armazenamento, produgdao e vendas, com a finalidade de
manter as atividades da empresa, que por sua vez, devem estar em sintonia com as
atividades contabeis e financeiras da empresa. Desta forma, os principais enfoques
dos administradores de materiais, € a gestao dos recursos, os sistemas de controle,
as informacdes e os processos, entre outros (PETRONIO e ALT, 20009).

Para O’brien (2004) uma das ferramentas fundamentais na gestdo de
materiais € 0 uso da tecnologia de informagao para facilitar o controle e otimizar o
processo de suprimentos, no caso os softwares ERP’s (do inglés, Enterprise
Resource Planning) que geralmente contemplam mddulos especificos para gestao
de materiais. O’'Brien (2004), Laudon e Laudon (2004) afirmam que o sistema de
informacdo, € um conjunto de componentes, pessoas, softwares, hardwares,
interligados por uma rede de comunicacdo que transforma dados coletados em
informacdes para serem utilizados pela organizacdo. Estas informacbes sédo de
fundamental importancia para a tomada de decisao, controle e coordenagcdo em uma
empresa, por permitir que diretores, gerentes e outros trabalhadores possam
analisar problemas e assuntos complexos, criar novos produtos e prestar contas ao
governo; (ELLRAM e COOPER, 2014).

Os autores Torres, Padoze e Pires (2012) afirmam que o governo por sua vez
tem imposto por meios legais a todas as empresas, que adéquem seus sistemas
seguindo um padrao fiscal e contabil em nivel nacional, por meio de uma linguagem
aberta e universal. Sendo assim, as empresas integrantes de importantes cadeias
de suprimentos devem adequar seus software e controles internos ao padrao
proposto pelo governo federal, utilizando-se de uma linguagem universal, tornando
as empresas aptas para emitir e receber informagdes em meios eletrbnicos, em
tempo real.

Nos ultimos anos para atender estas exigéncias do governo as empresas tém
investido com maior intensidade em softwares ERP’s, que tiveram sua difusdo desde
a década de 90. Os ERP’s consistem em sistemas integrados entre varias areas da
empresa, compartilhando informagdes de um mesmo banco de dados pelos usuarios
internos da empresa e/ou até mesmo usuarios externos através da internet (SORDI,

2003). Padoveze (2009) afirma que a inclusdo da Internet aos ERP’s, formam o
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sistema denominado Business Intelligence (Bl) ou Sistemas de Inteligéncia dos
Negdcios, que segundo Baily (2000), permite também, uma integragdo total da
informacédo via EDI (IntercAmbio Eletrénico de Dados) e o desenvolvimento de
muitas formas de controle e gestao.

Porém, Torres, Padoze e Pires (2012) afirmam que apenas os grandes grupos
econdbmicos tém aproveitado integralmente os beneficios da Tecnologia de
Informagdo. Pequenas e médias empresas, apesar de representarem a grande
maioria das empresas no Brasil, ainda estado distantes de usarem plenamente dos
beneficios da Tecnologia de Informagdo por ainda terem dificuldades na
implementacdo de seus ERP’s. E comum ainda encontrar pequenas e médias
empresas utilizando-se de soffwares que n&o integram por completo seus
processos.

Mediante este cenario, € importante que as empresas que ainda néao
investiram em melhorar o seu Sistema de Informacao, passem a se preocupar com
isso, pois em um ambiente de competicdo acirrada e globalizada, a necessidade de
transformar a informacdo em conhecimento passa a ser uma estratégia para
melhorar a sua competitividade. Outro ponto a considerar € que com a revolucao
tecnoldgica € possivel a implantagdo de muitas ferramentas de gestdo da cadeia de
suprimentos e também a troca de informagdo em tempo real dentro da cadeia de
suprimentos, tornando toda cadeia muito mais integrada e competitiva (TORRES;
PADOZE e PIRES, 2012).

Até aqui tem-se falado de como a Tecnologia de Informag&o ajuda na gestao
da cadeia de suprimentos, entretanto € preciso entender um dos aspectos mais
importantes da cadeia de suprimentos que € a fungdo compras. O seu conceito
dentro desta visdo € um processo de identificacdo, avaliagdo, negociacdo e
contratacdo das fontes de fornecimento de produtos necessarios para o
funcionamento da organizagdo, visando maximizar os resultados dentro de um
cenario competitivo. Assim, o desenvolvimento das cadeias produtivas e de
suprimentos e a utilizagdo de estratégias de compras passaram a ter grande
importancia para os resultados dos negdcios (AXELSSON; ROZEMEIJER;
WYNSTRA, 2005).

Axelsson, Rozemeijer, Wynstra (2005) e Neves e Hamacher (2004) ressaltam
que as estratégias de compras, consistem de processos multifuncionais focados no

gerenciamento da integracdo e desenvolvimento dos fornecedores. Desta forma,



52

surge a necessidade de um entendimento profundo sobre os ativos transacionados e
também sobre a natureza do relacionamento entre comprador e fornecedores.

Focando no conceito de estratégia no setor de compras, Monczka et al.
(2008) afirmam que sao fungdes e atividades conjuntas da area de compras, para
atingir os objetivos estratégicos da empresa relacionados a compras de bens
materiais e servigos. Carr e Smeltzer (1999) complementam que a longo prazo as
estratégias em compras visam fornecer vantagens competitivas as empresas. E por
fim, Liew (2014) acrescenta que futuramente a lideranga no mercado sera das
empresas que saibam gerenciar suas atividades de compras com foco estratégico.

Pearson e Gritzmacher (1990) dizem que a capacidade de uma empresa para
competir com sucesso no ambiente competitivo, requer um sofisticado processo de
compras gerido estrategicamente. Pois, o processo de compra estratégica difere
bastante das compras ditas transacionais que levam em consideracdo apenas o
quesito valor, onde a melhor compra € aquela que oferece o menor preco. Ja a
compra estratégica leva em consideracéo a influéncia do fornecimento do material
no negocio da empresa (ALANIZ e SHUFFIELD apud SILVA, 2007). Para melhor
entender esta diferenca entre os dois estilos de compras apresenta-se a seguir a
Tabela 3.

Tabela 3: Diferencas entre Processos de Compras Estratégico e Transacional

Processo de Compras Processo de Compras
Estratégico Transacional
Estabelecimento e manutencao de ~
~ Transacao de processos de
o contratos de longo prazo; gestéao de
Objetivo : acordo com
relacionamento entre empresa . .
Contratos pré-estabelecidos.
compradora e fornecedora.
- ~ - Pouca interagéo entre
Atividade Selecao de fornecedores e negociagao ¢
.. . fornecedores e
principal de contratos de fornecimento
compradores.
Reducéao no custo dos insumos, e Redugao no registro de dados
Impacto consequentemente das mercadorias e/ou
vendidas. custo do processo.
Analise de dados, negociagao de
Habilidade contratos, capacidade de construgédo e i .
. ~ . Pratica apenas operacional.
necessaria gestdo de relacionamento com outras
empresas (fornecedores).
Natureza Trabalhos nao rotineiros Tarefas rotineiras e operacionais.

Fonte: Alaniz; Shuffield apud Silva, 2007
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Para a proposta deste trabalho, sdo considerados apenas aspectos de
compras estratégicas e em fungéo a sua aplicabilidade, entre os modelos existentes
na literatura de compra estratégica, sdo abordados o de Ogden (2003) e o de Kraljic

(1983), os quais sao descritos a seguir.

3.2.2. Modelos de Compra Estratégica

O primeiro modelo a ser abordado neste trabalho € o modelo proposto por
Ogden (2003). Segundo o autor, o processo de compra estratégica utiliza sete

passos para reducdo do numero de fornecedores da empresa, apresentados na

Tabela 4 a seguir.

Tabela 4: Sete passos do processo de compra estratégicas de Ogden (2003)

NO

Passo

Descrigao

Definicao de
Times
multifuncionais

Este time é formado pelos profissionais do setor de compras e pelos
gerentes e responsaveis dos setores solicitantes da empresa, desta forma a
equipe estara tecnicamente preparada para execugao da etapa 2 em todos
os ambitos.

Definicao
Metas e
Objetivos

Apds uma avaliagdo técnica de todos os aspectos que envolvem a compra
do material ou servigo, a equipe multifuncional realiza o desenvolvimento da
estratégia para a selegdo de fornecedores para determinadas familias de
materiais e servicos, bem como estabelecer as metas e objetivos para
aquisig¢ao.

Levantamento
das Informacbes

Definida as estratégias, sdo coletadas as informacdes sobre os
fornecedores atuais da empresa relativos a gasto e o seu comportamento
mediante as solicitagdes. Estas informacdes sao retiradas do histérico de
fornecimento, contas a pagar e até mesmo entrando em contato com alguns
fornecedores de pelo menos dos dois ultimos anos para obtencdo das
informacgdes, a fim de fazer uma pré selegdo dos potenciais fornecedores.

Elaboragao RFP
- Request for
Proposal

Realizado esta pré selegcdo dos fornecedores € entdo elaborada uma
solicitagdo de proposta de fornecimento a RPF onde sdo dadas todas as
informagdes de fornecimento de cada fornecedor, com base em cinco
critérios: (i) Nivel tecnoldgico; (ii) Nivel de qualidade no suporte ao cliente;
(iii) Qualidade; (iv) Prazo de entrega do material; e por fim, (v) Prego do
material e ou servigo. Também é muito importante levar em consideragéo a
abrangéncia geografica de cada fornecedor. Para estes critérios, cada
empresa atribui pesos a fim de qualificar os potenciais fornecedores de
acordo com a real necessidade da empresa. Cada fornecedor convidado &
instigado a apresentar uma proposta para reducao de custo e melhorias na
eficiéncia operacional de seus produtos. Apds a verificagdo dos
fornecedores mais competentes, pela equipe multifuncional, a equipe de
compras trata da determinagdo de limites maximos de pregos para
negociacgao, extraidos das propostas mais competitivas apresentadas para
cada item. Apds isso, cada fornecedor apresenta sua nova proposta com
preco inferior ou igual aos limites maximos estabelecidos pela equipe de
compras.
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Continuacgao da Tabela 4

N° Passo Descrigcao

Analise técnico / | Apresentadas as novas propostas, a equipe de compras realiza a selegéo
5 comercial. das melhores opgdes de fornecimento, sempre levando em consideracéo o
Negociagdes |peso dos critérios de avaliagdo estabelecidos.

Selecionados os fornecedores passa-se entdo para a divulgacdo interna
dos novos contratos de fornecimento com as suas respectivas

6 foDrIr\{:é%z%?gs especificagdes no i’ntuito de estimular dentro da empresa o
contratados acompa}nhamento_contmuo.d.o ‘consumo por parte QOS seus colaboradores,
e também para evitar a aquisicado de material e servigo de fornecedores que

nao estejam qualificados e contratados.
Validaggo A avaliagéo continug dos resultados é o escopo do sétimo e ultir_n_o passo,
resultados onde deve ser avaliado se houve a reducéo de cgstos nas aquisigdes da
7 . empresa. E importante estar continuamente revisando os contratos no
“Obt',dos i intuito de encontrar possibilidades de melhoria nos custos de aquisi¢ao da

Savings organizagao.

Fonte: Adaptado de Ogden (2003)

Ogden (2003) acredita que esta estratégia de compras traz muitos beneficios
tanto para a empresa como para seus fornecedores. Dentre os beneficios
conseguidos pela empresa estdo: melhoria no controle de custos, maior controle e
melhoria na qualidade; melhoria nos niveis de estoque e redugdo de custos e
esfor¢os na gestao de fornecedores. Para os fornecedores os ganhos sdo: aumento
de sua receita pelo maior numero de material vendido, o que proporciona a
produgdo em escala gerando reducdo de custo, e isso, por sua vez, proporciona
maior margem para negociagdo com outros clientes, tornando o fornecedor mais
competitivo e consequentemente gera um incremento na sua carteira de clientes.
Por estas vantagens estabelecidas para ambas as partes, Ogden (2003) afirma que
esta estratégia de reducdo do numero de fornecedores estabelece uma relagao
“‘ganha-ganha” tanto para a empresa como para seus fornecedores.

Outro modelo de compra estratégica € o apresentado por Kraljic (1983).
Segundo Ferreira e Kharlamov (2012) na diversidade de modelos estratégicos de
compras, este se tornou referéncia. Para os autores, o modelo ndo s6 permite obter
uma melhor percepcéo sobre o poder de barganha nas negociag¢des, como também
a escolha da estratégia adequada, reduzindo assim os riscos expostos no mercado
para as empresas.

Kraljic (1983) aponta que a necessidade de uma empresa desenvolver ou néo
estratégias de suprimento, esta relacionada a pelo menos dois fatores, que sdo: (i) a

importancia estratégica da aquisigcado de cada material ou servigo, onde considera-se
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o valor agregado para cada tipo de produto, a percentagem de participacdo nos
custos totais, o seu impacto na rentabilidade, etc.; e (ii) a complexidade do mercado
de fornecimento considerando oferta e demanda, a tecnologia aplicada e a
possibilidade de substituicdo de materiais, distribuicdo, o custo de logistica, a
existéncia de monopdlio ou oligopdlio.

Ao avaliar a situagdo da empresa sob estas duas variaveis, a alta geréncia e
executivos séniores de compras podem determinar o tipo de estratégia de
suprimento mais adequada para a empresa, de forma que seja explorado ao maximo
seu poder de compra firmando parcerias com fornecedores importantes reduzindo
assim os riscos de aquisicdo a um minimo aceitavel (KRALJIC, 1983).

Para facilitar esta analise, Kraljic (1983) propde o uso de uma matriz onde os
materiais sdo posicionados de acordo com avaliacdo realizada por uma equipe
multifuncional da empresa. Liew (2014), ressalta que é preciso levar em
consideragao os dois critérios apresentados pelo autor como sendo essenciais para
a definicdo de uma estratégia de compras para uma empresa, o impacto do material
nas financas e a dificuldade de aquisicado do material. O resultado da relagdo entre
estes fatores gera quatro categorias nas quais sao classificados os materiais: Itens
ndo criticos; Itens gargalo; ltens alavancados e ltens estratégicos. A seguir
apresenta-se a Figura 3 para melhorar o entendimento da matriz proposta por
(KRALJIC,1983).
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< Il - Itens Alavancados IV —Itens Estratégicos
Gerenciamento de Materiais Gerenc. do Fornecimento
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Complexidade / Risco do Fornecimento

Figura 3: Matriz de classificacdo de itens de compras
Fonte: Adaptado de Kraljic (1983)
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Kraljic (1983) complementa ainda sobre seu modelo de compra estratégica
que os materiais classificados em cada uma destas categorias, N&o Ciriticos,
Alavancados, Gargalos e Estratégicos, sao abordados de forma diferente, e o nivel
de complexidade para cada uma delas esta relacionado ao tipo de estratégia
adotada pela empresa para cada categoria.

Os itens estratégicos pela sua alta influéncia nos resultados da empresa e
sua grande complexidade de fornecimento, requerem uma gama de técnicas
analiticas incluindo a analise de mercado, analise de risco, uso de programas de
simulacdo e modelos de otimizacdo, a previsao do preco, e varios outros tipos de
analise microecondémica.

Por ser um potencial problema para a empresa por suas carateristicas
especificas, os itens gargalos também requerem técnicas de analises e estratégias
bem elaboradas como o uso de estoque de seguranga, monitoramento constante do
uso destes itens e, por fim, a empresa deve precaver-se com o uso de planos de
contingéncia de fornecimento.

Para os itens alavancados, a empresa ja tem maior poder de barganha sobre
o fornecedor que permite explorar plenamente seu poder de compra, e pode fazer
uso da concorréncia entre fornecedores, estabelecer precos minimos ou até mesmo
a substituicdo de produtos, tudo isso pela baixa complexidade de fornecimento.

Os itens nao-criticos dispensam muitas das técnicas analiticas usadas nas
outras categorias, as tomadas de decisdes por exemplo sdo descentralizadas, pois
tanto a sua disponibilidade quanto o seu valor ndo impactam nos resultados da
empresa. Para esta categoria € comum a utilizagdo de um modelo de otimizagéo de
estoques, garantia de volume de compra aos fornecedores e a padronizagao de
produtos (KRALJIC,1983).

A seguir na Tabela 5 apresentam-se os aspectos e abordagens tragadas por
Kraljic (1983) para cada uma das quatro categorias destacando requisitos para

compra dos materiais em cada categoria.
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Tabela 5: Classificacao dos requisitos para compras de produtos por categoria.

Nivel de
Foco em .. C ~ -
c Atividades principais Informagdes necessarias tomada
ompras . -
de decisao
-Previsao de demanda acurada; |-Dados do mercado Altamente | Nivel executivo,
-Pesquisa de mercado detalhada; | detalhado; Vice-presidente,
-Desenvolver relagdes de -Fornecimento de longo prazo e CPO,
Itens fornecimento a longo prazo; informagdes sobre tendéncias Decisao

Estratégicos

-Decidir entre fazer ou comprar;
-Oportunidades de contratos;
-A analise de risco;
-Planejamento de, inventario;
-Controle de fornecedor.

de demanda;
-Boa inteligéncia competitiva;
-Curvas de custos da industria.

centralizada

Itens Gargalo

-Garantia de volume (custo
adicional se necessario);
-Controlo de fornecedores;
-Segurancga dos estoques;
-Planos de backup.

-Fornecimento e previséo de
demanda de médio prazo;
-Dados muito bons do mercado;
-Os custos dos estoques;

-Os planos de manutencgao.

Nivel Gerencial
Deciséo
centralizada

Itens
Alavancados

-A exploracéo total do poder de
compra;

-Selecao de fornecedores;
-Substituicdo de produtos;
-Estratégias de pregcos em
negociacdes especificas;
-Aquisigdes pontuais;
-Otimizagao de volume.

-Bons dados de mercado;
-Planejamento da demanda no
curto-médio prazo;

-Dados de fornecedores
precisos;

-Previsdes de precgo de
transporte.

Nivel de
Superviséo
Decisao
descentralizada

Itens
Nao criticos

-Padronizagao de produto;
-Monitorar volumes de pedidos;
-Processo eficiente de pedidos;
-Otimizacao de estoques.

-Boa visdo de mercado;
-Previsao de demanda no curto
prazo;

-Pedidos na quantidade ideal;
lote econdbmica de compras);
-Niveis de estoque

Decisao
comprador
Nivel
descentralizado

Fonte: Adaptado de KRALJIC (1983)

3.2.2.1 Considerac¢des sobre o modelo proposto por Kraljic

Ferreira e Kharlamov (2012) defendem que cada organizagcao deve ajustar a

matriz a sua realidade, apontando criteriosamente seus pontos criticos. Gelderman e

Weele (2001) por sua vez, ressaltam que Kraljic foi um dos pioneiros em propor uma

abordagem pratica e compreensiva na relagdo entre empresa compradora e

fornecedores com uso de sua matriz de diagnostico, indicando caminhos que

levaram a evolucdo da gestdo de compras, e que varios autores se baseiam em sua

teoria para o desenvolvimento de outros modelos de gestdo, entretanto o seu

modelo ainda é dominante.

Entretanto as recomendacdes estratégicas de Kraljic (1983) para os quatro

segmentos da sua matriz séao

resumidos em conceitos simples,

como: o



58

processamento eficiente de pedido de compras; explorar o poder; criar parceria
estratégica; e assegurar volume. A primeira vista, parecem recomendagdes bastante
l6gicas, no entanto, em uma analise mais aprofundada na natureza destas
recomendacgdes estratégicas, conclui-se que essas estratégias sao bastante
genéricas, proporcionando apenas um norte para o desenvolvimento das estratégias
de compras mais adequadas para cada empresa, e assim, cada organizagao pode
reagir e adaptar-se as circunstancias existentes dentro da sua cadeia de
abastecimento (GELDERMAN E WEELE, 2001).

Apesar das criticas, Gelderman e Donald (2008) apontam que o modelo de
Kraljic tem sido abordado em muitas industrias, e para comprovar isso Ferreira e
Kharlamov (2012) fizeram uma breve analise cronolégica sobre o modelo proposto
por Kraljic, a fim de descobrir aplicacbées praticas do modelo. Dentre os resultados
do estudo encontrados na literatura podem ser citados: Haan et al. (2003) para uma
industria de borracha natural; Gelderman e Mac Donald (2008) em uma empresa de
petréleo; Liu e Xu (2008) em uma industria siderurgica; Pagell et al. (2010) que
desenvolveu uma matriz de portfolio de compra sustentavel baseado na matriz
Kraljic, entretanto n&o identificou-se nenhuma aplicagdo pratica do modelo
desenvolvido; Lee e Drake (2010) utilizou a abordagem em dois fabricantes de
elevadores; Padhi et al. (2011) aplicou o modelo para compra de commodities para

um Departamento de Desenvolvimento Rural.

3.2.3. Gestéo de Estoque

De acordo com cada empresa o estoque, que € o armazenamento de uma
determinada quantia de material, tem valor, finalidade e administracao diferente. Sua
principal finalidade, é evitar perdas de vendas por falta de produtos devido a
interrupcdo na produgéo, e também servir como seguranga para 0S cas0S COmMo
perdas, oscilacées na producao, quebra de maquinas, falta de funcionario e vendas
imprevistas (SLACK et al, 1999 e VIANA, 2002).

Conforme Arnold (1999), toda empresa precisa manter um estoque. Corréa,
Gianesi e Caon (2001) afirmam que os estoques geram um custo que precisa ser
administrado para nao afetar as financas da empresa. Para uma boa gestdo de
estoque é necessario levar em consideracao dois fatores, a politica de estoque e os

custos remanescentes da manutencdo do estoque na empresa (WANKE, 2011).
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Entretanto Bowersox e Closs (2009) afirmam que a politica de estoque € muito
importante para a gestdo do mesmo, pois esta relacionada as normas estipuladas
pela empresa sobre o que produzir ou comprar, quando, e em quais quantidades,
tendo em vista minimizar o custo de manutencao de estoque sem afetar o nivel de
qualidade de atendimento ao cliente.

Ballou (2006) aponta que existem varios métodos de gestdo de estoque, uns
mais elaborados, outros mais simples. Para os estoques mais irregulares e erraticos
Ballou (2006) recomenda o sistema de controle de estoque minimo — maximo, onde
o ponto de pedido, consiste em fazer o ressuprimento do estoque, quando o material
chega no seu limite minimo, para atingir o estoque maximo do material, sendo que o
estoque minimo é a quantidade que deve servir como estoque objetivo no momento
em que se coloca um pedido para ndo haver ruptura no estoque.

Viana (2002)

constantemente revisados e atualizados para evitar problemas ocasionados pelo

complementa que o0s niveis do estoque devem ser

crescimento de consumo ou alteragcdes no tempo de reposig¢ao. Este monitoramento
do estoque é realizado por métodos cientificos que substituem o empirismo pela
forma moderna de fazer gestdo de estoques, e uma das primeiras formas de fazer a
gestdo de estoque valida atualmente para saber com quanto e quando ressuprir 0
material € a classificagdo ABC dos materiais apresentada na Tabela 6 a seguir
(VIANA, 2002).

Tabela 6: Ressuprimento em funcao da classificagdo ABC

Média registrada nas
empresas Grau de Procedimento e
Classe Estoque A . .
Quantidade | Valor (% de | €Ontrole constancia de reposicao
(% de itens) R$)
A | 10-20% | 70-80% | Rigido | Baixo Frequentes revisoes,
controles rigorosos
B |30-40% | 15-20% | Normal | Moderado| | rocedimentos normais,
algum acompanhamento
C | 40-50% | 5-10% | Simples | Grande Pedidos espagados
suprimento para 1 a 2 anos

Fonte: Viana (2002)

A classificagdo ABC dos materiais € uma ferramenta frequentemente utilizada

em ambiente empresarial com base na teoria de Pareto, onde os esforgos para
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controle do estoque, sdo concentrados em 20% dos itens que representam cerca de
80% do custo, denominados materiais A. Apesar de simples, a técnica de utilizar a
classificagdo ABC proporciona economia de esforcos e atividades individuais
complexas de controle, uma vez que algumas destas atividades podem ser
descartadas para materiais menos importantes (BALLOU, 2004).

Entretanto Klippel et al. (2007) acrescenta que o método ABC, embora muito
util na gestdo de estoque, apresenta algumas limitagbes, que no ambito global da
gestao de materiais pode trazer distor¢des perigosas para empresa, uma vez que
nao considera a criticidade do material para o processo, apenas 0 seu valor
monetario, por este motivo criou-se método ABC com criticidade (ANDRADE, 2012).

Dobler e Burt (1996) determinam esta criticidade operacional, através de uma
escala onde: 1 - critica; 2 - média; e 3: - nao-critica. Por esta escala apresentada
pelos autores, um material A menos importante poderia ser tratado como sendo um
item A-3, enquanto um material C critico poderia ser identificado como sendo C-1 e
por meio desta classificacdo com dois digitos permite que um material C-1 possa ter
mais importancia do que um material A-3 pela sua criticidade, o que n&o seria

possivel, adotando a tradicional classificagdo ABC.

3.2.3.1. Conceito basico e objetivo do inventério

Ainda sobre a gestdo de estoque, tem-se o inventario, que serve como
indicador do quao bom esta sendo a gestdo do mesmo. Segundo Martins e Campos,
(2003) pode-se definir o inventario fisico como sendo a contagem fisica dos itens em
estoque, uma contagem periddica dos materiais existentes, para efeito de
comparagao com os estoques registrados e contabilizados pela empresa, a fim de
se comprovar sua existéncia.

Ballou (2001) e Bertaglia (2003) complementam que o inventario pode
identificar e ajudar a resolver eventuais divergéncias, por proporciona oportunidade
de interveng&o nos estoques, por este motivo Vieira (2011) afirma que um inventario
precisa ser confiavel pela sua precisao e detalhamento.

Legalmente cada pais tem as suas regras e praticas de producdo de
inventario. No Brasil, Através das Normas Brasileira de Contabilidade, o Conselho
Federal de Contabilidade faz-se a fiscalizacdo e determina os padrdes para

producdo de inventarios, onde por exemplo as empresas tributadas como Lucro
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Real, tem a obrigatoriedade de apresentar segundo estas normas, trimestralmente
ou anualmente o Livro de Registro de Inventario, onde sdo registrados todos os
materiais em estoque para realizacdo do balango patrimonial da empresa (VIEIRA,
2011).

3.3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizagdo deste trabalho, adotou-se como procedimento de pesquisa
o estudo de caso. Yin (1989) afirma que o estudo de caso é uma inquiricdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real,
quando a fronteira entre o fendbmeno e o contexto ndo é claramente evidente e onde
multiplas fontes de evidéncia sao utilizadas.

Normalmente o investigador possui pouco controle sobre o evento (YIN,1994).
Desta forma faz-se necessario reunir um maior numero de informacdes detalhadas,
por meio de diferentes técnicas de coleta de dados: observagado, questionarios,
entrevistas, entre outros, com o objetivo de aprender a totalidade de uma situagao e
descrever a complexidade de um caso concreto. Utilizam-se enfoques exploratorios
e descritivos, buscando identificar a multiplicidade de dimensdes presentes em
determinadas situagdes (MARTINS e LINTZ, 2009).

O presente artigo deu continuidade ao trabalho desenvolvido por Monteiro e
Tinoco (2013), onde foi verificado o alinhamento entre o modelo de gestdo de
compras do setor de materiais e servigos e as politicas estratégias em uma empresa
de nutrigdo animal.

Nesse estudo constatou-se que existem etapas criticas do processo que n&o
estdo alinhadas as necessidades estratégicas devido, principalmente, a caréncia de
uma estrutura adequada para realizacdo das atividades conforme esperado. A
necessidade de melhoria no processo € reconhecida pelos funcionarios do setor,
entretanto, € limitada a estrutura disponibilizada para executarem o processo de
aquisicao de bens materiais e servigos (MONTEIRO e TINOCO, 2013).

Conforme os autores, as etapas do processo diagnosticado, que tornam a
gestdo adotada pela empresa desalinhada com a politica estratégica, e que
precisam ser ajustadas sdo: Solicitacdo de compra e cotacdo; Processo de
contratagdao de servigo; A entrega do material ao solicitante e Processamento da
Nota Fiscal (MONTEIRO e TINOCO, 2013).
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Contudo, a empresa analisada passou por um periodo de mudangas na

diretoria, indicando a possibilidade de novas orientagdes estratégicas para o setor

de

compras de materiais e servigos. Assim, surgiu a necessidade de uma

reavaliacdo do alinhamento do modelo atual de compras, de forma a confirmar as

etapas criticas e identificar novos aspectos que passaram a ser relevantes para a

nova gestdo da empresa, os quais devem ser incorporados no modelo de gestéo de

suprimentos a ser proposto.

Desta forma, para levar a cabo os objetivos propostos, o método de trabalho

foi estruturado nas seguintes etapas:

(i)

(ii)

(i)

Levantamento dos principais modelos de gestdo estratégica de compras de
materiais e servicos existentes na literatura, a partir da revisdo de estudos da
literatura sobre modelos de gestdo de compras e compra estratégica, onde
destacaram-se 0s seguintes autores entre outros: e.g., Petrénio e Alt, 2009; Baily
et al.,2000; Arnold, 1999; Monczka et al., 2011; Moreira, 2013; Ogden, 2003;
Kraljic, 1983.

Verificacdo do alinhamento do processo de compras com 0s objetivos
estratégicos da empresa, uma vez que a alta direcdo da empresa passou por
mudancgas na sua estrutura organizacional. A verificagéo foi realizada a partir de
entrevistas com a diretoria da empresa, com base no questionario aplicado por
Monteiro e Tinoco (2013). Foi entrevistada a Diretoria Administrativa Financeira
que atualmente é responsavel pelo setor de materiais e servi¢os, utilizando o
mesmo questionario aplicado por Monteiro e Tinoco (2013) no intuito de verificar,
dentro da mesma visdo proposta pelos autores, se ndo houve mudanca de

estratégia.

Estruturacdo do modelo estratégico para a gestdo de compras de materiais e
servicos para a empresa em estudo, a partir do mapeamento do macro processo
e do processo detalhado de compra de materiais e servicos, considerando
aspectos relevantes levantados na literatura sobre gestdo estratégica de
compras e as etapas criticas nao alinhadas as necessidades estratégicas da
empresa. Para o mapeamento do macro processo foi utilizada a ferramenta
SIPOC (do inglés, Suppliers, Inputs ,Process, Outputs, Customers). Que € uma
ferramenta que busca identificar todos os elementos relevantes do processo e as

fronteiras do mesmo, a partir da definicdo dos cinco elementos: fornecedores,
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entradas, atividades, saidas e clientes do processo. O mapeamento detalhado
do processo de compras, que foi realizado por meio de fluxograma padrao ANSI
com auxilio do software Bizagi. Este fluxograma mostra todas as atividades e
informacgdes que ocorrem durante o processo de compra de materiais e servicos,
as conexdes entre as atividades e os movimentos que circundam cada atividade,
usando como ponto de partida o diagrama SIPOC. Finalmente o modelo de
compras de materiais e servigos envolve, além do mapa do processo (macro e
detalhado), o detalhamento das atividades, e 0 uso de ferramentas de gestéo
estratégica de compras e de gestéo de estoque.

(iv) Aprovacdo do modelo proposto com a alta diretoria da empresa. Para isso, foi
realizada uma entrevista individual com a diretoria Administrativa Financeira da
empresa de forma a apresentar o modelo proposto para aprovacao, validacéo e
liberagdo para implantacdo. O modelo proposto foi apresentado ao entrevistado
e foram incorporadas sugestdes e melhorias.

3.4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta etapa do trabalho contempla a analise e discussdo dos resultados da
pesquisa realizada, abordando a proposicdo do modelo de gestdo de compras
estratégica de materiais e servigcos mais adequado para uma empresa de nutrigao
animal, considerando o uso ferramentas propostas na literatura e as particularidades

da empresa em estudo.

3.4.1. Consideracdes sobre a empresa

A empresa em estudo é do ramo do agronegédcio, focada em nutricdo de
animais de grande porte, bovinos e equinos, com trés unidades industriais no estado
de Mato Grosso. Desde sua fundagao, foi composta por trés sécios que ocupavam
cargos na diretoria da empresa. No inicio do ano de 2013 um dos soécios afastou-se
das atividades de Diretor administrativo/operacional e seu cargo como diretor foi
entregue a dois colaboradores que ocupavam cargos de geréncia.

A diregao administrativa financeira ficou a cargo do gerente financeiro/contabil

e a geréncia operacional ficou na responsabilidade do gerente operacional, ambos,
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colaboradores antigos da empresa, conhecedores da cultura e dos padrdes éticos,
politicos e morais, emanados dos seus sécios, o que facilitou a fase de transigao.

Outro fator importante, € que a empresa reduziu 50% do quadro de
colaboradores do setor de materiais e servigos, visando otimizar recursos por ja
pensar em automatizar os processos operacionais corriqueiros com a aquisicio de
um software Enterprise Resource Planning (ERP), pois estas tarefas manuais eram
realizadas manualmente pelo departamento, acarretando em morosidade,
ineficiéncia e ineficacia de todo o processo de compras de materiais e servigo.

O setor de materiais e servicos apresenta indicios de um setor mal
estruturado com um processo de compras confuso e truncado, sendo assim, nao
tem conseguido atender satisfatoriamente a demanda da empresa que nos ultimos
anos tem crescido significativamente no seu patrimonio liquido. Diante deste cenario
percebeu-se a necessidade de melhorar a gestdo do setor de compras de materiais
e servigos ndo produtivos, de maneira que atenda a demanda da empresa e também
sirva de modelo para o setor de compras de materiais produtivos, que atualmente é

um outro setor de compras dentro da empresa.

3.4.2. Verificagdo do alinhamento do modelo atual com os objetivos

estratégicos

A verificagao do alinhamento entre as necessidades estratégicas da empresa
com o processo atual de compras, mostrou concordancia entre os aspectos
estratégicos apontados pela diretoria anterior e a nova diretoria administrativa,
contudo, a nova diretoria indicou como aspecto estratégico, a gestao de estoque de
materiais ndo produtivos, o qual n&o havia sido apontado no estudo de Monteiro e
Tinoco (2013).

Segundo a diretoria atual, os estoques precisam ser gerenciados de maneira
que sirva de ferramenta de apoio na gestdo de compras de materiais ndo produtivos,
que tem por objetivo principal ndo deixar que processos criticos de producao sejam
interrompidos por falta de material, que muitas vezes s&o baratos, mas quando
faltam, afeta diretamente no faturamento da empresa por deixar de produzir e
atender a demanda de seus clientes. Desta forma, a gestao do estoque foi considera
uma etapa critica do processo a ser incorporado no modelo proposto.
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O resultado da verificagdo do alinhamento do processo de compras com os
objetivos estratégicos da empresa é apresentado na Tabela 7, onde sdo destacadas

as etapas criticas do processo.

Tabela 7: Necessidade para alinhamento estratégico das etapas de compras.

Etapas do

Alinhado? Necessidade para alinhamento

processo
Solicitagdes de B Para as seis primeiras etapas do processo a seguir, as
compras N&o necessidades para alinhamento sdo as mesmas. E preciso
um sistema adequado que permita fazer as solicitagbes no
Recebimento da No mesmo software em que sado feitas as cotacbes e
solicitacdo de compras aprovagdes, assim, o setor de compras toma conhecimento
- da aprovagao da solicitagdo no mesmo instante em que ela
Planejamento de N&o ocorrer, proporcionando assim, um melhor monitoramento
compra das compras. Com isso, também é possivel fazer o
Solicitagao de . planejamento de compra de acordo com o carater de cada
cotacdes N&o solicitagdo, normal, urgente ou emergencial. Pois, assim

como a diretoria espera, a lista de materiais a cotar é gerada
Determinacdo do preco|  Parcial & dentro do sistema no ato da solicitagéo. Depois de enviada
a lista de material ao fornecedor e recebida a cotacao, o
gerente da area realiza a aprovagao via sistema de acordo
Nao com sua algada, e s6 entdo, o comprador gera a ordem de
compra e envia ao fornecedor escolhido.

Para alinhar esta etapa, faz-se necessario uma redefinigdo do
processo atual, onde cada ator participante do processo,

Emisséo da ordem de
compra (OC)

Recepcéao e aceitagao

. Nao saiba exatamente a sua responsabilidade. Para a diretoria é
da mercadoria ; . T

preciso uma conferéncia adequada e a correta destinagdo do

material.
A adequagéo do software e redefinigdo do processo refletem
Finalizagdo da compra para o alinhamento desta etapa. Segundo a diretoria, esta
e processamento da Nao fase tem que ser simples, com pouco langamentos e
Nota Fiscal trabalhos manuais. O software e o processo precisam garantir

a automacao destas atividades.

Necessario um software adequado que possibilite tratar a

contratacdo de servigos como a compra de um material,

Nao respeitando as suas particularidades que é no recebimento

do servigo pelo solicitante, o restante do processo ¢é igual ao

de compra de material.

Faz-se necessario para alinhamento ter também um software

Gestao do estoque de No adequado, e um processo bem definido das tarefas da fungéo
materiais compras, de forma que garanta uma acuracia do estoque de

pelo menos 95%.

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Contratagao de
servigcos

3.4.3. Premissas para elaboracdo do Modelo de Compras

Procurou-se neste trabalho propor um modelo de gestdo de compras de
materiais e servicos, que esteja alinhado as necessidades da empresa,

fundamentado nos processos de compras propostos na literatura, fazendo algumas
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adaptacdes, e contemplando o uso de ferramentas de gestdo estratégica de

compras.

Notou-se que na literatura, os autores e.g., Petrénio e Alt (2009); Baily et al.
(2000); Arnold (1999); Monczka et al. (2011); Moreira (2013); Ogden (2003); Kraljic (1983)
procuram propor um roteiro genérico a ser seguido pelas empresas ao realizar as
suas compras, mas o desenvolvimento de cada etapa deste roteiro € permeado das
particularidades de cada empresa, conforme dito por Viana (2002). Por isso, foi
apresentado neste trabalho, um modelo fundamentado nas etapas propostas pelos
principais autores estudados, considerando aspectos de compra estratégica e
algumas adaptagdes necessarias para atender as particularidades da empresa em
estudo. Todavia, isto ndo impossibilita 0 modelo de ser usado em outras empresas.

Procurou-se também com este trabalho, relacionar cada etapa e a acgao
necessaria para que haja o alinhamento com as estratégias da empresa. E
importante destacar que um dos principais gargalos verificados para o
desalinhamento do modelo praticado, esta relacionado diretamente e indiretamente
a falta de um software adequado para apoiar a gestdo de compras, pois os controles
sdo realizados por planilhas e por um software legado semiacabado desenvolvido
pela propria empresa, o que prejudica o0 desempenho do processo.

Outros aspectos relevantes a serem considerados para a proposi¢cao do
modelo de gestao sio:

i. A empresa possui dois setores de compras, um para materiais ndo produtivos e
servigos e outro para compra de materiais produtivos, matéria-prima;

i. Nesta empresa o setor de materiais e servigcos nunca havia sido tratado como
setor estratégico, suas atividades eram tidas como de apoio, sendo executado
por pessoas com outras atribuicbes dentro da empresa, tendo as atividades de
compras como secundarias;

iii. Dos 5481 tipos de itens cadastrados de materiais ndo produtivos, mesmos 0s
empregados na industria sdo baratos, e 90% deles tem fontes diversificadas de
fornecimento e/ou substitutos;

iv. A margem de lucro da empresa, segundo o diretor administrativo é apertada e a
estratégia da empresa € ganhar na produgcédo em escala, por este fato a
produgao nao pode parar, os volumes vendidos precisam serem entregues no

prazo;
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v. A empresa tem por preferéncia trabalhar com seu quadro de colaboradores
enxuto;

vi. Pela sazonalidade de sua produgado e a forte influéncia de fatores climaticos,
flutuacéo de preco das commodities, dificulta o trabalho de PCP (Planejamento e

Controle de Producéo).

3.4.4. Proposta do Modelo de Compras de Materiais e Servi¢cos

O modelo de gestdo de compras de materiais e servigos, proposto para a
empresa analisada, esta estruturado em dez etapas, fundamentadas nos estudos de
Petrénio e Alt (2009), Baily et al. (2000), Arnold (1999), Monczka et al. (2011) e
Moreira (2013) e nas necessidades da empresa em estudo. Desta forma, as etapas
do modelo de gestdo de compras de materiais e servigos para a empresa analisada
sdo:

i. Solicitagdes de compras;

ii. Recebimento da solicitacdo de compras;

iii. Planejamento de compra;

iv. Solicitagado de cotacoes;

v. Determinagao do preco;

vi. Emissao da ordem de compra (OC);

vii. Recepgao e aceitagdo da mercadoria;

viii. Finalizagdo da compra e processamento da Nota Fiscal;
ix. Contratacao de servigos e

X. Gestao de estoque de materiais.

A seguir tem-se a Figura 4 que representa graficamente as etapas do modelo
no intuito de mostrar a responsabilidade dos agentes envolvidos no processo em

cada etapa do modelo proposto.
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Figura 4: Etapas do modelo proposto de gestdo de compras de materiais e servigos
Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

As etapas do modelo sdo melhor detalhadas e explicadas através de: (i) o
diagrama do macroprocesso (diagrama SIPOC); (ii) o fluxograma do processo e (iii)

a descrigao das atividades, os quais s&o apresentadas a seguir.

3.4.4.1 Macroprocesso do modelo de gestdo de compras de materiais e

servigos

A Figura 5, a seguir, apresenta o macroprocesso de gestdo de compra de
materiais e servigos do modelo, indicando os fornecedores, entradas, saidas e
clientes, a partir do diagrama SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customeer),
no intuito de melhor visualizar as etapas do processo do modelo para que se
perceba os elementos envolvidos no processo, e facilte a elaboracdo e
compreensao do mapeamento detalhado do processo compras de materiais e

Servigos.
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Figura 5: Estratégias de compras por categoria da Matriz de Kraljic (1983)
Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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Para melhor compreender o SIPOC, faz-se necessario definir os elementos
do diagrama. O primeiro elemento do diagrama, os fornecedores, sdo os solicitantes
de materiais e servigos, diretores da empresa, Fornecedores externos e Gerentes de
setores. E importante ressaltar que no modelo de gestdo de compras proposto,
existem dois tipos de solicitantes, (i) os solicitantes de materiais e de servigos
usuarios, que sao todas as pessoas que necessitam de material e/ou servigo para
realizacdo de suas atividades e (ii) solicitantes do sistema, que sao pessoas
autorizadas a solicitar no sistema, a compra de materiais ou servigos solicitados
pelos usuarios, por serem nomeados em cada setor pela alta gestdo da empresa.
Estes também sao responsaveis por filtrar as solicitagdes dos usuarios que serao ou
nao inseridas no sistema, dependendo da autorizagdo do gestor responsavel pela
area que neste modelo proposto denomina-se aprovador.

O segundo elemento, as entradas, sdo as diretrizes por parte dos diretores,
as solicitacdes de materiais e servicos emanadas dos solicitantes do sistema, as
cotagdes dos fornecedores externos para determinagao do preco de compras, € as
aprovagdes por parte dos gestores da empresa das cotagdes que apresentam as
melhores condicbes de compra, dentre as apresentadas pelos compradores. No
terceiro elemento acontece o processamento de todas estas entradas para atender
os clientes do setor de materiais e servigos.

Este processo realizado no terceiro elemento do SIPOC, -consiste
basicamente na cotagdo realizada pelos compradores dos materiais e servigos
solicitados, em pelo menos trés fornecedores previamente selecionados, em seguida
o aprovador, gerente de setores, seleciona as melhores cotag¢des para determinar o
preco de compra e finalmente o comprador emite e envia ao fornecedor que
ofereceu a melhor opgao de compra para empresa, a Ordem de Compra ou Ordem
de Servico a Terceiro.

Seguindo as etapas do macro processo o almoxarife confere e recebe o
material, e quando for prestagao de servigo, o solicitante usuario confere e aceita o
servico. Estando tudo certo nas conferéncias, o almoxarife realiza a entrada dos
dados da nota fiscal no sistema quando for material, pois a nota fiscal segue junto
com ele, e se for servico, depois do solicitante usuario aceita-lo o solicitante do
sistema libera para o comprador pedir a emissao da nota fiscal ao fornecedor e
assim que recebé-la o almoxarife também realiza a entrada dos dados da nota fiscal

no sistema, e por fim, em ambos os casos a nota fiscal fica liberada no sistema para
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ser contabilizada e paga. Também nesta etapa realiza-se a gestdo dos materiais em
estoque pelo almoxarife, principalmente.

Terminado o processo, passa-se entdo ao quarto elemento do diagrama, as
saidas que sao os resultados do processo no terceiro elemento do SIPOC: os
materiais e servigos entregues ao solicitante usuario; as notas fiscais oriundas
destas compras e/ou contratagdes de servigo, os inventarios oriundos da gestédo de
estoque; e finalizando tem-se os materiais de estoque que ficam armazenados no
almoxarifado para uso futuro. Geralmente as saidas do processo sdo o termdémetro
do processo, ou seja, a qualidade das saidas indica se o processo esta sendo bem
executado ou ndo.

Finalizando o SIPOC, tem-se o quinto elemento, os clientes, que para o
processo de compras de materiais e servigos proposto, s&o: os solicitantes usuarios,
que recebe os materiais e servigos tal qual como solicitado; os departamentos de
contabilidade e financeiro da empresa, que recebe a nota fiscal pronta para ser
contabilizada e paga; o almoxarifado que recebe, todo material a ser estocado; e por
fim o setor de contabilidade e o almoxarifado recebem os inventarios, para o
almoxarifado serve como ferramenta de apoio na gestdo do estoque e para a
contabilidade é usado para o cumprimento as exigéncias legais oriundas da
modalidade contabil da empresa.

Dando continuidade ao modelo de gestdo proposto apresenta-se a seguir a
préoxima etapa do modelo que é a apresentagao dos fluxogramas construido a partir
do diagrama SIPOC.

3.4.4.2 Fluxograma do modelo de gestdo de compras de materiais e servi¢os

As etapas do macro processo de compras foram desdobradas e melhor
detalhadas, em micro atividades, passando por pontos de decisdo, para a
construcado do fluxograma que representa o processo de compras detalhado. Para
melhorar o entendimento do fluxograma, também foi apresentado a seguir uma
descricao do significado da simbologia usada na constru¢cdo desse fluxograma (ver
Tabela 8).

O fluxograma da Figura 06 representa o processo para solicitacdo de material
e servicos que se inicia na necessidade do solicitante do material ou servigo e se

estendendo até a finalizagdo da solicitagcdo no sistema. A Figura 7 por sua vez,
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representa o processo a ser utilizado pelo modelo para determinar o prego de

compra e emissdao da ordem de compra, dando sequéncia ao processo de

solicitagdo. Este processo inicia-se na etapa subsequente a ultima etapa para

solicitar material e servico, que € verificar solicitagdes abertas, e termina na

conferéncia e envio da Ordem de Compra ao fornecedor. Por fim na Figura 8, tem-se

a representagcdo do processo para receber e entregar o material ao solicitante,

iniciando no monitoramento no sistema do material a chegar e finaliza no

encaminhamento da nota fiscal a contabilidade, e assim conclui-se o processo de

compra de materiais e servigos.

Tabela 8: Significado da simbologia usado na construcéo do fluxograma.

Simbolo

Descricao

Simbolo

Descrigao

Indica o inicio da
atividade do processo,
aparecera apenas uma
vez em cada fluxograma.

Usado para inserir
informagdes adicionais sobre
a tarefa no fluxograma.

Retangulo de  canto
arredondado representa
as tarefas de cada
processo a serem
executadas.

Seta utilizada para
representar a sequéncia das
tarefas no fluxograma,
interligando uma a outra.

Este simbolo representa
um ponto de decisdo a
ser tomada no processo,

Linhas tracejadas s&o usadas
para associar informacdes ao

s ... objeto, ndo indicam fluxo,

conforme a  decisao )

apenas servem para associar
segue um fluxo no .

objetos.
processo.
Este elemento no .

Este simbolo pode aparecer
fluxograma representa )

mais de wuma vez no
um evento de tempo, C

fluxograma, pois indica a

aguardar algo ficar pronto
ou chegar.

finalizagao do processo.

®

Este simbolo é utilizado
quando uma mensagem é

trocada entre oS
participantes do
processo.

Lane 1

Processo |

Lane3  Lane 2

Este retangulo subdividido
representa os participantes do
processo, delimitando a
participacdo de cada um no
processo.

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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3.4.4.3 Detalhamento das atividades do modelo

A seguir sao detalhadas as atividades e ferramentas utilizadas em cada uma
das etapas do modelo proposto, de forma a atender os objetivos estratégicos da

empresa e incorporar aspectos de compra estratégica identificados na literatura.

1 - Solicitagao de compra

Objetivo estratégico: Informatizar a solicitacdo e aprovagao de compra
Necessidade para alinhamento: Necessario a aquisicdo de um software ERP que
possibilite que sejam realizadas apenas solicitagdes cujo material ou servigo estejam
devidamente cadastrados no sistema, e somente sejam feitas por pessoas
autorizadas. Para o cadastro de materiais, o sistema deve considerar: os aspectos
descritivos do material, sua aplicabilidade, e também aspectos fiscais e contabeis
para evitar problemas na transmissdo do Sistema Publico de Escrituragdo Digital
(SPED). Ao considerar estes aspectos no cadastrado do material ou servigo, pode-
se evitar equivocos na compra, uma vez que o solicitante pode se certificar no
cadastro do sistema se esta solicitando o material desejado. No caso de pegas mais
técnicas e mais complexas, o sistema permiti que seja anexado a foto do material ao
cadastro, caso os campos utilizados para especificar o material ainda deixem
duvidas. Depois de realizada a solicitagéo, o material é tratado no sistema pelo seu
numero de identificacdo, gerado na hora do cadastro e este por sua vez é imutavel
pelo comprador. Outro fato importante a ser considerado € que a solicitagao é
gerada fora do departamento de compras, portanto o solicitante deve certificar-se de
que todas as informacgdes essenciais para realizagao da compra, para atender suas
necessidades estdo sendo fornecidas ao comprador. Todas estas informacdes
devem ser fornecidas tdo somente pelo sistema e o comprador tem que saber

exatamente o que precisa comprar.

2 - Recebimento da solicitagao de compras

Objetivo estratégico: Receber no sistema somente solicitagbes aprovadas
Necessidade para alinhamento: Esta também € uma etapa critica que depende da
aquisicao de um ERP que possibilite ao departamento de compras somente receber
as solicitagdes aprovadas pelos gestores da area, evitando perda de tempo com

solicitagdes que nao serao finalizadas porque o gestor da area nao a autorizou. Para
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atender este aspecto, cada gerente de setor nomeia um colaborador para tornar-se
solicitante de material e servico no sistema, dessa forma, quando houver uma
necessidade de compra dentro do setor, este colaborador € procurado pelos seus
colegas de departamento toda vez que acharem necessario uma aquisi¢ao, e ao
receber este pedido o solicitante pede a aprovagéo do gestor do setor para inserir no
sistema esta solicitacdo, se for aprovado, faz-se a inser¢ado e aguarda cotagao, e se
for recusado a solicitagcdo ndo entra no sistema e os compradores nem tomam
conhecimento desta demanda e evita assim perda de tempo com cotagbes
desnecessarias. A forma de comunicacédo dentro do setor para definir entre o que é
ou ndo aprovado para solicitar no sistema, fica a cargo de cada gerente, pois o
método escolhido de forma alguma interfere no restante do processo de compras

proposto.

3 - Planejamento de compra

Objetivo estratégico: Realizar via sistema e classificar conforme a prioridade da
compra.

Necessidade para alinhamento: Inserida a solicitagcdo no sistema ERP, faz-se
entdo o planejamento de compras onde o comprador prioriza a compra de acordo
com a classificagdo de cada solicitagdo. Esta classificagcdo em Normal, Urgente ou
Emergencial é realizada pelo solicitante ao inserir a solicitagdo no sistema. Os
prazos para cada tipo de solicitagao, é definido em uma reunidao de parametrizagao
entre o gestor do setor de materiais e servicos com os demais gestores da empresa,
no intuito de determinar o prazo maximo em que cada tipo de solicitagcdo sera
atendida pelo setor de materiais e servigcos. Alguns aspectos devem ser
considerados por parte dos gestores relacionados a compra, como: A
operacionalizagado pelo setor de compras; a influéncia do material ou servico ao
negécio; O valor monetario do material ou servico; o fluxo de caixa; e
Operacionalizagao contabil e financeira. Basta que esta reunido seja feita uma unica
vez, e o que for definido nela torna-se padrao para todas as compras, até que se
ache necessaria uma redefinicdo nos prazos. Outro aspecto relevante no
planejamento da compra € que independente do carater da compra o processo
estabelecido nunca deve ser desvirtuado ou burlado. Sendo assim, o comprador
deve executar todo o processo nas compras normais e urgentes, ja para as compras

emergenciais, o processo burocratico do processo de compras é realizado posterior
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a entrega do material ao solicitante. O inicio da compra emergencial, da-se quando o
gerente do setor faz contato com o gestor de materiais e servigos, explica qual
material ele quer e o motivo da emergéncia. Havendo um acordo entre os gestores,
o comprador é liberado para realizar a compra direta, e concomitantemente a
compra o solicitante faz a solicitagdo no sistema, seguindo o processo conforme
deve ser, seguindo os padrdes do processo. E importante ressaltar, que a compra
seja feita em um fornecedor parceiro que s6 emita a nota fiscal ao receber a Ordem
de Compra, pois todas as notas fiscais devem conter impressa o numero da Ordem

de Compra.

4 - Solicitagao de cotagoes

Objetivo estratégico: Gerar via sistema. Gerar pelo menos trés orgamentos.
Necessidade para alinhamento: Através da solicitacdo inserida no ERP o
comprador gera uma lista dos materiais a serem cotados, contendo especificagdes,
quantidades e prazo de entrega, e cada fornecedor que a receber, insere as
informacgdes solicitadas, e se julgar necessario, o fornecedor pode acrescentar
informacdes adicionais ao orgamento, como marca e informacdes técnicas,
facilitando assim a analise dos aprovadores ao avaliar as cotag¢des. Outro aspecto
importante a considerar para esta etapa do processo, € que sO participa das
cotagdes, fornecedores devidamente cadastrados no sistema e apto para
fornecimento. Sendo assim, o comprador seleciona pelo menos trés fornecedores,
envia a lista de material e aguarda cotagdo. As excegdes a esta regra, aplicam-se as
compras de valor mais elevado (definido pela diretoria), onde sera necessario mais
que trés cotagdes e para as compras emergenciais que sao dispensaveis as
cotacdes, por ser mais importante a disponibilidade imediata do material do que o

preco material.

5 - Determinagao do prego

Objetivo estratégico: Deve ser realizado pelos gerentes apds analise de pelo
menos trés cotacdes. Processar via sistema.

Necessidade para alinhamento: A determinagcdo de preco esta relacionada a
decisdo de qual cotacao sera aprovada dentre as opgdes inseridas no sistema pelo
comprador. Automaticamente o sistema avalia e sugere entre as opgdes a que

apresenta 0 menor preco, entretanto, o software nao considera outros aspectos
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relevantes como prazo de entrega, qualidade do material, marca e etc. Assim, faz-se
necessario a intervengdo humana, no caso, o gerente do setor solicitante, que acata
ou nao a sugestao do sistema de menor preco para aprovar a compra. Caso o
aprovador opte por uma outra opgdo que nao seja a de menor prego,
automaticamente o sistema cobra do aprovador uma justificativa para a sua escolha.
A aprovacgao de cada gestor esta limitada a uma algada, determinada pela diretoria,
assim, o sistema so6 permitira que ele aprove o que for de sua competéncia através

de sua senha, ficando tudo registrado no ERP.

6 - Emissao da Ordem de Compra (OC)

Objetivo estratégico: Gerar automaticamente a partir da cotagao selecionada pelos
gerentes.

Necessidade para alinhamento: A formalizagcdo da compra é a emissao e envio da
Ordem de Compra ao fornecedor escolhido pelo gerente do setor, o software ERP
deve emiti-la automaticamente a partir da solicitacdo aprovada, e de forma nenhuma
pode ser alterada pelo comprador, pois cabe ao comprador apenas conferir e
certifica-se de que todas as informagdes necessarias para emissdo da Nota Fiscal e
envio do material correto, estdo contidas na Ordem de Compra. Segundo a diretoria
esta conferéncia é muito importante para evitar transtornos acarretados por
informacgdes equivocadas e/ou incompletas na hora da recepcdo do material com

sua respectiva nota fiscal.

7 - Recepgao e aceitagdao da mercadoria

Objetivo estratégico: Proceder fidedignamente conforme estabelecido no processo
para assegurar o recebimento e a entrega ao solicitante do material correto e a
contabilidade e financeiro a documentagéao correta.

Necessidade para alinhamento: Esta etapa depende de uma equipe bem treinada
e um sistema funcional, para atender a demanda estratégica da empresa. As
pessoas envolvidas, devem estar preparadas para fazer a recepcao do material
adquirido e saber exatamente como deve ser conferido o material e nota fiscal. Para
isso, elas sao treinadas para nao aceitarem uma entrega ndo condizente a ordem de
compra. No sistema, as operagdes fiscais ja sdo estipuladas ao gerar a ordem de
compra, assim, o conferente deve estar muito atento as especificagdes do material e

as informacdes contidas na nota fiscal para compara-la a ordem de compra, que
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contém todas as informagcbes necessarias a conferéncia. Realizadas as
conferéncias, e estando tudo certo, o almoxarife realiza a entrada da nota fiscal no
sistema, sinalizando o aceite material conforme especificado na Ordem de Compra.
Caso a conferéncia ndo de conformidade ao material, faz-se a do material e
comunica ao comprador imediatamente para que este providencie a troca ou a
solugdo do problema junto ao fornecedor. Ao realizar a entrada da nota fiscal no
sistema, o solicitante passa a ter conhecimento que o material ja esta disponivel
para retirada no almoxarifado, mediante a assinatura da requisicdo de saida do
material. Se por algum motivo o solicitante ndo se apresentar ao almoxarifado, o
almoxarife convoca-o para que realize a retirada do material, e se ndo ocorrer em
até cinco dias, todas as solicitagdes deste solicitante ficam bloqueadas no sistema
até que o gestor da area relate a diretoria 0 motivo da nao retirada do material e
regularize a sua situacdo no sistema e com o departamento de compras. Outra
ferramenta importantemente para gestdo do fluxo de materiais € a criacdo de um
almoxarifado paralelo, sem vinculo contabil, cujo sua movimentacdo nao implique
em langamentos contabeis. Assim, pode-se utilizar este almoxarifado para materiais
que por algum motivo ja tenha sido contabilizado e teve que retornar ao
almoxarifado, por exemplo: pecas substituidas que ainda estdo em boas condi¢cbes
de uso e podera ser usada em outra oportunidade. Entretanto para que isso ocorra é
preciso estabelecer uma regra para retirada do material novo no almoxarifado, o
solicitante deve apresentar o material a ser substituido “velho” na retirada do novo, e
o almoxarife por sua vez dara a destinacao correta a este material, o descarte ou o0 a
sua catalogagdo no almoxarifado paralelo, possibilitando assim a compra

desnecessaria de outros materiais similares.

8 - Finalizagao da compra e processamento da Nota Fiscal

Objetivo estratégico: Receber documento correto, fazer langamento e
classificagdes contabeis no setor de Materiais e Servigos. Nao ter retrabalhos de
rever documentos langados.

Necessidade para alinhamento: Assim como nas outras etapas criticas, esta
também precisa de um sistema bem estruturado que permita a conclusao
praticamente automatica da compra, no sistema. Poucas das informagdes que séo
necessarias para conclusao da compra, sado langadas nesta etapa, por ja ter a

maioria delas inseridas em etapas antecessoras, assim evita-se trabalhos
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redundantes. Por exemplo: com a ordem de compra ja langada no sistema, contendo
todas as informacdes para faturamento, inclusive as operagodes fiscais que devem
ser apresentadas na nota fiscal, isto possibilita que os departamentos fiscal e
contabil facam suas conferéncias e pré-langamentos, antes mesmo que ocorra a
entrega do material. Sendo assim, para que isso ocorra, basta que o comprador
assegurar-se de que o fornecedor emita a nota conforme a ordem de compra, assim
quando chegar o material, o almoxarife lance apenas o numero da nota fiscal no
sistema, e todo processo de contabilizagdo da nota fiscal e programacao de
pagamento ao fornecedor se realize automaticamente. E importante ressaltar que é
de responsabilidade dos setores contabil e financeiro, a validacdo de todas as

informacgdes langadas no sistema ao realizarem as ultimas conferéncias.

9 - Contratacao de servigos

Objetivo estratégico: Realizar operacdo via sistema, conforme a compra de
materiais.

Necessidade para alinhamento: A contratagcdo dos servigos solicitados € realizada
no mesmo ambiente do sistema das compras de materiais, sendo assim, também é
preciso cadastrar os servicos a serem realizados, e os fornecedores que realizam
tais servigos, seguindo as mesmas regras do cadastro de materiais. Estes cadastros
sao realizados no mesmo banco de dados, entretanto para ndo tornar o ambiente
confuso, e facilitar a emissao de relatorios, faz-se necessario criar grupos e classes
exclusivos para servigos. Realizados os cadastros, a contratagdo de servigos segue
0S mesmos passos da aquisicdo de material: (i) Solicitagdo de comprada; (ii)
Recebimento da solicitacdo de compras; (iii) Planejamento de compra; (iv)
Solicitacdo de cotacdes; (v) Determinagcdo do preco; (vi) Emissdo da Ordem de
Compra (OC); (vii) Aceitagdo do servigo; (vii) Finalizacdo da compra e
processamento da Nota Fiscal. Entretanto, por ser tratar de servico, que ndo pode
ser armazenado, o solicitante € quem recebe o servico realizado, substituindo assim,
o almoxarife no processo de compra de matérias. Também é descartada a emisséo
da requisicao para retirada do material por motivos ja mencionado. Para finalizar a
compra, o solicitante assim que aprovar o servigo realizado, comunica o comprador
da conformidade do servico, e este por sua vez, solicita ao fornecedor a emissao da
Nota fiscal e dai por diante, segue da mesma forma como realizado na compra de

materiais.
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10 - Gestao do estoque de materiais

Objetivo estratégico: Fazer a gestdo do estoque de materiais, focado em controle
Necessidade para alinhamento: Conforme solicitagdo da diretoria, a acuracia dos
estoques deve ser superior a 95% para estar alinhado aos objetivos estratégicos.
Com relagcéo ao sistema, algumas ag¢des basicas sdo necessarias, tais como: emitir
periodicamente relatérios atualizados de posicdo de estoque, para conferéncia fisica
do saldo do material; ndo permitir entradas duplicadas de notas fiscais, para nao
haver duplicidade de registros; bloquear no sistema e emissdo de requisicdo de
material que ndo existe no estoque virtual; gerar uma relagdo confiavel de materiais
para inventario; e permitir os ajustes de estoque mediante inventario. Relacionado
aos processos € as pessoas envolvidas, a acessibilidade do almoxarifado deve ser
restrita. Para isso, precisa-se de colaboragdo por parte do usuario para que nao
sejam retiradas pegas do almoxarifado fora do expediente do almoxarife, porém para
que isso ocorra, faz-se necessario um planejamento das atividades dos usuarios, de
forma que seja possivel prever o uso dos materiais e estes possam ser retirados do
almoxarifado ainda no horario de expediente. Com estas praticas, acredita-se ter
uma melhoria significativa na acuracia do estoque podendo até mesmo ultrapassar

uma acuracia de 95%.

3.4.4.4 Ferramentas para a gestdo do estoque

Na etapa de gestdo de estoque (etapa 10 do modelo), propde-se o uso de
ferramentas adequadas para aquisicdo de materiais de baixos valores. Neste caso,
sugere-se trabalhar com a ferramenta proposta por Ballou (2006) de estoque
maximo e minimo. Ao utilizar esta ferramenta, o sistema realiza a solicitagao
automatica de ressuprimento do estoque quando o material chegar ao seu limite
minimo para atingir o estoque maximo do material, que é a quantidade que deve
servir como estoque objetivo no momento em que se coloca um pedido.

Optou-se por utilizar esta ferramenta ao verificar nos histéricos de inventario
da empresa que nunca tiveram uma acuracia maior que cinquenta por cento,
caracterizando com isso, um estoque erratico e irregular quanto ao seu controle.
Registros de compras da empresa, analisados no estudo, mostram que a empresa
compra muitos materiais de baixo valor agregado, sao mais de 5.000 tipos de itens



83

cadastrados, o que torna a aplicacdo de ferramentas mais elaborada, morosa e com
poucas vantagens para empresa do ponto de vista financeiro. Entretanto, a falta de
estoque de alguns desses milhares de itens, apesar de baratos, coloca a produgao
em risco, tornando-se assim, itens criticos que necessitam de controle.

Mediante o exposto, optou-se por utilizar também, a classificagdo ABC dos
materiais com criticidade, para concentrar esforcos nos materiais mais caros e/ou
criticos para a empresa. Para obter a classificagdo ABC com criticidade foi preciso
avaliar a criticidade dos materiais de acordo com critérios estabelecidos, levando-se
em consideragdo a importancia operacional do item. Para melhor compreender estes
niveis de criticidade usados no modelo de gestdo de estoque proposto para
empresa, elaborou-se a Tabela 9, a seguir, que apresenta os niveis de criticidade e

seus respectivos critérios para que sejam determinados os niveis de critividade.

Tabela 9: Critérios para determinacdo do nivel de criticidade dos materiais.

Nivel de Critério para avaliagao do item
Criticidade

Itens cujo sua falta ocasiona a parada do equipamento fabril, impossibilitando-o de
continuar produzindo, por exemplo: de um Redutor M 8 — 1/15, a sua falta ndo
1- Alto permite que os equipamentos que o usa funcionem, causando assim parada na
producdo. Entretanto, nem todas as pegas que compde o equipamento, influenciam
no seu funcionamento, tendo assim outro nivel de criticidade.

Sao aqueles itens em que sua falta ndo ocasionam a parada na produgao,
entretanto causam algum prejuizo ou redugao no desempenho dos equipamentos,
que afetam diretamente a produgdo. Por exemplo uma célula de carga, sua falta
2 - Médio [ndo para o equipamento, mas prejudica o processo de pesagem e isso pode
ocasionar prejuizos, outro exemplo € o 6leo lubrificante, sua falta ndo para a
produgdo, mas se nao for trocado ou completado, o equipamento pode parar e
gerar prejuizos.

Estes itens sdo os que nao causam parada nem redugdo na produgdo, sao
materiais de apoio que servem para melhoria das atividades de produgao, como por
exemplo, sacos de amostras, sua falta implica apenas em maior dificuldade para
controle da qualidade do produto, mas ndo ocasionam parada ou redugao na
produgao, assim como o papel toalha 6x20x200mts, a enxada, pano costurado —
Estopa, etc.

3 - Baixo

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Para classificar os itens em A, B ou C, seguiu-se os seguintes passos: (i)
Relacionar os itens de estoque; (ii) mensurar o valor total do item no estoque; (iii)
ordenar os itens do estoque pelo seu valor total em ordem decrescente; (iv)
determinar o percentual de representatividade do valor total de cada item no valor

total do estoque; (v) classificar os itens do estoque como A, B ou C.
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Os resultados destas classificagbes sdo apresentados nas figuras 9 e 10 a

seqguir.

Material Unid. Pr:e;;co c1 c2 c3

meédio

Gas GLP 20kg Un 77,00 X

Respirador PFF2 Un 0,86 X

Papel toalha 6x20x200mts rolo 13,61

Sacos de amostras Un 0,35

Redutor M & - 1/15 Un 1.702,13 X

Celula de carga modelo 5 peca 689,89 X

Redutor M 10 - 1115 peca 2.320,55

1331 - pega maquina de costura peca 239,20

Disco de corte 4.1/2" x 1/16 x 7/8 peca 3.57 X
1314 - pega maquina de costura peca 437,36 X

Touca TNT peca 0,09 X
Adesivo p/ Correia 1000 g frasc 71,60 X

Pano costurado - Estopa Un 0,24 X
Correia A 36 Un 3,64

Correia B 43 Un 6,03

Correia A T1 Un 8,05

Enxada peca 16,10 X
Correia A 38 Un 4,44

Rolamento 1208 Un 55,24

Oleo hidraulico 150 68 | 5,50 by

Lampada econémica 250 w peca 9,87 X
Correia B 35 Un 5,74 X

Jigua sanitaria | 1,70 X

LEGENDA

Parada na producéo ou prejuizo direto C1

Reducédo na producédo e/ou Prejuizo Indireto C2

N&o para a producédo nem causa prejuizo C3

Figura 9: Avaliagdo da criticidade dos materiais da empresa

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

A Figura 9, representa uma tabela que foi extraida de uma listagem de

material adquiridos durante todo o ano de 2013 a qual foi submetida aos gerentes de

producdo para determinarem a criticidade dos materiais, considerando critérios

apresentado na Tabela 9, porém, por motivos de limitagdo de espaco, apenas alguns

itens de uma lista de mais de cinco mil itens, foram apresentados. Mesmo nesta

amostra da tabela original, € possivel perceber que em uma empresa de nutricdo

animal os materiais comprados sao relativamente baratos, contudo, nota-se que

mais de 70%, apresentam criticidade média e alta, justificando assim o uso de

estratégias de compras e gestao de estoque.
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Na Figura 10, a seguir, sdo apresentados, os resultados da classificagcdo ABC

dos materiais, utilizados para determinar as estratégias de gestdo de estoque da

empresa em estudo.

Material ::gfﬁg Quant Valor % Valor ABC Critic.
Gas GLP 20kg Un 77.00 290 22.330,00 17.82% A 1
Respirador PFF2 Un 0,86 15900 13.674.00 1091% A 2
Papel toalha 6x20x200mts rolo 13,61 480 653280 521% A 3
Sacos de amostras Un 0,35 15300 535500 427% A P
Redutor M 8 - 1/15 Un 1.702,19 3 510657 408% A 1
Celula de carga modelo 5 peca 689,89 4 275956 220% A 1
Fedutor M 10 - 1115 peca 2.320,55 1 232055 1,80% A 1
1331 - pega maguina de costura peca 238,20 2 478,40 0,38% B 1
Disco de corte 4.1/2" x 1/16 x 7/8 peca 357 126 44625 036% B 2
1314 - peca maquina de costura peca 437,36 1 43736 035% B 1
Touca THNT peca 0,09 4800 43200 034% B 3
Adesivo p/ Correia 1000 g frasc 71,60 B 423,60 0,34% B P
Pano costurado - Estopa Un 0,24 1747 41928 0,33% B 3
Correia A 36 Un 3,84 30 115,20  0,08% C 1
Correia B 43 Un 6,03 19 114,57  0,09% C 1
Correia A 71 Un 8,05 14 1270 0,09% C 1
Enxada peca 16,10 7 112,70 0,08% C 3
Correia A 38 Un 444 25 111,00 0,09% C 1
Rolamento 1208 Un hh.24 2 11048 0,09% C 1
Olea hidraulico 1SO 68 I 58.50 20 110,00 0,08% C 1
Limpada econdmica 250 w peca 9,87 1 108,57  009% C P
Correia B 35 Un 5,74 18 103,32 0,08% C 1
Agua sanitaria I 1,70 60 102,00 0,08% C 3

Figura 10: Classificacdo ABC com criticidade dos materiais da empresa
Fonte: Elaborada pelo autor, (2014)

Na proposta de gestdo de estoque para o modelo, sdo tomadas agdes
estratégicas para cada item de acordo com a sua classificagdo, para nao estender
muito o conteudo deste trabalho, optou-se por apresentar estas estratégias em uma

tabela de forma sucinta para facilitar a compreensao (Tabela 10).
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Tabela 10: Resumo das acfes a serem tomadas por classe de material

Classificacao

ABC

Criticidade

Acgao

A-1, O estoque destes materiais, requerem total atencido. Tanto por parte do
setor de materiais e servigos, como da equipe que faz a gestdo da producgao,
pois trata-se dos materiais de maior valor e criticidade criticos para produgéo,
para tanto, deve-se:

e Monitorar diariamente o saldo no sistema;

o Fazer contagens semanais para aferir o estoque fisico com o sistema;

e Estreitar a relagdo com os gestores da produgdo para fazer revisdes
periédicas do estoque maximo e minimo a fim de que néo haja ruptura do
estoque;

o Diligenciar a movimentacdo destes materiais, procurando saber: onde vai
ser usado; quem autorizou a retirada; para que esta sendo retirado;
certificar-se da aplicacdo do material exigindo a pega antiga de volta;
assegurar o cumprimento de todo o processo de retirada do material; etc.;

e O almoxarife deve repassar semanalmente o consumo destes materiais ao
gestor da area que utiliza deses materiais, para controle de custos e
aplicacao; e

e Cuidar da organizacdo do local onde os materiais estdo armazenado, para
faciliatr o inventario.

A-2, Os materiais nesta classificagdo também requerem atengido, néo
necessariamente a mesma dada aos materiais A-1, mas é preciso té-la. Isso
porque estes materiais tem grandes possibilidades de tornarem-se um
problema caso haja ruptura do estoque e se nao for tomadas acdes imediatas.
Por esta caracteristica, estes materiais permitem um menor rigor aos mesmos
cuidados dado aos materiais A-1, e a principal estratégia dos materiais A-2 &
resolver rapidamente os problemas no estoque, porque a falta destes materiais,
ndo proporcionar parada imediata na producdo, sendo possivel fazer o
ressuprimento rapidamente, antes que isso venha a ocasionar prejuizos
maiores.

A-3, Para estes materiais, sua importancia esta mais relacionada ao seu valor,
do que a sua criticidade, por isso é preciso ficar atento ao custo de aquisi¢ao
exigindo do comprador atencao as oportunidades de aquisicdo destes materiais
por precos menores. Por ndo se tratar de materiais criticos, tem-se a vantagem
de uma maior tempo de ressuprimento e flexibilizacdo do rigor da gestdo do
estoque destes materiais. Entretanto, é importante:

e Monitorar semanalmente o saldo no sistema;

e Fazer contagens perioddicas, 1 por més, para verificar a acuracia do
estoque;

e Estar atento a quantidade de material movimentado em determinado
periodo para controle de custo;

e O almoxarife deve repassar mensalmente o consumo destes materiais ao
gestor da area responsavel pelo uso do material para controle de custos.
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B-1, Todos os materiais criticos precisam ser monitorados com certo rigor,
porque a sua falta ocasiona parada na produgdo causam prejuizo direto a
empresa. Por isso eles precisam ter acbes efetivas de controle para que nao
haja ruptura do estoque. No caso dos materiais da classe B-1, por estar na
1 classe B da classificagdo ABC, cujo foco é custo, permite que agdes de controle

de custos sejam amenizadas, possibilitando até mesmo em alguns casos, ter
maiores quantidades de materiais em estoque do que os ltens criticos da
B Classe A. Por estas carateristicas deve-se trabalhar com estoque mais
elevados; monitorar visualmente todos os dias o estoque fisico; determinar
mensalmente a acuracia do estoque.

Os materiais B-2 e B-3, pelo seu custo e criticidade, podem ser adotadas as

2 mesmas ag¢des dos materiais B-1, porém elas podem ser aplicadas com menor
rigor, mas nunca serem deixadas de fazer. Pelo menos uma vez por trimestre
3 as atengoes devem ser voltadas para este tipo de material.

Na classe C-1 e C-2 deve-se ter zelo mais pela criticidade do que pelo valor,
pois estes sdo materiais baratos, mas a sua falta interfere na produgéo. Por
1 estes aspectos a estratégia indicada para estes materiais sao:

e Aumentar na medida do possivel o tamanho do lote de compra,
considerando o espaco de armazenagem;

e Aumentar o ponto de pedido, de maneira que nao precise esfor¢co para
controlar o estoque e ndo corra risco de faltar material;

2 e Fazer contagem do material trimestralmente para verificar a acuracia do
estoque no sistema;

C e Monitorar semanalmente o saldo dos materiais, apenas visual;

Para os itens C-3 cuja a criticidade é baixa e trata-se produto barato, a
estratégia & gastar pouco recurso em administracdo de estoque com estes
materiais seguindo as seguintes agdes:

e Verificar mensalmente os niveis de estoque no sistema;

3 e Procurar trabalhar com baixo estoque na empresa e utilizar mais o estoque
do fornecedor, assegurando assim mais espagos de armazenagem para 0s
materiais mais criticos;

e Monitorar a quantidade fisica apenas visualmente, fazer apenas o
inventario anual para fechamento de balango.

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

Outra ferramenta para auxiliar na gestdo do estoque, € a realizagdo do
inventario, tanto para auxiliar na gestdo do estoque, como para cumprimento de
exigéncias legais determinadas pela legislacao tributaria do pais. Para o modelo de
gestdo de compras proposto neste trabalho, as contagens de materiais devem
seguir as boas praticas de inventario estipuladas pelo Conselho Federal de
Contabilidade.

3.4.4.5 Ferramentas de compra estratégica

Partindo-se da ideia de que cada empresa estrutura seu departamento de
compras de acordo com a percep¢ao de valor atribuido ao setor, € apresentado a
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seguir, uma proposta de ferramenta estratégica de compras adequada ao perfil de
uma empresa de nutricdo animal considerando as suas particularidades, propiciando
assim, que a empresa deixe de usar praticas obsoletas de compras e passe a utilizar
ferramentas mais elaboradas para gerir suas compras.

Para a empresa em estudo, a pratica do sistema tradicional de compras ainda
era novidade, seu processo antigo era truncado e pouco eficiente, 0 que gerava
transtornos, gastos desnecessarios e prejuizos diretos e indiretos, por nao ter nem
mesmo um processo tradicional de compras funcionando adequadamente, conforme
apresentado por Monteiro e Tinoco (2013). Por estes motivos sugere-se o uso de
duas ferramentas de compras estratégicas no modelo proposto: a Matriz de Kraljic,
(1983) para definicao de estratégias de compra para cada item, aliado ao modelo de
Ogden (2003) para definigao dos fornecedores mais adequados para empresa.

Na tratativa dos materiais pela Matriz de Kraljic o impacto financeiro utilizado
como critério, € mensurado nao no valor financeiro do material como propde o autor,
mas sim no impacto direto que a falta do material ocasiona a produgao. Quanto ao
risco de fornecimento, adotaram-se os critérios tidos como importantes para a
empresa pelo seu perfil, como: a quantidade de fornecedores, qualidade do material,
confiabilidade, logistica, pre¢o, negociabilidade, e estrutura do fornecedor para
atender a demanda. Por motivos de espago procurou-se sintetizar na Figura 11 o
posicionamento estratégico da empresa para cada categoria da Matriz.

Ja com relacdo aos fornecedores optou-se como estratégia principal,
trabalhar com quadro reduzido de fornecedores, como proposto por Ogden 2003,
devido ao perfil da empresa que procura manter um quadro enxuto de funcionarios,
assim, com menos fornecedores para administrar, menos esforco operacional é
necessario. Para atender esta estratégia principal, adotou-se os sete passos de
Ogden (2003).



89

 Diminuir ao maximo o lote de

Manter contato com
fornecedores aternativos;
Cobrar pontualidade na entrega;

fornecedores locais;

Manter estoque haixo;

+Nao produzir o material;

Manter pelo menos 3
fornecedores contingente, locais
Ou hao;

* Automatizar processo de
COMmpra

& Exigir boa qualidade do material; 2

‘Exigir hoa gqualidade do material;
Manter estoque de seguranca;

fornecedores, confiabilidade e
pontualidade na entrega
 Ter materiais substitutos de

fornecedor do mesmo material
para nao comer risco de faltar;

» Automatizar o processo com
fornecedores parceiros;

«Finmar contrato de fornecimento
para itens mais complexos e
criticos

O comprador deve monitorar o

& Prospectar fomecedores em

ambito nacional;

meio de contrato;
* Trabalhar com estoque quando
houver boa oportunidade de

*Analisar aviabilidade de de
produzir alguns materiais que
nao tiver hoa oportunidade de
compra

 Todas as compras requerem
envolvimento do gestor do setor
solicitante, para analisar a
relagédo custo beneficio da

Trabalhar com o maximo
possivel em estoque;

Compra Explorar totalmente o poder de Manter bom relacionamento com ‘Envolver técnicos e solicitantes
Pressionar por redugoes de compra; os fomecedores existentes; para uma hoa previsao de
preco; +Maior critério na selegéo de +Nao se prender a fornecedor por demanda e A analise de risco;

‘Manter compradores
prospectando no mercado
opcies de compra

‘Exigir qualidade e desempenho contingencia negociagao; Cobrar dos técnicos da empresa
do material, engenharia de vaor; *Nao fabricar materia; Ficar atento as oportunidades de material substituto;
Finmar contrato de fornecimento *Ter pelo menos 3 opgies de compra ‘Fazer seguidas pesquisas ho

mercado para substituicdo de
material;

‘Desenvolver relagoes de
fornecimento a longo prazo;
Decidir entre fazer ou comprar;
‘Aproveitar as oportunidades de
contratos gue agreguem
vantagens para empresa,

e N ™ ~N
I v v I v Il
1] | 1] | | 1]
L Nao Criticos Alavancados s Gargalos ) Estratégicos P
S

O gestor firma acordo com cumprimento do acordo; compra Criar planos de contingéncia
fornecedor para nao precisar de O processo requer cuidado do 'Procurar por materiais formal, juntamente com a equipe
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» Trabalhar com ponto de pedido Controlar fomecedor.

\ do sistema quando for estoque. A N A

Figura 11: Estratégias de compras por categoria da Matriz de Kraljic (1983)
Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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Ainda sobre a Matriz de Kraljic, € preciso definir os critérios que serdo
considerados nas avaliagbes para atribuir um score para o Impacto Financeiro e o
Risco de fornecimento. Considerando o perfil da empresa em estudo existe uma
tendéncia dos critérios para avaliar o risco de fornecimento serem mais relevantes e
numerosos do que os critérios para mensurar o impacto financeiro.

Apesar desta tendéncia, € importante que haja uma equipe multifuncional
constituida por técnicos, gestores e até mesmo os diretores da empresa, para julgar
com rigor os critérios estabelecidos, e assim determinar adequadamente os pesos
dos critérios estabelecidos pela empresa. Pois & através deste julgamento e
pontuagdo de cada item nos critérios avaliados que os materiais sdo posicionados
na Matriz de Kraljic e, consequentemente, adotam-se as estratégias estabelecidas
para cada categoria.

Existem ferramentas para determinacdo dos pesos entre os critérios, que
tendem a anular a subjetividade na avaliagdo da equipe e minimizar erros e tomadas
de decisdes equivocadas. Entretanto, considerando a experiéncia do autor na area e
conhecimento sobre o contexto da empresa, sugerem-se alguns critérios que
servem como norte na implementacdo da ferramenta. Os critérios sugeridos s&o

apresentados nas Tabelas 11 e 12.

Tabela 11: Critérios para determinacao do escore do Impacto Financeiro

Critério Avaliagao

Custo de aquisicao do

. Avalia-se o valor de compra do material no mercado.
material

Neste critério deve-se avaliar o impacto ocasionado na producgao
caso haja a falta do mesmo, ou se ocasiona reducdo de
produtividade. Quanto maior a influencia na produgao, maior o
seu impacto.

Impacto na produgao

Avalia-se neste caso o custo de ter o material no estoque em

Custo de manutengdo grande quantidade e assim manter o almoxarifado abastecido

do estoque ! - ) ~

para garantir que ndo haja parada na producgao.

O que deve ser avaliado neste critério € o quanto a empresa é
Impacto da falta de prejudicada, caso nao tenha o item no estoque e este é
estoque na produgéo requisitado, ou seja, ndo ter o produto no estoque impacta na

producao?

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)
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Tabela 12: Critérios para determinacdo do escore do Risco de Fornecimento

Critério Avaliagao

Avalia-se neste caso, quantos fornecedores a empresa tem a sua
disposicéo, aptos para atender a sua demanda de um determinado
Quantidades de fornecedores | material, considera-se que € preciso ter pelo menos trés
fornecedores do mesmo material ou substituto direto, para se
considerar suprida.

Avalia-se qual a qualidade do material fornecido para empresa, para
isso deve-se verificar pelo menos os seguintes aspectos: O

Qualidade do material percentual de pecas fornecidas com defeito, o seu acabamento, a

oferecido sua durabilidade. Também deve-se verifica qual o nivel de tecnologia
aplicada no material com relagdo aos outros aplicados a mesma
fungao.

E preciso saber neste critério, quanto o fornecedor é confiavel para
entregar o material no prazo combinado, se honra seus acordos
Pontualidade e confiabilidade | mantendo uma constancia de fornecimento, e o quao diversificado
na entrega e estrutura de sdo os materiais fornecidos. Também deve-se levar em consideragéo
fornecimento o quanto o fornecedor pode atender pedidos emergenciais, mantendo
o padrdo de confiabilidade. E importante verificar também sua
prestatividade no atendimento.

Preco Avalia-se o prego a ser pago no material.

Também é muito importante avaliar a localizagao do fornecedor e o
quanto isso favorece no fornecimento, em algumas situa¢des a
localizagédo nao é fator determinante para escolha do fornecedor, pois
alguns mais distantes sdo mais eficientes na entrega do que os mais
préoximos, entretanto este € um ponto que n&o pode deixar de ser
avaliado.

Logistica

Neste critério deve-se levado em consideracdo o quéo flexivel é o
Facilidade de negociagao fornecedor ao negociar seus precos, prazos de entrega, substituicao
de material, etc.

Fonte: Elaborada pelo autor (2014)

3.4.4.6 Aprovacao do Modelo Proposto com a Diretoria

Para validagdo do modelo, foi realizada uma entrevista com a diretoria
administrativa da empresa, responsavel pela area baseada nos resultados deste
trabalho, que visou propor um modelo de gestdao de compras de materiais e servigo,
que torna o setor alinhado as estratégias corporativas.

Para tanto o modelo propbés uma reestruturacéo do processo de compras e de
sistema, no intuito de tornar possivel a gestao estratégica de compras. Relacionado
ao processo, foram apresentados o Diagrama SIPOC, como macro processo de
compras; Os fluxogramas dos processos, mostrando graficamente as atividades de
cada elemento no processo; e por fim uma descricdo detalhada das atividades do
processo, considerando as etapas do processo de compras apresentadas na

literatura. Também foi apresentado a diretoria, a proposta de ferramentas para a
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gestdo de estoque (etapa 10 do modelo proposto), seguido das ferramentas de
compra estratégica adaptada as necessidades da empresa.

ApoOs a apresentacao, a diretoria aprovou o modelo proposto sem propor
adequacgdes. Entretanto, as ferramentas de compra estratégica nao seréo
implantadas em um primeiro momento, pois segundo a diretoria, ainda € preciso que
a empresa organize satisfatoriamente seu processo de compra para entdo ousar em
adotar estas ferramentas mais elaboradas na gestdo de suas compras e conseguir
melhorias nos seus resultados.

O restante do modelo ja se encontra em fase de implantagdo na empresa.
Sendo assim, foi adquirido um novo software ERP ( Enterprise Resource Planning)
cujo as parametrizagcbes do sistema relacionadas a compras, foram todas
realizadas com base no processo proposto neste trabalho, e pode-se verificar entao
que o sistema atendia completamente todos os requisitos que o modelo considerou
como importante um software de gestdo de compras.

A previsao é que todo projeto de implantagao do novo sistema ERP com todos
os modulos de gerenciamento na empresa leve em torno de nove meses, e para o
setor de compras especificamente, sdo previstas trinta e duas horas para
implantacdo, contemplando as parametrizacdes do sistema de acordo com os
procedimentos proposto neste trabalho, testes, validagdo e treinamento dos
usuarios. Acredita-se pelos resultados praticos deste trabalho que brevemente a
empresa manifestara o interessa na implantacdo das ferramentas de compras
estratégicas propostas neste modelo de gestdo de compras, a Matriz de Kraljic,
(1983) aliada a o modelo de Ogden, (2003).

3.5. CONCLUSOES

Procurou-se com este trabalho propor um modelo de gestdo para o setor de
materiais e servigos alinhado as estratégias da empresa segundo analise do sistema
de atual de gestéo apresentado no trabalho de Monteiro e Tinoco (2013). Para tanto,
realizou-se: (i) Levantamento dos principais modelos de gestdo estratégica de
compras de materiais e servigos existentes na literatura. (ii) Verificagcdo dos objetivos
estratégicos e o alinhamento do processo de compras, devido a mudanga na
diretoria da empresa; (iii) Estruturagdo do modelo de gestdo de compras da empresa

em estudo; (iv) Validagdo do modelo proposto com a alta diretoria da empresa.



93

O modelo proposto no trabalho compreende o detalhamento do processo de
compras de materiais e servicos da empresa e foi representado a partir do macro
processo de gestdo de compras (diagrama SIPOC), do fluxograma do processo e do
detalhamento das atividades em cada etapa do processo, considerando as
necessidades estratégicas em cada uma.

As etapas do modelo proposto sdo: (i) Solicitagcbes de compras; (ii)
Recebimento da solicitagdo de compras; (iii) Planejamento de compra; (iv)
Solicitacdo de cotagdes; (v) Determinagdo do precgo; (vi) Emissdo da Ordem de
Compra (OC); (vii) Recepgédo e aceitagcdo da mercadoria e (viii) Finalizagdo da
compra e processamento da Nota Fiscal; (ix) Contratagdo de servigos e (x) Gestao
de estoque de materiais.

Com este trabalho foi possivel entdo, proporcionar o alinhamento do setor de
compras de materiais e servicos da empresa as suas estratégias, a partir da
aquisicao de um software adequado a gestdo de compras, conforme sugerido neste
trabalho; da definicdo clara das atividades de compras no processo, mostrada
através dos fluxogramas; e da descricdo detalhada das atividades. O modelo
proposto neste trabalho foi melhor documentado de forma a gerar o manual de
compras da empresa, o qual foi utilizado para treinar os colaboradores envolvidos no
processo de compras. Atualmente, o modelo esta sendo implementado parcialmente
nas aquisicdes de materiais e servicos da empresa. As ferramentas de compras
estratégicas ainda nao foram utilizadas, possivelmente pelo grau de maturidade da
empresa em relagéo ao seu uso.

Sendo assim, dentre as sugestdes para dar continuidade a este trabalho,
recomenda-se a implementacéao total do modelo na empresa, o acompanhamento do
desempenho do modelo através de indicadores financeiros da empresa e a
implementagdo do modelo no setor de compras de materiais produtivos, apos as

devidas alteracoes.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo apresentado neste trabalho teve como tema a gestdo de compras
para uma industria de nutricdo animal, com foco no alinhamento entre o setor de
compras e as estratégias da empresa. Teve como objetivo principal, propor um
modelo estratégico de gestdo de compras de materiais e servicos mais adequado as

necessidades estratégicas da empresa de nutrigdo animal em estudo.

Para atingir os objetivos propostos estruturou-se esta dissertagdo no formato
de dois artigos. O primeiro artigo apresentado no capitulo 2 do trabalho buscou
realizar um levantamento da situacdo atual do setor de compras, € 0 quanto ele
estava alinhado as estratégias da empresa, através de: (i) Revisédo e identificacéo
dos modelos de compras de recursos materiais existentes na literatura. (ii)
Identificagdo das necessidades estratégicas da empresa analisada, em relagao ao
processo de compras, por meio de uma entrevista semiestruturada com a diretoria
responsavel pelo setor de materiais e servigos, baseado no processo de compras
proposto na literatura (e.g., Petrénio e Alt, 2009; Baily et al., 2000; Arnold, 1999;
Monczka et al., 2011; Moreira, 2013); (iii) Analise do modelo de compras existente na
empresa em estudo para verificar seu alinhamento aos seus objetivos estratégicos,
verificando cada etapa do processo através da observacdo e acompanhamento no

setor por um periodo de seis meses.

Como resultado desta primeira etapa da dissertacdo obteve-se um
diagnostico da situacdo atual do setor de materiais e servigos da empresa, onde
pode-se constatar que o modelo ndo é adequado para empresa, pela existéncia de
etapas criticas do processo que nao estdo alinhadas as necessidades estratégicas,
devido, principalmente, a caréncia de uma estrutura adequada para realizagéo das
atividades conforme requerido. As etapas que precisam ser reavaliadas para um
melhor ajuste com a estratégia da empresa sao: (i) Solicitagdo de compra e cotagéo,
realizado atualmente de forma improvisada, precisa ser informatizado; (ii) Processo
de contratagao de servigo, o qual é realizado sem controle e sem sistematizagao; (iii)
A entrega do material ao solicitante, realizada de maneira informal, atualmente sem
controle e sem critério para entrega do material; (iv) Processamento da Nota Fiscal,

o qual deve ser realizado por pessoas treinadas para tal, a fim de evitar retrabalho
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erros no documento fiscal, descumprimento da legislagdo em vigor, entre outros

problemas que acontecem nessa etapa do processo.

Por fim, o segundo artigo procurou propor um modelo de gestdo para o setor
de materiais e servigos alinhado as estratégias da empresa, a partir das etapas
criticas identificadas no primeiro artigo. Para isso, realizou-se: (i) Levantamento dos
principais modelos de gestdo estratégica de compras de materiais e servigos
existentes na literatura. (ii) Verificagado dos objetivos estratégicos e o alinhamento do
processo de compras, devido a mudanca na diretoria da empresa, e com isso foi
apontado a gestao de estoque, como sendo estratégico; (iii) Estruturagdo do modelo
de gestdo de compras da empresa em estudo; (iv) Validagdo do modelo proposto

com a alta diretoria da empresa.

Obteve-se como resultado deste trabalho o modelo de gestdo de compras
adequado para empresa por estar alinhado as estratégias da empresa. O modelo
proposto no trabalho compreende: (i) o diagrama do macroprocesso, identificando as
etapas e os envolvido no processo; ii) o fluxograma detalhado do processo; (iii) a
descricdo detalhada das atividades de cada etapa do processo que sao necessarias
para alinhamento, (iii) a proposicao de ferramentas para a gestdo de estoque, para
atender uma necessidade apresentada pela empresa de melhorar a gestdo de seus
almoxarifados; (iv) a proposta do uso de ferramentas de compras estratégicas

adequada para o perfil da empresa.

Do ponto de vista académico, este trabalho contribui com as pesquisas sobre
gestdo de compras, através do levantamento e apresentagdo de estudos sobre
modelos com énfase na gestdo estratégica de compras, e também por se tratar
especificamente da compra de materiais ndo produtivos e servigos, onde existe uma
lacuna a ser preenchida na literatura a respeito do tema, pois a maioria das
abordagens encontradas enfatizam a compra de materiais produtivos.

Do ponto de vista pratico, o trabalho contribuiu positivamente para a empresa
em estudo, pois 0 modelo proposto esta sendo implementado na empresa e, mesmo
sem a aplicagado das ferramentas de compra estratégica propostas, ja se observam
melhorias no processo. Desta forma, o trabalho alcangou o seu objetivo de contribuir
com uma empresa do ramo de nutricdo animal, a partir da proposicdo de um modelo
de gestdo de compras de materiais e servigcos mais adequado as necessidades
estratégicas da empresa e que contemple o uso de ferramentas apontadas na
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literatura, para melhorar a eficiéncia do processo e o alinhamento com os objetivos
estratégicos.

Para trabalho futuros, sugere-se o acompanhamento da implementagéao e
avaliacao das ferramentas de compra estratégica do modelo proposto na empresa
em estudo, contemplando também a compra de materiais produtivos da empresa.
Além disso, sugere-se a aplicagdo e validagdo do modelo proposto em outras

empresas do segmento de nutricdo animal.
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