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Resumo

Nos ultimos anos tem se tornado comum a utilizacdo de expressdées como
relacionamentos de cooperacao entre empresas e seus fornecedores, sendo que o
principal objetivo desta aproximacdo estd no aumento da competitividade da
empresa, seja através da reducdo de custos, da melhoria da qualidade de seus
produtos e/ou da maior flexibilidade em suas operagdes.

E neste contexto, que este trabalho se insere, uma vez que tem como
objetivo principal apresentar e discutir, por meio de um estudo de caso, a mudancga
na forma de gestdo de compras implementada por uma empresa de produtos de
escrita e pintura, lider no segmento de material escolar no Brasil, na busca de um
maior alinhamento das estratégias corporativas e aumento de competitividade nos
negocios. Em funcdo deste novo cenario a empresa em questdo identificou a
necessidade de mudanga no modelo de gestdo da produgéo, inicialmente focado
quase que exclusivamente em custo e qualidade - um modelo da manufatura em
massa - passando para um modelo mais responsivo, caracteristico dos
paradigmas atuais de manufatura. O trabalho apresenta toda a transformacao
dentro do departamento de compras e suas relacbes com as demais areas da
organizagdo, que visaram contribuir estrategicamente para esta mudanca de
paradigma. Uma analise tedrica — empirica € apresentada, onde a pesquisa, com
base na literatura, identifica os principais paradigmas de gestdo de sistemas
produtivos bem como o estado da arte da gestdo de compras ao longo da historia.
Em seguida, apresenta-se uma analise das duas formas de gestdo de compras
identificadas no estudo de caso com enfoque na relevancia estratégica para a
organizacdo no processo de mudanga descrito anteriormente. Os resultados
poderao ser Uteis para outras empresas com as mesmas caracteristicas ou que

estejam no mesmo processo de mudanga.

Palavras-Chave: Gestdao de Suprimentos; Gestdo de Compras; Paradigmas

Estratégicos de Gestao da Manufatura;



IX

Abstract

In the last years, some expressions such enterprises and supplier
cooperation relationship have became used. The main objective of those
relationships is to improve the competitiveness of the organizations through costs
reductions and quality / flexibility improvements.

On this context, this work presents and analyzes, through a case study
method, a new form of purchasing management in a stationery products company
that is the Brazilian leader of its segment. The enterprise looks for a higher
organizational strategy alignment in order to guarantee its leadership. To achieve
this aim, the enterprise changed its manufacturing management framework, initially
based just on cost and quality issues, to a more responsive paradigm.

The work presents all changes inside the purchasing department and the
consequent effects to other areas directly related to the acquisition process.

A theoretical and empiric analyses is presented, where the research, based
on theory, identify the main manufacturing management strategic paradigms and
how they can be related to the state of art in purchasing management. Following,
the work presents the purchasing management framework of the organization in
two different moments: from 1998 to 2001 and after 2002. It will be possible to
realize how strategic the purchasing management can become to an organization.
The results can be useful to enterprises with the same characteristics or inserted in

the same process of change.

Key-Words: Supply Management; Purchasing Management; Manufacturing

Management Strategic Paradigms;
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1 Introducao

1.1 Motivagao e Objetivo Geral do Trabalho

Nos ultimos anos tem se tornado comum a utilizagdo de expressodes
como relacionamentos de cooperagao entre empresas e seus fornecedores, sendo
que o principal objetivo desta aproximacao esta no aumento da competitividade da
empresa, seja através da reducdo de custos, da melhoria da qualidade de seus
produtos e/ou da maior flexibilidade em suas operagdes (Jorgensen & Schultz-
Nielsen, 2000).

Neste sentido, as grandes empresas estdo buscando estruturar a area
de gestado de suprimentos, integrando-a com outras areas funcionais, de forma a ter
alinhamento de suas estratégias de operagbes com a sua estratégia corporativa. Ha,
também, a preocupacdo de gerenciamento dos seus canais de fornecimento sob
uma légica de cadeia de suprimento para gestao do fluxo fisico e de informagdes, de
forma a suavizar e sincronizar as decisées de suprimento com as necessidades de
atendimento da demanda, com o objetivo de diminuicdo de estoques e melhorias

nas respostas aos clientes.

No centro desta questdo, estd a area de compras (também
denominada suprimentos) de uma organizacdo que pode ser definida, segundo
Ballou (2001), como sendo a fungdo da empresa que se envolve com a compra de
matérias-primas, suprimentos e componentes para a organizagéo. Ainda, de acordo
com este autor, algumas das atividades associadas a esta fungao sao: selecionar e
qualificar fornecedores, avaliar o desempenho dos fornecedores, negociar contratos,
comparar precos, qualidade e niveis de servico oferecidos pelos fornecedores,
especificar as formas de recebimento dos bens, dentre outras. A area de compras
deve ter a capacidade de comprar materiais e produtos na qualidade certa, na

quantidade exata, no tempo certo, no prego correto e na fonte adequada.

Para Ballou (2001) a fungdo compras em uma empresa é fundamental,
uma vez que geralmente nas empresas os itens comprados representam entre 40%
e 60% do valor de venda do produto final. Isto significa que ganhos relativamente
pequenos na fungdo de compras tém grande impacto nos lucros das empresas. Isto

é conhecido como principio da alavancagem dos lucros. Porter (1986) e Martins



(1999) defendem a importancia estratégica da relacdo entre compradores e
fornecedores para o sucesso competitivo das organizagdes, sendo que o primeiro
identifica estes elementos do cenario industrial como parte integrante das forgas

criticas na criacdo e manutencao da competitividade.

O quadro 1.1, apresenta o percentual do valor comprado pela area de

compras em diferentes segmentos sobre o custo total de producéo.

COMPRAS FABRICACAO DISTRIBUICAO
BENS DE
CONSUMO NAO 30%-50% ) 5% - 10% ) 30%-50%
DURAVEIS
BENS DE
CONSUMO 50%-60% EEEp  10%-15% EEE)  20%-30%
DURAVEIS
gggL%ngENTOS 30%-50% EEp  30%-50% =) 5% - 10%

Quadro 1.1: Valor de contribuigdo na cadeia de suprimento
Fonte: Gupta (1997) apud Martins (1999)

Para se entender a importancia da mudanga na forma de gestdo de
suprimentos das organizagdes, é possivel recorrer a evolugao historica dos sistemas
de producao e de seus modelos de gestao, iniciando-se com o sistema de produgéo
artesanal (séculos XVI a XIX), passando pelo Taylorismo com sua manufatura em
massa (século XX) e chegando a modelos ou paradigmas modernos como o
Sistema Toyota de Producgao (também denominado Manufatura Enxuta), na segunda
metade século XX, a manufatura responsiva, customizacdo em massa e manufatura
agil (sendo as trés ultimas do inicio dos anos 90). Este conjunto de alteragbes nos
modelos de gestdo dos sistemas de produgao foi impulsionado por mudangas cada
vez mais rapidas do ambiente empresarial, uma tendéncia cada vez mais acentuada
de globalizagdo dos mercados, uma forte concorréncia e continuas inovagdes
tecnolégicas, que pressionam as empresas tanto a reavaliarem seus produtos,

quanto a reduzirem seus custos (Martins, 1999).

Pode-se dizer, entdo, que esta evolugdo no ambiente competitivo

possivelmente levou as organizagbes a adotarem novos modelos de gestdo da



manufatura e esta evolugdo trouxe novos desafios para a area de compras
obrigando as organizag¢des a enxergarem esta fungdo como um ponto estratégico na

conquista de competitividade.

E exatamente dentro deste contexto que este trabalho se insere, uma
vez que tem como objetivo principal apresentar e discutir, por meio de um estudo de
caso, a mudanca na forma de gestao de compras implementada por uma empresa
de produtos de escrita e pintura, lider no segmento de material escolar no Brasil, na
busca de um maior alinhamento das estratégias corporativas e aumento de
competitividade nos negocios. Este aumento de competitividade esta diretamente
ligado a necessidade de reducgao dos /lead times de atendimento de pedidos (fruto de
uma concorréncia globalizada muito mais presente desde o final do século XX) e a
necessidade de maior flexibilidade e confiabilidade para atendimento (em funcao de
uma maior imprevisibilidade de demanda). Em fungdo deste novo cenario, a
empresa em questao identificou a necessidade de mudanga no modelo de gestao da
producao, inicialmente focado quase que exclusivamente em custo e qualidade - um
modelo da manufatura em massa - passando para um modelo mais responsivo,
caracteristico dos paradigmas atuais de manufatura. O trabalho apresenta toda a
transformacao dentro do departamento de compras e na suas relagcbes com as
demais areas da organizagdo que visaram contribuir estrategicamente para esta

mudanga de paradigma.

Nesta mudanga, a empresa visava uma alteragdo conceitual na sua
gestao de compras. O projeto da empresa teve como objetivo caracterizar a area
como geradora de valor para a companhia, deixando simplesmente de se apresentar
como suporte a manufatura.

O trabalho sera desenvolvido com base em analise tedrica — empirica,
onde a pesquisa, com base na literatura, identificara os principais paradigmas de
gestao de sistemas produtivos bem como o estado da arte da gestdo de compras ao
longo da histéria. Em seguida, pretende-se analisar as duas formas de gestdo de
compras identificadas no estudo de caso com enfoque na relevancia estratégica
para a organizacao inserida neste processo de mudanca descrito anteriormente. Os
resultados poderao ser uteis para outras empresas com as mesmas caracteristicas

ou inseridas no mesmo processo de mudanca.



1.2 Justificativa da importéancia do Tema

Segundo Pierucci et al. (1981), a engenharia de produgdo tem como
objetos de trabalho o projeto, a viabilizagdo e a administragdo de unidades
produtivas, numa definicdo geral. O campo de trabalho de profissionais desta area
envolve desde o estudo da organizagdo espacial de homens e maquinas, ao
planejamento, organizagdo, acompanhamento e controle de processos produtivos, e
as analises econdmicas referentes as decisdes a serem tomadas em cada um dos

passos dentro da unidade produtiva.

Ainda, nesta mesma linha de definicdo, tém-se a engenharia de
producdo como area que se desenvolveu ao longo do século XX, em resposta as
necessidades de desenvolvimento de métodos e técnicas de gestdo dos meios
produtivos demandada pela evolugao tecnoldégica e mercadoldgica pos-revolugcéo
industrial. Enquanto que os ramos tradicionais da engenharia evoluiram na linha do
desenvolvimento da concepcao, fabricagdo e manutencdo de sistemas técnicos, a
engenharia de produgdo veio a concentrar-se no desenvolvimento de métodos e
técnicas que permitissem melhorar a utilizacdo de todos os recursos produtivos (Da
Cunha, 2002).

Extrapolando um pouco este conceito além das fronteiras do ambiente
produtivo impostas por Pierucci et al. (1981) e Da Cunha (2002), podemos dizer que
a engenharia de produgao concentra-se no desenvolvimento de métodos e técnicas
que visam melhorar a utilizagdo de recursos organizacionais em geral e nao

somente recursos produtivos como sugerem os autores.

Com este objetivo, de melhorar a utilizagdo de recursos dentro das
organizagodes, € que surgiu o interesse pelo trabalho em questao.

Um outro ponto importante a se considerar é que as formas tradicionais
de gestdo de compras, com compradores que trabalham unica e exclusivamente
como negociadores de prego, ndo caracterizavam a area como geradora de valor
para o negécio. Com a globalizagdo dos mercados e a evolugdo tecnologica de
apoio as compras, € fundamental que as empresas tenham consciéncia de que é
possivel ganhar com a gestdo de compra de materiais e servigos e ndo mais encarar
o setor como um departamento de apoio a manufatura dentro da organizagdo, mas
como um recurso estratégico da empresa. Ao se identificar o poder da alavancagem

dos lucros por meio de redugio de valores comprados, ao se entender os riscos que



fornecedores mal gerenciados podem trazer para a imagem das organizagoes e a
partir do momento que a prospecc¢ao de produtos e fornecedores passa a ser usada
como expansao de portfolio, a gestdo da area de compras e de seus
relacionamentos assume papel diferenciado dentro das organizagoes.

As mudangas no processo de compras, para a sua integracado com o
processo de planejamento da producdo e o uso de tecnologias de informacéao e
telecomunicagcdo na atividade de compras (e-procurement), tém demandado um
novo perfil para o profissional desta area. Se, inicialmente, a habilidade em negociar
era soberana, hoje é indispensavel que as companhias identifiquem profissionais,
que além da habilidade negociadora, tenham conhecimentos técnicos dos produtos
e dos processos produtivos da empresa e de seus fornecedores.

Segundo Martins (1999), para sobreviver no ambiente de alta
concorréncia nao basta oferecer produtos genéricos seguindo os classicos critérios
de preco, qualidade e prazo. As empresas que desejam ser competitivas devem
ofertar produtos e servicos que agreguem cada vez mais valor ao cliente,
adequando a oferta a necessidade individual e antecipando-se a demanda em um

determinado momento.

Nesta situagdo, nem sequer as empresas de grande porte,
financeiramente mais poderosas, podem sozinhas, fazer frente ao forte ambiente
competitivo que se vem enfrentando na atualidade. Neste cenario, surgiu a questéao
de pesquisa para este trabalho, ou seja, como alinhar a gestdo de compras aos
objetivos estratégicos dos paradigmas atuais de gestdo da manufatura de modo que

a area de compras seja impulsionadora das estratégias corporativas.

Apesar do interesse no desempenho da area de compras ter
aumentado bastante no final do século XX no Brasil, quando até entdo a maioria das
organizagcbes a considerava uma fungdo praticamente operacional (muitos
procedimentos e pouca integragdo com as estratégicas organizacionais), ha
momentos na histdéria mundial onde a funcdo suprimentos aparece como elemento
fundamental. Ao final das grandes guerras, por exemplo, 0 sucesso das empresas
nao dependia somente do que elas poderiam ou gostariam de vender, pois 0
mercado estava altamente receptivo, mas principalmente, do que e como
conseguiriam comprar, visto que insumos e servigos eram bens valiosos e escassos

naquele momento. Por este motivo, verificou-se principalmente em paises que



procuravam sua reabilitacdo no pds-guerra, um acentuado crescimento da fungao
compras, bem como de seus executivos. Por volta dos anos 50 - 60, varios
executivos americanos de suprimentos sairam de uma situacao de chefe de
departamento de compras para cargos de alta geréncia nas organizagbes, com
titulos de vice-presidente ou, ainda, de diretor de materiais. No Brasil, porém, esta
tendéncia demorou um pouco mais a acontecer e somente com a abertura
econdmica, com a concorréncia globalizada no final do século passado, € que a area
de compras comegou a ter seu sucesso associado a sobrevivéncia e
sustentabilidade das organizagodes.

Em estudo sobre a competitividade industrial brasileira, Coutinho e
Ferraz (1994) apresentam os setores de bens de consumo no Brasil como setores
de alta deficiéncia competitiva. Entre os principais motivos que levavam a esta
constatagdo, estava o fato de que neste segmento, em fungdo do baixo poder
aquisitivo da populagdo, o preco € sempre um dos principais atributos analisados,
mesmo que as empresas busquem utilizar a qualidade como argumento. Esta visao
da década de 90 também influenciou a preocupacéo das organizagbes com a area
de compras nos ultimos anos, principalmente em atividades que oferecessem
redugao progressiva de custos.

Preocupados com esta tendéncia evidente, varios autores comegaram
a estudar no final do século passado e inicio deste século, a gestdo de suprimentos
nas organizagdes. Entre eles, destaca-se Fischer (1997), que defende a
necessidade de se avaliar a cadeia de suprimentos e consequentemente a propria
estratégia de compras das organizagbes a partir de algumas caracteristicas
especificas dos produtos que fabricam ou dos mercados em que atuam. A partir de
questdes como margem de contribuigdo, ciclo de vida dos produtos vendidos e
variabilidade de demanda, Fischer classifica os produtos em duas categorias:
Inovadores e Funcionais (vide Quadro 1.2).

Para empresas que trabalham com produtos inovadores, toda a
estratégia organizacional e toda a cadeia de suprimentos precisam estar focadas na
constante inovacdo de produtos e processos que garantam as areas de P&D e
Marketing o suporte necessario para surpreender constantemente o mercado.
Justamente por trabalharem normalmente com produtos exclusivos, estas empresas
tém a oportunidade de trabalhar com margens um pouco mais elasticas. Por outro

lado, empresas que possuem produtos funcionais tém produtos com ciclo de vida



mais longos, mais facilmente imitaveis e sdo obrigadas a trabalhar com margens

mais reduzidas. Na figura 1.1, Fischer (1997) distingue dois tipos de cadeias de

suprimentos a partir das diferengas entre produtos funcionais e inovadores. O autor

defende que para se atender as expectativas do mercado para produtos inovadores,

as cadeias de suprimentos precisam ser ageis na resposta as necessidades dos

clientes. Para atender aos objetivos de custo e garantia das margens dos produtos

funcionais, a eficiéncia das cadeias de suprimentos passa a ser fator fundamental.

Por Exemplo Produtos Por Exemplo
Caracteristicas Produtos Funcionais
Esferografica Inovadores Celular
. L. Mais Previsivel L. L
Demanda Mais Previsivel Imprevisivel Imprevisivel
Ciclo de Vida Mais de 2 anos Mais de 2 anos 3 Meses a1 Ano Curto
Margem
o 5% -20% 20% Mais de 20% Alta
Contribuicao
Variedade de 10 - 20 itens por 10 Varios itens por Diversos
Produtos categoria itens categoria Modelos
Margem de erro i
10% 15% 40% -100%  Dificil de prever
Previsdo de vendas
Média de
1-2% 2% 10%-40% 30%
Falta de estoque
Lead Time para itens 1diaa2
6 meses a1 ano 2 meses 1 més
Make to Order semanas

Quadro 1.2: Produtos Funcionais e Inovadores
Fonte: Adaptado de Fisher (1997)



Demanda estavel
Margens Menores
Longos Ciclo de Vida

Produtos
Funcionais

Cadeias
Eficientes

Variabilidade Demanda \
Margem
Ciclo de Vida

Cadeias Ageis \
(Resposta
Rapida)

Demanda instavel
Margens maiores
Curtos Ciclo de Vida

Produtos
Inovativos

Figura 1.1: Produtos Funcionais e Inovadores

Fonte: Fisher (1997)

Fisher (1997) sugere uma separacdo entre os tipos de industrias e
consequentes cadeias de suprimentos. Independentemente disso, classificadas
como industrias de produtos funcionais ou inovadores, as organizagdes do século
XXI| precisam compreender o verdadeiro papel da area de suprimentos. Os
indicadores desta area passaram a refletir direta, ou indiretamente, o sucesso das
empresas no mundo de concorréncia globalizada.

Nos dias atuais, mesmo as empresas que trabalhavam basicamente
com produtos funcionais passam a procurar alternativas de se tornarem mais
responsivas. O ciclo de vida dos produtos esta cada vez mais curto a previsibilidade
da demanda cada vez mais incerta e a concorréncia nos mercados globalizados leva
a ‘lead times” de entrega cada vez menores. Desta forma, mesmo as empresas
consideradas tradicionalmente detentoras de produtos funcionais, passaram a
buscar alternativas que as tornassem mais responsivas dentro de todo seu processo
produtivo e cadeia de suprimentos. Em funcgéo disso, trabalhos que tragam exemplos
da gestao de compras dentro do ambito da gestao da produgao auxiliando empresas
a evoluir de um sistema mais focado em custo e qualidade para um sistema mais
abrangente, visando também melhoria do nivel de servico (velocidade e
confiabilidade) sdo imprescindiveis na area de planejamento e controle de processos
produtivos ou ainda dentro do contexto de gestdo integrada de cadeias de

suprimento.



1.3 Estrutura do Trabalho

Inicialmente, no capitulo 2, pretende-se apresentar a reviséo
bibliografica que visa relacionar a evolugao dos sistemas de produgéo, seus modelos
de gestdo e sistemas de planejamento e controle com a evolugao da gestao de

compras nos ultimos anos.

No capitulo 3, apresentar-se-a uma rapida revisdo sobre métodos de
trabalho cientifico e também os principais pontos que levaram a definigdo pelo

estudo de caso como método escolhido para desenvolvimento do presente trabalho.

No capitulo 4, iniciar-se-a o estudo de caso propriamente dito e sera
discutido o sistema tradicionalmente utilizado para gestdo de compras de uma
empresa de produtos de escrita e pintura, nos seus 75 anos de atuagao no Brasil.
Uma analise critica deste modelo sera feita por meio da comparagao do mesmo com

os referenciais apresentados na literatura estudada.

Ainda, no mesmo capitulo 4, pretende-se apresentar e discutir a nova
opgao escolhida pela empresa na gestao da area de compras e se a mesma permitiu
aproximar a gestdo deste processo as estratégias coorporativas da organizagao a
luz da literatura estudada. Os beneficios e as dificuldades de implementagao desta

mudanga serdo também comentados.

Por fim, no capitulo 5, encontra-se uma conclusao envolvendo todos os
pontos abordados e que possam servir de base para outras empresas que
pretendam investir na melhoria dos processos de planejamento e aquisicdo de

suprimentos, bem como colaborar para outros trabalhos futuros nesta area.
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Capitulo1: Introducao

'

Capitulo2: Reviséao
Bibliografica

'

Capitulo3: Reviséao
Métodos Cientificos

Capitulo 4:

Estudo de Caso:

Obietivos Oraanizacionais

Objetivos Estratégicos da
Manufatura

l

1998 a 2001 2002 a 2006

Caracteristicas da gestdao de compras
identificadas a cada momento

A\ 4

Analise das mudancgas baseada na
revisdo bibliografica

!

Capitulo5:
Conclusoes

Figura 1.2: Estrutura Geral do Trabalho
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2. Revisao Bibliografica: evolugcao dos paradigmas de
gestdao da manufatura, do planejamento e controle da

producao e da gestao de compras

2.1 Defini¢oes Iniciais

Visando uma maior compreensao dos pontos que serdo tratados ao
longo deste trabalho, antes de se iniciar com a revisdo bibliografica sobre
paradigmas de gestdo da manufatura, planejamento e controle da produgdo e
gestao de compras, pretende-se delimitar melhor o conceito de gestdao de compras
que sera aqui estudado. Para isso, é fundamental que se faga uma clara definicao

entre os conceitos de Cadeia de Suprimentos, Logistica e Compras.

Para Mentzer et al (2001), gestdo da cadeia de suprimentos trata-se da
coordenacgao formal e estratégica de fungdes tradicionais dos negdcios por meio de
taticas que integram uma organizagao em particular com os demais parceiros dentro
da cadeia de relacionamentos com objetivo de se estabelecer relacionamentos de
longo prazo. Para Zsidisin et al (2006), as fun¢des tradicionais do negdcio as quais
Mentzer et al (2001) se referem s&o: Fungdo Compras, Fungédo Operacdes, Fungao

Logistica e Funcédo Marketing.

Lamming (1996) e Harland (1995) foram pioneiros em descrever uma
cadeia de suprimentos desde o fornecedor de matérias-primas até o consumidor

final.

Para Lambert et al (1998), cadeia de suprimentos pode ser entendida
como a integracdo dos processos de negécio desde os usuarios finais até os
fornecedores originais que proporcionam os produtos, servigos e informagdes que
agregam valor para o cliente. Para estes autores, a logistica é a parte da cadeia de
suprimentos que trata do planejamento, implantagcédo e controle eficiente do fluxo de
materiais e de informagdes a ele relativas, desde a origem até o consumo com o
proposito de atender as necessidades dos clientes. Compras € definida por Lambert
et al (1998) como a parte da cadeia de suprimentos responsavel pela integragao
entre a organizacdo em analise e seus elos a montante na cadeia (ou seja, os

fornecedores diretos e indiretos). A figura 2.1 apresenta o conceito de cadeia de



12

suprimentos de Lambert et al (1998), e define as fungbes compras e logisticas como

integrantes deste conceito.

Fluxo de Informacoes

Fornece- Fornece- Clientes e/ou
P&D .
dores dores Consumidores
PrOdu9§o ¢

Gestiao do relacionamento com clientes

v

Gestiao de Demanda

v

Gestiao do Fluxo de Producao

v

Gestao de Devolucoes

A

Figura 2.1: Cadeia de Suprimentos e seus Componentes
Fonte: Adaptado de Lambert et al (1998)

Para Ballou (2001), a logistica trata de todas atividades de
movimentagdo e armazenagem que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de
aquisicao da matéria prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de
informacéo que colocam os produtos em movimento com o propdsito de providenciar
niveis de servico adequado aos clientes a um custo razoavel. Esta definicdo vem ao
encontro da proposta de Lambert et al (1998), colocando a logistica como parte da

cadeia de suprimentos.

Slack et al (2002), distinguem Cadeia de Suprimentos, Logistica e
Gest&o de Materiais da seguinte maneira:

» Cadeia de Suprimentos € a integragéo total entre os atores envolvidos na
fabricacdo de um produto desde a matéria prima mais basica até o
consumidor final do item. De um lado estdo os fornecedores da organizagéo,
os fornecedores dos fornecedores e assim por diante e do outro os clientes
diretos, os clientes dos clientes até chegar ao consumidor final. A gestao

desta cadeia possui carater estratégico para as organiza¢gdes a medida que
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se reconhece os beneficios possiveis na gestdo de toda a cadeia em diregao

a satisfacao de clientes.

» Logistica é fungéo responsavel pelo gerenciamento do fluxo de informacgdes e
materiais entre a organizagdo em estudo e seus clientes finais, através de um

canal de distribuicéo .

» Gestdo de Materiais refere-se a gestédo do fluxo de materiais e informagdes
através da cadeia de suprimentos imediata (fornecedores e clientes
primarios). Dentro da gestdo de materiais define-se compras como sendo a
funcdo responsavel por esta gestdo de materiais e servigcos junto aos

fornecedores da organizagao central.

Para este trabalho, adotaremos como definicdo da gestdo de compras,
que em alguns momentos chamaremos também de gestdo de suprimentos, néo
somente o ato de negociar e comprar, mas sim toda a gestdo dos relacionamentos

com fornecedores diretos a montante na cadeia de suprimentos.

Uma vez definida a gestdo de compras, pode-se dizer que a evolugéo
dos sistemas de gestdo de compras nas organizagdes ao longo dos ultimos anos
esta diretamente relacionada a necessidade das empresas em se adequarem a

determinadas demandas do mercado em cada periodo da histoéria.

E possivel notar, ao longo dos anos, mudangas cada vez mais rapidas
do ambiente empresarial e uma tendéncia cada vez mais acentuada de globalizagéo
dos mercados, levando a uma forte concorréncia entre as empresas com continuas
inovagdes tecnoldgicas, que pressionam as organizagdes tanto a reavaliarem seus
produtos, quanto a reduzirem seus custos (Martins, 1999). Como consequéncia, 0s
sistemas de producao precisaram evoluir e se adaptar a estas novas necessidades.
Em conjunto com a evolugédo dos sistemas de produgcdo e com todas estas
alteragbes do ambiente empresarial, surgiram também novos temas como “just in
time”, produgdo enxuta, reengenharia de negocios, compras estratégicas, entre
outros (Brenner & Hamm, 1996). Ainda, segundo os autores, todos estes conceitos
apresentam significativa influéncia no resultado das organizagcbes € em como
conduzem suas estratégias, sendo que a gestdo de compras encarada de forma
estratégica oferece resultados extremamente consistentes, quando alinhada aos

objetivos da organizagéo.
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Desta forma, a empresa escolhida para o estudo de caso deste
trabalho, a partir de um mercado mais exigente quanto a velocidade de entrega,
reducbes de preco e melhoria de qualidade, decidiu repensar seus processos
alinhando-os a um modelo estratégico de gestdo da produgédo mais responsivo. Por
integrar a gestdo da producédo na sua forma mais abrangente, a gestdo de compras
precisou também ser reavaliada quanto a forma de atuagdo e ferramentas de
gestdo. O objetivo do trabalho sera entender as mudangas que ocorreram na gestéo
de compras fruto deste novo modelo, pretende-se neste capitulo, por meio de um
levantamento bibliografico, associar o estado da arte do processo de gestado de
compras a evolucao dos paradigmas de gestao da manufatura e das ferramentas de
planejamento e controle da produgéo. Slack et al. (2002) afirmam que a fungao
producdo garante o sucesso das organizagdes a longo prazo quando atua
eficientemente nos cinco objetivos estratégicos de desempenho: qualidade, rapidez,
pontualidade, flexibilidade e custo.

Por que n&o dizer que a integragcédo dos elementos apresentados acima
(paradigmas de gestdo da manufatura, sistemas de planejamento e controle da
producao e formas de gestdo de compras) é fator importante na conquista destes
objetivos?

E possivel notar que, a cada momento da histéria, em funcdo das
condigbes do mercado, das caracteristicas tecnologicas, do numero de
concorrentes, etc., um ou dois destes objetivos assumem papel prioritario em
relacdo aos demais, conforme apresentam Godinho Filho & Fernandes (2005). Isso
explica o fato de que cada paradigma estratégico de gestdo da manufatura e
também cada forma de gestdo de compras tenham conquistado seus espacgos
durante determinado periodo da histéria da administracdo de producdo com
resultados positivos e alinhados as expectativas da época.

Portanto, resumidamente, pretende-se no capitulo 2 desta dissertacao
associar as caracteristicas do processo de gestdo de compras e seus objetivos
estratégicos a evolugao dos paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura ao
longo dos ultimos anos.

Para isso, o capitulo esta dividido da seguinte forma: as segbes 2.1 e
2.2 apresentam respectivamente a evolugdo dos paradigmas de gestdo da
manufatura ao longo dos ultimos anos e a evolugéo de sistemas de planejamento e

controle dos sistemas produtivos; a segao 2.3 traz o estado da arte em gestao de
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compras; e a segcdo 2.4 encerra o capitulo com consideragbes sobre a revisao

bibliografica realizada.

2.2 Evolugao dos Paradigmas Estratégicos de Gestdao da

Manufatura

Com o objetivo de melhor definir estes paradigmas, esta sec¢éo iniciara
com um breve retorno a histéria da manufatura.

Segundo Godinho Filho (2004), as fungdes basicas da manufatura sao
relativamente constantes: geragdo do conceito, projeto, produgdo e montagem. Sua
origem vem do artesdao, o qual era responsavel por todas as tarefas basicas
mencionadas acima.

Esta era a chamada Producdo Artesanal que existiu na Europa no

século XIX e que, segundo Womack et al (1992), apresentava basicamente as
seguintes caracteristicas:
» Forca de trabalho altamente qualificada em projeto, operacdo de maquinas,
ajustes e acabamento, sendo na sua maioria operarios multifuncionais;
» Organizagbes eram descentralizadas;
» O emprego de maquinas e equipamentos destinava-se somente a operagdes
simples como furar, serrar, etc...
» O volume de producédo caracterizava-se pela baixissima quantidade;
» Os custos de producdo eram elevados e somente os muito ricos tinham

condi¢des de adquirir os bens produzidos.

A producao artesanal foi superada a partir do inicio do século XX

quando surgiu o conceito de Producdo em Massa, tendo como seu principal

precursor Henry Ford, que percebendo a dificuldade de se reduzir os custos da
producdo artesanal, investiu na intercambiabilidade de pecas e passou a acelerar o
ritmo da producéo e reduzir drasticamente os custos do processo industrial.

Ainda segundo Womack et al. (1992), as principais caracteristicas da

produgdo em massa eram:
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» Quanto a forga de trabalho
Ford ndo somente aperfeicoou a pecga intercambiavel como também
criou o funcionario intercambiavel. O montador da linha de produgédo de Ford tinha
no maximo duas tarefas: ajustar duas porcas em dois parafusos ou, talvez, colocar

uma roda em cada carro.

» Quanto a organizagao
O conceito de fabrica de Ford era o de verticalizagao total, ou seja,
produziam praticamente todos os componentes e a compra de materiais ficava
restrita somente as matérias primas basicas para a produgdo dos mesmos. A opg¢ao
por este modelo ocorreu devido a necessidade de similaridade entre as partes e

também a necessidade de confiabilidade/pontualidade de entrega.

» Quanto as ferramentas
A chave para as pecas intercambiaveis, estava no uso de ferramentas
de preciséo, capazes de cortar metais, prensar chapas, etc. e tudo isso para grandes
volumes no menor tempo possivel. Neste sentido, Ford criou a figura do ajustador ou
preparador de maquina e com esta atividade, conseguiu aumentar o volume e
reduzir o tempo das operagdes através da criagao de lotes de producdo e reduzindo

0 numero de ajustes ao longo de uma jornada de trabalho.

» Quanto ao produto

Os produtos apresentavam imensa durabilidade em decorréncia do
projeto e dos materiais utilizados, porém pelas caracteristicas anteriores é facil
perceber que apresentavam também pouquissima flexibilidade.

Cabe aqui um parénteses, pois Godinho Filho (2004) fez uma distingao
entre a produgcdo em massa do inicio do século XX e a produgdo em massa que
ainda é utilizada em algumas empresas atualmente. O autor faz esta distingdo pelo
fato de que nos mercados atuais, a manufatura em massa precisou se adaptar a
clientes exigindo diferenciagcbes nos produtos (mesmo naqueles supostamente
padronizados). Ja na manufatura em massa “precedente” (como o proprio autor
denomina), a padronizagdo era total e a diferenciagdo inexistia completamente.
Outro ponto de diferenciacdo esta no fato de que na manufatura em massa atual,

alguns principios do passado como a total separacédo entre as atividades de pensar
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(administracao) e agir (produgao), o alto grau de verticalizagdao das industrias e os
produtos com longo ciclo de vida aparecem em menor grau de intensidade.

Na segunda metade do século XX, a industria automobilistica
japonesa, mais precisamente a Toyota - que passava por dificuldades como:
mercado japonés reduzido apds a segunda grande guerra; empregados ja nao se
sujeitavam mais a executar tarefas mecanicas e a serem tratados como custo
variavel;, a economia do pais ndo era favoravel a compra de tecnologia e a
concorréncia mundial das fabricas americanas e européias era acirrada -
desenvolveu o sistema Toyota de produgado e que ficou conhecido no ocidente com

o nome de Producio ou Manufatura Enxuta.

As principais regras deste novo modelo eram, conforme Spear &
Bowen (1999):

» Todos os trabalhadores deveriam ser instruidos sobre os processos,
conhecendo as entradas, os tempos, as sequéncias de operacdes e as
saidas do processo.

» Toda relacao cliente — fornecedor deveria ser direta e clara.

» Os caminhos dos produtos e servigos dentro das organizacgdes e fora
delas deveriam acontecer de forma direta e 0 mais simples possivel.

» Toda melhoria deveria ser feita através da utilizacdo de métodos
cientificos, sob orientacdo de um professor, mesmo nos niveis mais
baixos da organizagao.

As companhias que se estruturaram para a Manufatura Enxuta
estavam muito mais focadas na orientacdo de cadeia de valor e nao
necessariamente em estruturas hierarquicas e processos fragmentados (Brenner &
Hamm, 1996). Ainda segundo estes mesmos autores, a Manufatura Enxuta e a
orientagcdo por processos foram capazes de descrever as empresas através de
alguns processos chaves: o processo de produgao, o processo de desenvolvimento
de produtos e por fim, o processo de desenvolvimento de fornecedores e compras.
Este ultimo, sendo definido como todas as atividades que sdo necessarias para se
obter o item - desde o fornecedor até o destino final (Weele, 1994). E um processo
interfuncional e pode ser dividido em: i) Identificacdo de fornecedores; ii) Selecéo de
fornecedores; iii) Reconhecimento de necessidades; iv) Pedido de compra; v)
Avaliacdo dos fornecedores. Percebe-se que em paralelo a evolucdo dos sistemas

produtivos, a gestdo operacional do processo de aquisicao também evoluiu.
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Com este sistema, a Toyota langou um modelo que se tornou
referéncia no final do século passado, conquistando alta qualidade e baixos custos
nas suas linhas de produgao.

Para Hayes & Wheelwright (1984), no inicio dos anos 70, as empresas
americanas cederam lugar a empresas que competiam em dimensdes como
produtos sem defeitos, inovagcbes nos processos e pontualidade de entrega. Elas
perderam o primeiro lugar tanto no mercado mundial quanto em seu mercado
interno. Na tentativa de recuperar este espaco perdido, surgiu um novo paradigma

da manufatura: a chamada Producéo Focada ou Fabrica Focada. Segundo Skinner

(1974), esta abordagem consiste no fato de que uma empresa deve se focar em
alguns objetivos especificos e entdo configurar suas decisdes de acordo com estes
objetivos. Se uma fabrica se concentrar numa combinagéo de produtos estreita para
um nicho de mercado particular, tera um desempenho superior a uma empresa

convencional, que tenha uma missdo mais ampla.

Em seguida, ja no inicio dos anos 90, surgia a competicdo baseada no
tempo cujo paradigma foi denominado como Manufatura Responsiva por
Kritchanchai & Maccarthy (1998) e Fernandes & Maccarthy (1999) . Para Booth

(1996), esta nova estratégia de gestdo, enfatiza a redugcdo do tempo de

desenvolvimento do produto e do tempo de produgcdo como fatores vitais para o
aumento da competitividade de uma empresa. Os principais beneficios deste

paradigma sao:
» Reducgédo no tempo de atendimento do cliente;
» Maior Capacidade de tratar ambientes com alta variedade de produtos
» Maior grau de inovagéo

Uma abordagem para se colocar em pratica a Manufatura Responsiva
€ o chamado Quick Response Manufacturing (QRM), proposto por Suri (1998). Esta
abordagem defende a redugdo dos ‘lead times” em toda e qualquer atividade
realizada dentro da organizagdo resultado em melhoria de custo, qualidade e,

obviamente, reducio de prazos.

Os termos Customizacdo em Massa e Manufatura Agil surgiram no

final dos anos 80 e inicio da década de 90. A diferenciagao entre eles ainda nao é

muito clara, mas basicamente defendem a habilidade das organizacbes em
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responder as mudangas inesperadas de maneira correta e no tempo devido,
sabendo explorar estas mudangas como uma oportunidade de aumento de receita e

lucratividade.

Segundo Godinho Filho (2004), alguns autores definem a customizagao
em massa como a habilidade de fornecer produtos e servigos projetados
individualmente para cada consumidor através de altissima agilidade, flexibilidade no

processo e integragao a um custo perto dos itens feitos pela manufatura em massa.

Segundo o mesmo autor, o termo Manufatura Agil surgiu e foi
popularizado nos Estados Unidos em 1991 e foi definido como um modelo de
manufatura capaz de responder as mudancas inesperadas de maneira correta e no
tempo devido e saber explorar estas mudancas, entendendo-as como uma

oportunidade, um meio de ser lucrativo.

2.2.1 Conceituagao de Paradigma Estratégico de Gestao da Manufatura
(PEGEM)

Godinho Filho & Fernandes (2005) definem o termo PEGEM
(paradigma estratégico de gestdo da manufatura) como sendo modelos integrados
de gestao, direcionadas a certas situagdes especificas de mercado, que se propdéem
a auxiliar as empresas a alcangarem determinados objetivos de desempenho (por
isso 0 nome estratégico); paradigmas estes compostos de uma série de principios e
capacitadores (atuam na gestdo) que possibilitam que a empresa, a partir de uma
funcdo manufatura, atinja tais objetivos, aumentando desta forma seu poder
competitivo. Estes autores ainda complementam apresentando os quatro elementos
chaves de um PEGEM:

+ Os direcionadores — sao as condigdes do mercado que possibilitam ou
requerem ou facilitam a implantacdo de determinado PEGEM,;

% Os objetivos de desempenho da produg¢do — sdo os objetivos estratégicos da
producado relacionados com o paradigma (ou modelo). Cada PEGEM esta
relacionado a determinados objetivos de desempenho da producéo;

% Os principios — sao as idéias (ou regras, fundamentos, ensinamentos) que
norteiam a empresa na adogao de um PEGEM. Os principios representam o
‘o qué” deve ser feito para se atingir os objetivos de desempenho da

producéo;
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% Os capacitadores — sado as ferramentas, tecnologias e metodologias que
devem ser implementadas. Os capacitadores representam o “como” seguir 0s
principios, alcangando-se desta forma excelentes resultados com relagéo aos

objetivos de desempenho da producgao.

Vale ressaltar a relagado entre estes quatro elementos-chave. A partir
dos direcionadores surgem os objetivos de desempenho que a empresa deve
priorizar. A partir dai a empresa deve focar algumas idéias (principios) relacionadas
a esses objetivos. Ja& os capacitadores nos dizem como os principios devem ser
implementados de modo que os objetivos sejam atingidos. Embora principios e
capacitadores sejam faceis de definir, Godinho Filho & Fernandes (2005) defendem
uma intrincada relacdo entre os mesmos, que torna muitas vezes dificil separa-los
de forma inquestionavel: um principio X para se consolidar necessita de um
capacitador Y e este, por sua vez, requer capacitador Z e assim por diante. Esta

relacdo é ilustrada na figura 2.2.

Capacitador Z do
principio Y e Principio Z

= = \ _g

Capacitador Y do

principio X e Principio Y _
para capacitador Z

capacitadores

Principio |
RaizX |

) |
U

Capacitador W do \
principio X e Principio W |

- = _g

capacitadores

Figura 2.2: Exemplo de cadeia de relacionamento principios e capacitadores
Fonte: Godinho Filho & Fernandes (2005)

Outro ponto importante, € que os referidos autores ndo consideram o
paradigma de gestdo da manufatura focada (apresentada no inicio desta segao)
como um PEGEM, pois se apresenta muito mais como um atributo de outros
paradigmas de gestdo do que propriamente como um modelo unico. Os autores,

entdo, definem a Manufatura em Massa Atual (MMA), Manufatura Enxuta (ME),
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Manufatura Responsiva (MR), Customizagdo em Massa (CM) e Manufatura Agil
(MA) como os paradigmas estratégicos de gestdo de manufatura para estudo.
Descartam também a Manufatura em Massa Precedente (do inicio do século XX) e a
Manufatura Artesanal (do séculos XVIII e XIX) ndo pelas suas caracteristicas, mas

por ndo possuirem utilizacao intensa nos dias atuais.

2.2.2 Detalhamento dos quatro elementos-chave de cada PEGEM

Godinho Filho & Fernandes (2005) detalham os quatro elementos-
chave de cada PEGEM de forma bastante exemplificada. Sendo assim, boa parte
desta sec¢ao esta baseada no trabalho dos autores.

a) Direcionadores

Os direcionadores sdo as condi¢des de mercado que possibilitam,
facilitam ou requerem a implementagcao de um determinado PEGEM. O quadro 2.1

relaciona os direcionadores com cada PEGEM:

PEGEM Direcionadores

Manufatura em | Mercado homogéneo e clientes entendendo o prego como principal

Massa atual (MMA) | diferencial competitivo;

Manufatura Enxuta | Mercado estavel e clientes desejando pregos, qualidade e

(ME) diferenciagéo;

Manufatura Mercado caracterizado pela competicdo baseada no tempo e

Responsiva (MR) | diversidade. Clientes desejam velocidade, pontualidade e variedade.

Customizagcdo em |Customizacdo representando fonte de vantagem competitiva no

Massa (CM) mercado; produtos sdo customizaveis e clientes desejam isso;

Manufatura Agil | Mercados totalmente imprevisiveis, marcados por mudancas bruscas e

(MA) clientes com os mais diversos desejos e mutaveis.

Quadro 2.1 Os direcionadores dos PEGEMs
Fonte: Godinho Filho & Fernandes (2005)

b) Principios / Capacitadores

No quadro 2.2 abaixo, tem-se o0os PEGEMs e seus

principios/capacitadores mais enfatizados como critérios ganhadores de pedido.
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PEGEM | Principios/capacitadores mais enfatizados ou eventualmente exclusivos dos Objetivo(s)
quais decorrem o(s) objetivo(s) estratégico(s) ganhanhador(es) de pedido
MMA | Foco em clientes sensiveis aos baixos pregos; foco na padroniza¢do do produto, |Produtividade
sendo que alguma diferenciacao ¢ possivel; foco na eficiéncia operacional/alta
produtividade; alta especializagdo do trabalho
ME Foco na qualidade; Foco no fornecimento ao cliente de uma ampla diferenciagdo | Qualidade e
de produtos, com pouca diversidade; foco na identificag¢do e eliminagdo de Flexibilidade
desperdicios; adogdo da estratégia de controle da produg@o just in time, formada
por varios principios (produgdo puxada, etc...); automagao.
MR Foco no atendimento de clientes que priorizam a diversidade de produtos, o Responsividade
tempo de resposta ¢ o cumprimento de prazos; adocdo de estratégia de controle | (Flexibilidade +
da produg@o que foca a competi¢do baseada no tempo num ambiente de alta Velocidade +
variedade de produtos. Pontualidade)
CM Foco no atendimento da demanda fragmentada para diferentes gostos e Customabilidade
necessidades; redugdo no ciclo de desenvolvimento do produto e também no
ciclo de vida dos produtos; participagdo do cliente ao longo das etapas do ciclo
de vida dos produtos.
MA Foco na identificacdo de novas e inéditas oportunidades de negdcios; gestao Adaptabilidade

baseada em competéncias chave; desenvolver habilidades para dominar
mudangas e incertezas; empresa virtual

Quadro 2.2 Principios/Capacitadores
Fonte: Godinho Filho & Fernandes (2005)

c) Objetivos de desempenho da producao

Segundo Porter (1986), a estratégia é o desenvolvimento de uma

féormula ampla para o modo como uma empresa ira competir, quais devem ser suas

metas e quais as politicas necessarias para levar-se a cabo estas metas. Ainda,

para este autor, a esséncia da formulacao da estratégia competitiva é relacionar uma

empresa ao seu ambiente competitivo. A competitividade de uma empresa esta

relacionada a capacidade da empresa em formular e implementar estratégicas, que

Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no

mercado.

Segundo Wheelwright (1984), existe uma hierarquia de estratégias

dentro das organizagoes:

> Estratégia corporativa: € a estratégia que se refere a corporacédo. Para os

autores, as principais decisdes neste nivel hierarquico sdo: i) em quais

negocios a corporagao deve estar; ii) quais negocios adquirir e de quais

desfazer-se; iii) como alocar o capital para os diferentes negocios; dentre

outras. Porter (1987) defende, ainda, que a competicdo ndo acontece entre

corporagdes, mas sim entre unidades de negécio.
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» Estratégia da unidade de negdcio: unidade de negdcio pode ser representada

por uma divisdo, por uma empresa, por uma unidade fabril ou mesmo por
uma linha de produtos. Para Porter (1986), existem trés estratégicas
competitivas para as unidades de negocio superarem seus concorrentes: i)
estratégia de lideranga no custo total; ii) estratégia de diferenciagao; iii)

estratégia do enfoque.

» Estratégias Funcionais: este nivel é representado pelas estratégias de cada

funcdo dentro das unidades de negdcio (finangas, producédo, marketing, entre
outras), das quais nos focamos na estratégia de producao. Estratégia de
producao é definida por Slack et al. (2002) como sendo o padrdo global de
decisbes e acbes, que define o papel, os objetivos e as atividades da
producdo de forma que estes apdiem e contribuam para a estratégia de
negocios da organizagao. Complementando, os autores definem que a funcao
producdo de uma organizagdo contribui para realizagdo da estratégia
corporativa através da performance de seus cinco objetivos estratégicos da
producdo: qualidade, rapidez (velocidade), confiabilidade (pontualidade,
robustez, seguranca), flexibilidade e custo. Godinho Filho & Fernandes (2005)
propdem ainda a ciberneticidade e adaptabilidade. O primeiro refere-se ao
alto nivel de utilizacdo de tecnologia de informagdo para a melhoria dos
processos produtivos da empresa e 0 segundo a capacidade da empresa em
mudar (se adaptar) frente a oportunidades inesperadas.

A partir destas definicbes, € possivel concluir que a realizagdo das
estratégias funcionais contribui diretamente para a realizacdo da estratégia
corporativa no topo da hierarquia, ou seja, qualquer atividade dentro das
organizagbes que contribua diretamente, por exemplo, para a realizagdo dos
objetivos estratégicos da fungdo produgado, estara também contribuindo para o

sucesso da estratégia corporativa como um todo.
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2.2.3 Modelo que relaciona os PEGEMs com objetivos da produgao
Godinho Filho & Fernandes (2005) propdem, entdo, um modelo que

relaciona os PEGEMSs aos objetivos estratégicos da produgéo, conforme a figura 2.3:

Manufatura Agil Customizagdao em Massa
Adaptabilidade Customabilidade

Manufatura Responsiva
Flexibilidade
Velocidade
Pontualidade

Manufatura Enxuta
Qualidade
Flexibilidade

Manufatura em Massa Atual
Produtividade / Custo

Qualidade
Flexibilidade

Figura 2.3: Modelo que relaciona PEGEMs com objetivos estratégicos da produgéo
Fonte: Godinho Filho &Fernandes (2005)

O modelo auxilia a entender a dificuldade em se comparar os
resultados dos diferentes PEGEMs. Nao existe um modelo de gestdo de manufatura
que seja certo ou errado. Na verdade, cada PEGEM possui seus pontos positivos e
negativos e garante a execugdo ou ndo da estratégia organizacional através da
priorizacao de determinados objetivos da producgao valorizados pelo mercado a cada
momento da histéria. O quadro 2.3 apresenta para cada PEGEM os elementos
ganhadores de pedidos (que fazem o consumidor se definir pela compra) e

qualificadores (que indicam os requisitos minimos para eventual compra):

PEGEM Foco Principal Foco Secundario
(ganhador de pedido) (qualificador de pedido)
1900 - ... |Produgdo em Massa Produtividade Qualidade e Flexibilidade de curto prazo
1950 - . |Manufatura Enxuta Qualidade Produtividade e Flexibilidade de curto
prazo
1990 - ... |Manufatura Responsiva Responsividade Produtividade e Qualidade
1990 - ... |Customizagcdo em Massa Customabilidade Produtlwdgde e Qualldadle e tempo
(velocidade e pontualidade)

- - Produtividade e Qualidade e tempo

1990 - ... |Manufatura Agil Agilidade (velocidade e pontualidade)

Quadro 2.3: PEGEMs vs Objetivos Estratégicos da Manufatura
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2.3 Evolucao do Planejamento e Controle da Produgao (PCP)

A perspectiva de gestdo de suprimentos pode ser descrita de forma

simples como a figura abaixo:

FORNECEDORES 3 CLIENTES /
ORGANIZACAO CONSUMIDORES

Figura 2.4: Perspectiva de Gestao de Suprimentos
Fonte: Leenders et al (2006)

O esquema bastante simples esconde um conjunto de variaveis,
problemas e decisdes que existem dentro deste sistema com o principal objetivo em
atender as expectativas dos consumidores (ou até mesmo supera-las e surpreendé-
los), a partir de uma rede de fornecedores solida e confiavel para que no final do
processo, todos os atores deste sistema (clientes, organizacdo e fornecedores)
tenham suas necessidades completamente satisfeitas e a sustentabilidade de todo o
processo seja mantida. Independentemente do sistema produtivo adotado, o
planejamento e controle das operagées surge como elo principal dentro das
organizagbes com o objetivo de alinhar a demanda a oferta de bens e/ou servigos.
Sendo assim, pretende-se neste momento, relatar como estes sistemas de

planejamento e controle de produgao (PCP) evoluiram nos ultimos anos.

Até o século XIX, com a producado caracterizada pelo sistema
artesanal, os volumes reduzidos de produgdo (tipicos deste sistema, segundo
Womack et al. (1992) ndo exigiam grandes esforgos para o calculo e consequente
planejamento de materiais. O préprio relacionamento com fornecedores era bastante
pontual e em alguns casos, a troca de produtos substituia a moeda nas
negociagbes. Com a revolugdo industrial, o surgimento da manufatura e depois a
préopria manufatura em massa, esta situacao se alterou completamente. Os volumes
a produzir aumentaram vertiginosamente e o planejamento de itens passou a ser um

verdadeiro desafio para os gestores destes processos.

Os modelos matematicos para suportar tal planejamento passaram a
prevalecer na atividade de planejamento e controle e somente no século XX

ganharam um reforgo de peso. Segundo Martins (1999), o surgimento da informatica



26

foi um passo significativo para a gestdo de suprimentos, pois contribuiu para o
langcamento, o acompanhamento e a recepc¢édo de ordens de compras, tornando-se
fundamental para o controle de estoque. Também foi decisivo para programar as

entregas dos fornecedores a partir das necessidades do sistema de fabricagao.

Ainda segundo Martins (1999), este avanco da tecnologia permitiu as
organizagbes ndo somente planejar melhor suas proprias necessidades, mas
também facilitou o planejamento e a programacgéo dos fornecedores considerando-

0s como uma extensao da capacidade de produg¢ao da propria empresa.

Surgiram entdo, na década de 70, os sistemas MRP (Material
Requirement Planning), que permitiam adequar as necessidades e disponibilidades
de materiais mediante a atualizacido das informagdes sobre os fornecedores. A partir
das necessidades projetadas de venda, da estrutura de componentes dos produtos
produzidos e dos prazos de entrega dos fornecedores, os sistemas MRP criaram a

programagao de ordens de compra com as datas e quantidades a serem adquiridas.

A partir destas solicitagdes, os fornecedores passam a planejar sua
operagao podendo utilizar a mesma regra de calculo para programar suas atividades

e também suas compras e, assim, sucessivamente.

Segundo Chase et al (2006), o MRP é mais valioso para industrias
onde se faz uma série de produtos em lotes usando os mesmos equipamentos. Os
resultados sao mais potencializados nas industrias que possuem operagdes de
montagem. Em industrias onde os bens produzidos sdo muito complexos, caros,
possuem alta variabilidade, sua utilizagdo tem que ser feita com cuidado. Por esta
analise de Chase et al (2006), comega-se a perceber a relagdo entre os sistemas de
planejamento de operagdes e suas aplicabilidades aos sistemas de produgao
utilizados. A figura 2.5 destes autores relata a estrutura interna a organizacgéo,

mostra como o sistema simples do inicio da se¢ao, pode ganhar complexidade.
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Plano do
Produto
Pedidos Agregado Previsao da
Firmes demanda de
de clientes ¢ clientes
Mudancas conhecidos Programacio aleatérios
no projeto Mestre de Transacdes
de Producgdo do
engenharia {MPS) estoque
Arquivo da Planejamento =
lista de Arquivo do
.. *  Materiais [ Registro
de materiais (MRP) de Estoque
|
v v
Relatérios Primarios Relatorios Secundarios
Relatdrios d P 2
Atividades da Programacdes planejadas Relat_t: ros de Exo.egnes
producan dos pedidos para controle Relatérios de Planejamento
do estoque e da produgio Relatorios para controle
do desempenho

Figura 2.5: Programa padrao de planejamento de necessidades
Fonte: Chase et al (2006)

Extrapolando-se o conceito de MRP para toda a organizagao, no final
dos anos 70 surgiu o MRPII que planejava ndao somente os materiais necessarios
para manufatura, mas também, os outros recursos necessarios (como
disponibilidade de equipamento e mao de obra). Na década de 80 tivemos o
surgimento dos DRP (Distribution Resources Planning) que apresentavam a mesma
l6gica do MRPII, porém, conseguiam analisar ndo somente um unico depdsito ou
uma unica planta, mas todos os “sites” disponiveis como fontes de recursos. Ja nos
anos 90, surgiram os ERP (Enterprise Resources Planning) que aplicam a légica de
integracao da cadeia de produgao do MRP para toda a organizagao relacionando as
areas de contabilidade, finangas, custos, producéo, compras, recursos humanos em

um unico sistema de gestéo.

No final do século XX, surgiu a filosofia JIT (just in time) nas
organizagdes japonesas. Em fungdo do sucesso conquistado por estas empresas

(principalmente no setor automobilistico com a Toyota), o JIT ganhou o mundo.

Martins (1999) aponta o JIT como uma mudanga significativa no
planejamento e organizagdo dos sistemas produtivos que afeta diretamente os
fluxos de materiais. Godard (1986) apresenta-o como uma abordagem para alcangar

a exceléncia na manufatura, baseado na eliminagdo continua de desperdicios
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(atividades que nao agregam valor ao produto) e na melhoria consistente da

produtividade.

Para Christopher (1997), talvez o JIT seja um dos principios mais
importantes adotados e praticados amplamente, muito mais uma filosofia de trabalho
do que uma técnica. Ele se baseia na simples idéia de que nenhuma atividade deve
acontecer num sistema, enquanto ndo houver real necessidade dela. Segundo Slack
et al. (2002), as figuras abaixo representam bem a diferenga entre as duas
abordagens (MRP vs JIT):

Estagio
C

Estagio
B

Estagio Estoque
A

Estoque

Figura 2.6: Abordagem MRP
Fonte: Slack et al. (2002)

Estagio Entregas Estagio Entregas Estagio
A B C
<4— Pedidos — <4— Pedidos —

Figura 2.7: Abordagem JIT
Fonte: Slack et al. (2002)

Entre os beneficios que podem ser obtidos em suprimentos utilizando-
se da filosofia JIT, Martins (1999) destaca: a rapidez de detecgao e correcao das nao
conformidades, pois os lotes s&o pequenos e frequentes; melhor distribuicdo para as
inovacdes de projeto, pois os fornecedores sdo especialistas e ndo se sentem
paralisados por especificacbes restritivas; maior controle nos procedimentos
administrativos devido as relagdes duradouras cliente/fornecedor; menos corregcéao
sobre o processo produtivo; controle de producdo menos intenso com itens e
componentes em quantidades menores e de grande qualidade.

E possivel, portanto, verificar uma adaptacdo dos sistemas de

planejamento de materiais a medida que os sistemas de produgao evoluiram. Para
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atender aos requisitos originarios desta evolugado, o planejamento passa a ocorrer
muito mais justo em relagao as reais necessidades de componentes e materiais. O
JIT é uma filosofia de trabalho, mas paralelamente, surgem também técnicas de
planejamento como o VMI (Vendor Management Inventory ou Estoque Gerenciado
pelo Vendedor) onde o proprio fornecedor, por meio de tecnologia de informagéao é
capaz de gerenciar o estoque do cliente e planejar as reposi¢bes sem qualquer
solicitagcdo do comprador — um exemplo de planejamento colaborativo bastante
eficiente.

Na gestdo de compras os efeitos sdao também significativos. Com a
evolucdo dos sistemas de producédo e dos sistemas de planejamento e controle, a
area de compras precisa se adequar a um cenario muito mais dinamico. O uso
adequado das novas ferramentas de PCP bem como o uso da tecnologia passa a
ser fundamental para o sucesso da area. Alguns exemplos suportados pelo avango
tecnolégico sao as trocas eletrénicas de dados (EDI — Eletronic Data Exchange) e a

aplicacao de ferramentas de compra e venda via internet (e-purchase).

2.4. Gestao de Compras

Uma vez detalhada a evolugao dos sistemas produtivos ou ainda dos
paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura e, também analisadas algumas
ferramentas de planejamento e controle da produgcdo que suportaram estas
mudancas, fica mais facil entender os motivos que levaram a uma evolugao das
formas de gestdo de compras ao longo da historia. Esta segdo tem o objetivo de
revisar a literatura sobre o tema, sendo que na segao seguinte (2.5), pretende-se

resumir os principais pontos desta evolucao.

Em fungdo do objetivo do trabalho apresentado no primeiro capitulo
desta dissertagdo, o foco principal deste levantamento bibliografico sobre gestdo de
compras sera em identificar um conjunto de objetivos da gestdo de compras e que
uma vez contemplados, garantam uma posicdo mais estratégica dentro das

organizagcdes em cada paradigma estratégico de gestdo da manufatura (PEGEM).

Para Leenders et al. (2006), os objetivos da gestdo de compras podem
ser definidos como:

a) Melhorar a posigao competitiva da organizacéo;
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b) Garantir fluxo ininterrupto de materiais, suprimentos e servigos
requeridos para a operagao da organizagao;

¢) Minimizar o investimento e as perdas com estoques;

d) Manter e melhorar a qualidade;

e) Encontrar ou desenvolver fornecedores que sejam os melhores do
setor;

f) Padronizar, quando possivel, os itens comprados e 0 processo
utilizado para prospecc¢ao;

g) Comprar itens e servigos solicitados ao menor custo total de aquisi¢ao;

h) Conquistar clientes internos com produtividade e harmonia;

i) Garantir todos os demais objetivos apresentados ao menor custo
operacional possivel;
Pela propria descricdo dos objetivos apresentados, eles serdao aqui

agrupados em trés blocos denominados:

» Objetivos que revelam a contribuicdo estratégica de compras;

» Obijetivos que revelam a contribuicdo operacional da area;;

> Obijetivos relacionados a integragdo com outras fungoes;
Também serdo verificados mais dois elementos importantes que

contribuirdo as analises:
» Habilidades requeridas pelos profissionais de compras;

» Indicadores de desempenho utilizados;

A figura 2.8, apresenta a abordagem que sera utilizada pelo autor neste

trabalho, tanto no levantamento bibliografico quanto nos demais capitulos.
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Contribuicao Estratégica:
e Melhorar a posicdo competitiva da organizacgéo;

e Comprar itens e servicos solicitados ao menor custo total de
aquisicao;
e Garantir todos os demais objetivos apresentados ao menor custo

operacional possivel;

Contribuicao Operacional:
e Encontrar ou desenvolver fornecedores que sejam os melhores do

setor;

e Garantir fluxo ininterrupto de materiais, suprimentos e servigos

compras

requeridos para a operacao da organizagao;
e Padronizar, quando possivel, os itens comprados e o0 processo
utilizado para prospecgao;

Integragdo com Qualidade e PCP:
e Minimizar o investimento e as perdas com estoques;

Indicadores de desempenho utilizados

e  Congquistar clientes internos com produtividade e harmonia;

e Manter e melhorar a qualidade;

Habilidades requeridas pelos profissionais de

Figura 2.8: Abordagem para analise da gestdo de compras

Associando os objetivos de compras com os objetivos de desempenho
da fungdo produgdo (apresentados na secgado 2.2.2), € possivel dizer que a
contribuicdo estratégica estd focada em garantia de qualidade, inovacdo e
criatividade, com contribuicdo direta no processo de diversificacdo e redugao dos
tempos de atendimento de pedidos (caracteristico nos paradigmas mais atuais de
gestdo da manufatura). Tudo isso, mantendo-se os custos do processo de aquisi¢ao
dentro de patamares ja conhecidos (caracterizado por salarios mais eventuais
beneficios dos profissionais da area).

. Estas caracteristicas visam suportar a organizagédo e ndo somente a
producao a atender os objetivos estratégicos requisitados pelo mercado atualmente.

A contribuicdo operacional visa garantir que o processo industrial
ocorra de forma ininterrupta, ou seja, que n&o se perca produtividade por falta de
componentes ou atrasos de entrega dos fornecedores. Nesta segunda perspectiva,
a contribuicdo focada em custo e produtividade (mais comum no paradigma da
producdo em massa) caracteriza o cenario da maioria das empresas e que
predominou por varios anos, ou seja, ocorre quando a area de compras é vista como
solucionadora de problemas dentro da organizagdo. Mesmo nos dias de hoje, as

organizagdes n&do podem conviver com atrasos de entrega, quantidades erradas de
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recebimentos, paradas de equipamentos, etc. Por esta razdo, tendem a enxergar o
departamento ou o processo de aquisicado dentro da perspectiva operacional. A
visdo mais holistica da gestdo de suprimentos (englobando a garantia de qualidade,
a inovacao e a criatividade, com contribuigao direta no processo de diversificagao e
reducao dos tempos de atendimento de pedidos) € um pouco mais complexa. Ela é
baseada na busca de oportunidades futuras que fornegcam vantagem competitiva
para um desenvolvimento sustentavel.

A integracdo com outras fungdes € fundamental nos paradigmas
modernos de gestdo da produgdo, onde a fungdo suprimentos também contribui
indiretamente para melhorar a performance de outras areas ou de individuos na
organizagdo. E esta perspectiva que oferece & area de suprimentos a condigdo de
“parte integrante e importante do time”: melhorar a qualidade de determinado insumo
em conjunto com um fornecedor, reduzir a necessidade de retrabalhos, reduzir os
gastos com garantia, aumentar a satisfacdo do consumidor, sao fatores que geram
maiores vendas. Parcerias bem feitas com fornecedores podem reduzir o custo total
da manufatura, acelerar o tempo de desenvolvimento de produto, reduzir o “lead
time” de entrega da organizacdo, etc. Cada melhoria citada acima atua diretamente
na competitividade da empresa. Os beneficios da contribuigdo indireta da gestao de
suprimentos podem até mesmo sobrepor os da contribuicdo direta, porém medir
estes beneficios indiretos nem sempre é facil ou possivel. Na maioria das vezes,
eles atuam em paralelo com outras variaveis dentro da organizacéo ou ainda trazem
resultados intangiveis e de dificil quantificacado. A figura 2.9 destaca as contribuicoes

da area de suprimentos propostas por Lenders et al. (2006).

Operacional Direta
Prevengdo de Problemas | Impacto no Resultado
Contribuigao de

Suprimentos
Estratégico Indireta

Maximiza Oportunidades  }| Performance dos Outros

Figura 2.9: Perspectivas de contribuicdo da Gestao de Suprimentos
Fonte: Leenders et al. (2006)



33

2.4.1 Contribuicao Estratégica

Visando uma melhor compreensao dos objetivos de compras ligados a

importancia estratégica, segundo Leenders et al. (2006), pode-se detalhar ainda:

a)

b)

Melhorar_a posicdo competitiva da organizacdo: como uma area

estratégica, a gestdo de suprimentos deve estar focada em contribuir com
todos os objetivos, metas e estratégias organizacionais. Os gerentes de
suprimentos devem identificar e explorar oportunidades na cadeia como
um todo de forma a contribuir com o aumento de receita, com a gestao de
ativos e com a reducéao de custos. Os gestores da area podem assegurar
ainda, um menor custo total de prospeccao destas oportunidades por
meio de novas tecnologias de informacdo e/ou desenhando parcerias de
entrega flexiveis, com respostas rapidas, com acesso a produtos ou
servigos de alta qualidade e com a total assisténcia da area técnica. As
companhias que buscam garantir o sucesso em curto prazo e a
sustentabilidade dos negdcios ao longo prazo precisam oferecer uma
proporgcdo maior de valor agregado aos seus clientes e, segundo os
autores, a gestado de suprimentos representa uma area importante nesta
conquista.

Comprar_itens e servicos solicitados ao menor custo total de

aquisicao: os gastos com compras nas organizagoes representam em
geral a maior parcela dos custos industriais, consequentemente a
alavancagem do lucro a partir de reducdo dos valores comprados é
bastante significativa.

Garantir todos os demais objetivos apresentados ao menor custo

operacional possivel: obviamente que para se conquistar os demais

objetivos listados, consomem-se recursos, tempo, pessoas, sistemas, etc.
Cabe ao gerente de suprimentos garantir todos estes objetivos da forma
mais eficiente e economicamente viavel. Os gerentes de compras devem
estar continuamente alertas a melhorias de processo de compras ou
suprimentos. Por exemplo, a aplicagdo de tecnologia de informagao para
realizar atividades demasiadamente padronizadas e burocraticas € uma

alternativa.
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Os autores, entdo concluem que os objetivos de suprimentos devem
contribuir para o atendimento dos objetivos, metas e estratégias organizacionais de
curto, médio e longo prazos.

Para Martins (1999), a gestdo de suprimentos nesta situagdo deve
desenvolver sua propria prioridade estratégica que seja consistente com as
prioridades da corporacdo e da manufatura, e ter certeza de que os fornecedores
tenham capacidade suficiente para a mais alta prioridade. Por exemplo, se a
estratégia da corporagcdo e a estratégia da manufatura sdo desenvolvidas para
enfatizar alta qualidade dos produtos, entdo suprimentos deve também enfatizar alta
qualidade nos fornecedores. Nessa situagao, o pre¢co nao € ignorado, mas também
nao € a consideragao primaria.

Uma vez definida a estratégia basica de suprimentos e as prioridades
estabelecidas, o proximo passo para o gerenciamento de compras é formular as
politicas especificas de operagao e planos, para dar suporte as estratégias basicas.
Essas consideragdes taticas tipicamente dirigem-se aos assuntos e problemas
diarios, tais como, selecionar fontes de suprimentos, determinar o numero de
fornecedores, tomada de decisdo sobre importacdo, desenvolvimento de planos de
negociagao e outros. Portanto, para o autor, a gestao estratégica de compras esta
um passo antes da definicdo da gestdo operacional.

Para Martins (1999), suprimentos desempenha papel estratégico,
quando esta incluida no planejamento estratégico e na implementacdo ao mesmo
nivel das outras areas funcionais, como produg¢ao, qualidade, projeto entre outras.
Isto ocorre quando a importancia de compras € reconhecida, aceita e
operacionalizada pelo alto gerenciamento.

A diferenciacédo entre estratégia de suprimentos e suprimentos como
area estratégica também ¢é importante. Ainda segundo Martins (1999), estratégia de
suprimentos refere-se a especificar agdes que a funcdo suprimentos pode
desenvolver para dar suporte aos seus objetivos. A estratégia de suprimentos esta
diretamente ligada a como é feita a gestdo operacional da area. Entender
suprimentos como area estratégica, significa incluir a fungdo suprimentos no
processo de planejamento estratégico da organizag&o, participando da formulagao
da estratégia e sugerindo caminhos que possam ajudar a dar suporte e aumentar o

sucesso global da empresa.
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Reck & Long apud Martins (1999), definem quatro estagios estratégicos
no desenvolvimento da fungdo suprimentos: passivo, independente, sustentador e

integrativo.

» Passivo: quando a fungdo suprimentos ndo apresenta diregdo estratégica e
reage conforme as necessidades de outras fungdes na empresa. Apresenta
como caracteristicas um grande desperdicio de tempo com operagdes de
rotina; nesta situacido, a area de compras conta com profissionais de pouca
visdo organizacional restritos a um limitado, e quase inexistente, avango de

carreira.

» Independente: a fungcado suprimentos adota as mesmas técnicas e praticas do
estagio passivo, mas sua diregao estratégica € independente da estratégica
competitiva da empresa. Caracteriza-se por ter sua performance baseada na
reducao de custos como medida de eficiéncia; ha somente algumas ligagdes
iniciais entre compras e areas técnicas; o profissional comega a ser um pouco

mais valorizado se comparado com o estagio apresentado anteriormente.

» Sustentador: a gestdo operacional de compras é baseada em técnicas e
praticas que reforcam a estratégia competitiva da empresa e da manufatura.
As principais caracteristicas sdo: a inclusao de profissionais de compras em
grupos multifuncionais, profissionais minuciosamente selecionados e
motivados; o mercado, os produtos e os fornecedores sdo continuamente
monitorados e analisados, sendo a avaliacdo dos fornecedores baseada nos
objetivos competitivos da firma; os avancos de carreira para os profissionais

de compras neste cenario, sdo bastante provaveis.

» Integrativo: nesta etapa a estratégia de compras esta completamente
integrada dentro da estratégia competitiva da empresa e constitui parte
integrante, juntamente com as demais areas funcionais, na implementacao,
formulagdo do plano estratégico empresarial. As principais caracteristicas
sdo: necessidade de treinamentos multifuncionais do executivo de compras,
grande interligacdo com diversas areas da empresa, alto desenvolvimento
profissionais baseado em elementos estratégicos, relacionamento com
fornecedores de mutua interdependéncia e o desempenho medido por suas

contribuigdes estratégicas; ha varias possibilidades de avango de carreira.
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2.4.2 Contribuicao operacional de compras

Segundo Brenner & Hamm (1996), desde o inicio dos anos 80 muitas
companhias tém desistido do sistema de produ¢cdo em massa e tém se movimentado
no sentido de uma orientagéo para processo por meio da implementacao de gestao
de producao enxuta e aspectos de re-engenharia (paradigmas modernos de gestao
da manufatura). Ainda, segundo os autores, companhias de destaque focam na
avaliacdo de atividades que agregam valor ao longo da cadeia produtiva e ndo em
estruturas hierarquicas, cujos processos normalmente sédo fragmentados e as
responsabilidades divididas. Nesta linha de raciocinio, as atividades de compras
podem ser definidas como as atividades necessarias para se obter um item desde os

fornecedores até o destino final.

O processo de gestao de suprimentos (ou compras), ndo pode ser visto
como uma unica area, mas sim como um conjunto de atividades multifuncionais que

englobam:
Identificacdo de fornecedores;

Selegao e homologagao de fornecedores;

>
>
» Anadlise das necessidades;
» Ordem efetiva de compra;
>

Avaliagao periodica de fornecedores;

Ainda segundo Brenner & Hamm (1996), todas as atividades do
processo de desenvolvimento de fornecedores e compras podem ser direcionadas

pela estratégia organizacional adotada.

Segundo Slack et al. (2002), a area de compras € definida na
organizagao como a responsavel em estabelecer contratos com fornecedores para
aquisigcao de materiais e servigos. Ainda segundo os autores, o gerente de compras
faz a ligagao vital entre a empresa e os fornecedores (a figura 2.10 representa esta
definigdo). Para cumprir bem este papel, os gerentes de compras precisam conhecer
bem os processos de manufatura para poder atender as expectativas das
requisicdes que Ihes sao solicitadas e também os administrativos, para garantir que

as encomendas cheguem na data e quantidades adequadas. Os autores
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apresentam aqui uma descricdo superficial das habilidades recomendadas ao
gerente de suprimentos no processo tradicional de compras.

Continuando, Slack et al. (2002) entram no detalhe da operagao
afirmando que o pedido de compra € o documento oficial que estabelece o “contrato”
entre fornecedor e empresa. Por vezes, complementam, os gerentes de compras
precisam entrar em contato direto com o requisitante sobre os detalhes técnicos do
pedido. Os autores listam também os objetivos basicos de compras, que segundo 0s
mesmos, sdo validos para todos os materiais e servigos comprados. Slack et al.
definem estes objetivos como os cinco corretos de compras:

» Comprar ao precgo correto;
Acertar entrega para o momento correto;
Garantir produtos e servigos na qualidade correta;

Idem para a quantidade correta;

YV V VYV V

Garantir o fornecedor correto;

\

FORNECEDORES || ' COMPRAS | UNIDADE PRODUTIVA ||
|
\

Ofertas de Preco,

Prepara

Requisics
cotagdes equisicoes

Prazo, etc.

Ofertas de Preco,
Prazo, etc.

Ofertas de Preco, Seleciona Valida com
Prazo, etc. Preferéncial Requisitante

Oficializa Valida com
Pedido Requisitante

|
‘ N Recebe e informa
[ 4 compras

Figura 2.10: Funcdo de Compras
Fonte: Slack et al. (2002);

Chase et al. (2006) nao tratam diretamente dos objetivos de compras,
mas fazem alusdo a importéncia da gestdo de suprimentos para o sucesso das
organizagbes desde as batalhas Espartanas em 401 a.C. até os dias atuais e

ressaltam o avancgo da tecnologia como propulsor das compras globais. Quanto a
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tecnologia, destacam o comércio eletronico como sendo o uso de aplicativos de
computador, comunicando-se através de redes (internet, no caso), para permitir que
os compradores e os vendedores completem uma transacdo. Ainda na questdo do
comércio eletrénico, apresenta o leildo reverso como sendo uma importante
inovagao na area de compras. Basicamente, trata-se do uso da internet para que se
faca um leilao de duas ou trés horas entre os possiveis provedores que pretendem
fornecer determinado bem ou servigo. Vence o leildo e consequentemente ganha o
negocio aquele que oferecer o menor prego (por isso reverso). Quanto as compras
globais, Chase et al. (2006) sugerem que ha uma grande mudanga em andamento
na economia global. Grandes oportunidades encontram-se disponiveis por causa do
colapso do comunismo no Bloco Ocidental, da emissdo do Euro e de novos
mercados na Turquia, india e Africa do Sul. Com isso, complementam com o
exemplo da Nike (marca mundial de ténis), onde o couro utilizado é adquirido da
América do Sul, a mao de obra contratada na China e o produto final distribuido por
todo o globo, principalmente hemisfério Norte. Colocam, entdo, dentro do objetivo da
area de compras a definicbes de estratégias como a da Nike, que podem trazer um
diferencial competitivo e garantir a sustentabilidade das organizagdes.

Percebe-se claramente a diferengca entre as duas definicbes de
objetivos da gestdo de suprimentos quando comparados Slack et al. (2002) e Chase
et al. (2006); enquanto os primeiros traduzem uma visdo focada em custo e
produtividade (tipica dos paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura que
preponderaram por todo o século XX), os outros tratam a questao operacional de
produtividade como d&bvia, mas fazem questdo de ressaltar a inovagdo e a
criatividade suportadas pela tecnologia de informagéo do século XXI e a importancia
da gestao de suprimentos nas definicées estratégicas, como o exemplo das compras
globalizadas (mais alinhada aos objetivos estratégicos de velocidade, adaptabilidade

e até ciberneticidade tipicos dos paradigmas do final do século XX e inicio do XXI).

Para Leenders et al. (2006), resgatando a abordagem apresentada no
inicio desta secao, pode-se detalhar os objetivos de compras relativos a contribuicao

operacional da area como:

a) Encontrar ou desenvolver fornecedores que sejam os melhores do

setor: o0 sucesso da area de suprimentos estd em garantir a ligagao

entre as decisbes bases de suprimentos com as estratégias
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organizacionais e para isso, é fundamental a capacidade de escolher

e/ou desenvolver fornecedores que sejam os melhores da categoria.

b) Garantir _um_fluxo ininterrupto de materiais, suprimentos e

servicos requeridos para a operacdo da organizacdo: ou seja,

garantir que nao havera faltas de estoque por atrasos de entrega ou
por falha de especificagdes.

c) Padronizar, quando possivel, os itens comprados e o processo

utilizado para prospeccao: a padronizagdo dos itens, quando

possivel, traz melhores resultados nas negociagdes, facilita a troca de
informagdes com fornecedores ao redor do mundo, com diferentes
idiomas, etc. e diminui substancialmente os riscos de falta de
determinado item (trabalhar com itens padrdo, significa garantia de

maiores chances de suprimento).

2.4.2.1 Gestao por Portfélio

Dentro da importancia operacional da gestdo de compras e bastante
alinhado a questao de padronizagao de itens comprados apresentado por Leenders
et al. (2006), esta o conceito de gestdo de portfolio apresentado por Brenner &
Hamm (1996). Este sistema de gestdo baseia-se na distribuicdo dos itens
comprados em uma matriz que contém duas variaveis: i) a complexidade de
obtencdo no mercado e; ii) o impacto interno nos produtos ou processos de
producao internos a companhia. Esta matriz proposta define quatro grupos de itens,
baseado nas duas variaveis apresentadas. Os itens de baixa dificuldade de
obtencdo e baixo impacto interno sdo os denominados itens nao criticos. Os itens
com alta dificuldade de obtencédo e baixo impacto interno sdao denominados itens
“gargalo”. Os itens com baixa dificuldade de obtenc&o e alto impacto interno sao
denominados itens de alavancagem e finalmente os itens com alta dificuldade de
obtencao e alto impacto interno sdo denominados itens estratégicos. A figura 2.11

ilustra este conceito.
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4
Alto Itens de Itens Estratégicos
Alavancagem
Oportunidade
Oportunidade Desenvolver
Reduzir Custo Parcerias
Impacto
Interno Itens nio criticos Itens
Gargalo
Oportunidade
Automatizar o Oportunidade
Baixo Processo Desenvolver Opcoes
Baixa Complexidade de suprimento Alta

Figura 2.11: Portfélio de Materiais
Fonte: Brenner & Hamm (1996)

A fundamentacéo deste conceito esta no fato de que cada comprador
tera um interesse diferente em relacdo aos fornecedores com quem negocia
dependendo do tipo de material comprado. Fornecedores de itens de baixa
complexidade de mercado e de baixo impacto interno ndo terdo a mesma atengao e
tratamento por parte dos compradores do que os fornecedores dos itens de alto
impacto interno e de poucas opg¢des no mercado, onde nestes casos, a procura de
relagdbes de parceria € uma constante atividade por parte dos compradores.
(Hammer & Champy,1993).

Para Godinho Filho (2004), um movimento tipico dos paradigmas de
gestdo estratégica de manufatura dos anos 90 foi a redugdo do numero de
fornecedores e criacdo de relacbes de parceria cada vez mais estreitas entre
compradores e fornecedores, pois estes paradigmas visavam responder ao proprio
movimento do mercado, que passou a exigir maior velocidade de atendimento,

diferenciacao de produtos, customizacgdes, etc.

2.4.3 Integracdao com Outras Fungoes

Obviamente, no ambito organizacional, o relacionamento da area de

compras ocorre com diversas outras areas ou fungdes. Neste trabalho, o universo de
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analise estara limitado a integragao o planejamento e controle da producéo e gestao

da qualidade.

Para Leenders et al. (2006), a integragdo de compras com outras

funcdes é explicada pelos seguintes objetivos:

a)

b)

Conquistar clientes internos com produtividade e harmonia: as metas

e objetivos dos gestores de suprimentos sdo dependentes diretamente da
atuagdo das demais areas ou fungbes nas organizagdes. Portanto, é
importante a troca de informagdes e o compartilhamento das decisbes
sobre fornecedores ou itens especificos com as demais areas das
organizagoes.

Minimizar o investimento e as perdas com estoques: garantir um fluxo

ininterrupto de materiais seria facil através do inchaco dos estoques.
Porém, como isso requer grande montante de capital de giro, este objetivo
visa justamente garantir a saude financeira das organizagbes a partir da
gestdo consciente de suprimentos e perfeita integracdo com o
Planejamento e Controle da Produgado, solicitando e/ou adquirindo
materiais no momento mais proximo do efetivo consumo pela area
industrial.

Manter e melhorar_a qualidade: neste ponto ndo se trata somente da

qualidade do produto ou servigo comprado, mas também toda a qualidade
do processo produtivo que depende diretamente de um insumo ou servigo
especifico. Manter um programa de melhoria continua com fornecedores é

uma pratica que visa atender este objetivo da gestdo de compras.

Segundo Bachega & Godinho (2005), o termo integragdo € confuso

quando utilizado em gestdo organizacional, principalmente em sua abordagem

estratégica.

Porém, no ambito funcional, ou mesmo na simples integracdo de

processo, € possivel dizer que o objetivo da integracdo esta em tornar coerente os

planos de acdo das areas da empresa. A necessidade de integrar as atividades

dentro dos limites organizacionais e funcionais aumentara quando uma empresa
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industrial move em direcdo da customizacado de seus produtos e oferece menores

tempos de entrega.

A partir da literatura é possivel identificar algumas mudangas no grau
de integragdo com que o processo de gestdo de suprimentos se relaciona com o
planejamento e controle da produgéo ao longo da histdria.

Com foco em produtividade e custo — caracteristico do paradigma de
gestdo da manufatura em massa — a integracdo entre gestdo de suprimentos e o
planejamento e controle da produgéo tem por principal objetivo a garantia total do
abastecimento da produgédo ao menor custo (Slack et al, 2002). Conforme visdo dos
autores apresentada anteriormente, a area de compras é definida na organizagao
como a responsavel em estabelecer contratos com fornecedores para aquisicdo de
materiais garantindo as entregas programadas por meio de follow ups constantes. O
foco esta em comprar ao menor prego e qualidade correta de forma a garantir
melhor eficiéncia ao processo produtivo.

Quanto a integragdo com qualidade, para Lenders et al. (2006), a area
de compras tem o objetivo de manter e melhorar a qualidade dos produtos e
processos no que dependa diretamente de um insumo ou servigo especifico. Manter
um programa de melhoria continua com fornecedores também faz parte deste
objetivo.

Segundo Godinho Filho (2004), a redugdo do numero de fornecedores
e o estreitamento das relagdes compradores - provedores € um dos principios /
capacitadores adotados pelas organizagdes a partir do surgimento do sistema
Toyota de produgéo, ou seja, do paradigma da manufatura enxuta. Ainda, segundo o
autor, o planejamento e controle da produgéo e a gestdo de compras passam a ser
realizados (de forma total ou pelo menos parcial) através da ferramenta Kanban.
Segundo Christopher (1997), nenhuma atividade deve acontecer no sistema antes
que haja real necessidade.

De acordo com Martins (1999), o avango da tecnologia permitiu as
organizagbes nao somente planejar melhor suas proprias necessidades, mas
também facilitou o planejamento e programacao dos fornecedores considerando-os
como uma extensao da capacidade de producao da prépria empresa.

Para Bachega & Godinho (2005), o processo de integracdo do

planejamento e controle da produgao com a gestdo de compras pode acontecer por
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meio de varias ferramentas (apresentadas na secao 2.2), entre elas: sistemas MRP
ou MRPII (Material Requirement Planning), ERP (Enterprise Resources Planning) ou
ainda a propria integracdo de compras com os fornecedores passa a utilizar
ferramentas de troca eletrénica de informagdes (EDI) e internet (e-purchase). Chase
et al (2006) valorizam os objetivos estratégicos da producdo dos paradigmas
modernos de gestdo da manufatura quando definem o uso de tecnologia de
informagdo para auxiliar e garantir melhores resultados do processo de
planejamento e compras como fundamental nos dias atuais.

Quanto a integracdo com a qualidade, Martins (1999) defende que a
qualidade do material adquirido é fundamental para a qualidade do produto final.
Apesar da importancia da qualidade dos materiais comprados para o resultado final
do processo, as atividades de inspecdo no recebimento de materiais costumam
aumentar custo e nem sempre sao totalmente eficientes. A questido da qualidade
dos produtos adquiridos € encarada pelos especialistas como uma oportunidade de
garantir a qualidade dos produtos acabados e reduzir custos por meio de contratos
de confianga e planos conjuntos de melhorias, de forma que a qualidade assegurada
dos itens recebidos, muita vezes sem necessidade de inspeg¢ao, seja uma realidade
entre organizagdes. Esta € a principal interface entre as fungbes compras e
qualidade.

Para Stuart & Mccutcheon (1995), na filosofia da qualidade total, na
qual o objetivo primario é atender a satisfagdo do cliente final, os fornecedores séo
parceiros no processo de gerenciamento da qualidade, desenvolvendo trabalhos
visando a melhoria continua do abastecimento e do relacionamento.

Pode-se concluir por este cenario que, ao fornecedor nido cabe
somente entregar produtos em um nivel aceitavel de qualidade, mas sim, atender
aos objetivos estratégicos de compras, que devem estar alinhados aos objetivos
estratégicos da manufatura e da organizagdo, auxiliando na melhoria continua de
toda a cadeia produtiva. Dentro da integracdo entre compras e qualidade, para
Martins (1999) é importante que se estabelega um sistema de gestdo dos
fornecedores que privilegie os pontos mais importantes da estratégia corporativa da
empresa compradora e também os pontos fundamentais do dia a dia da operacéo,

ou seja, da contribuicdo operacional da area de compras.
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2.4.4 Indicadores de desempenho da fungao compras

Toda atividade gerencial necessita de definicdo de um conjunto de
medidas de desempenho que permita indicar a capacidade do sistema e quais niveis

de desempenho devem ser esperados.

Para Martins (1999), medir alguma coisa significa determinar ou

verificar a extensao da caracteristica avaliada tendo como base um valor padréo.

Indicadores de desempenho podem ser definidos como um conjunto de
métricas e informagdes que reunem varios dados relevantes a um determinado
processo e que permitem avaliar a eficiéncia técnica ou gerencial do mesmo. Um
indicador de desempenho possui 0s seguintes elementos principais, segundo Sink &
Tutlle (1993),:

» Nome do indicador associado ao que se planeja medir;

» Regra de caélculo, ou seja, como se pretende medir;

» Unidade de medida, fonte dos dados e responsaveis definidos;

» Periodicidade, ou seja, de quanto em quanto tempo a medida sera tomada;

Conforme apresentado anteriormente, Slack et al. (2002) definem os
principais objetivos de compras como:
» Comprar ao prego correto;
» Comprar para entrega no momento correto;
» Comprar produtos na qualidade correta;
» Comprar na quantidade correta;
» Comprar da fonte correta;
Sendo assim, entre os diversos indicadores que podem ser extraidos
destes objetivos, pode-se destacar:
» Savings (ganhos) em cada negociagao — por comprar ao prego certo;
» Numero ou horas de parada de producdo por atraso de fornecedores — por
nao comprar no momento correto;
» Numero de reclamagdes ou problemas de qualidade com fornecedores — por
nao comprar da fonte correta ou na qualidade correta
> indices de estoque ou ruptura de estoque — por comprar somente nas

quantidades corretas.
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Leenders et al. (2006) definem que cabe ao responsavel pela gestao
de suprimentos a definigdo de metas para o processo de compras e, que, estas
metas precisam estar alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagdo. Os
autores sugerem que os indicadores de compras sejam divididos em duas familias
de indicadores: indicadores de desempenho de performance de fornecedores e
indicadores de desempenho de performance da gestdo de compras propriamente
dita. Na primeira familia, os autores definem:

Pontualidade de entregas;
Numero de lotes rejeitados;

Tempo de desenvolvimento dos fornecedores para material especifico;

YV V V VY

Curva de precos praticados em determinado periodo vs determinados indices
de mercado;

Um ponto importante que Leenders et al. (2006) ressaltam neste
processo de monitoramento dos fornecedores, € que haja um acompanhamento
periodico e que o peso dos indicadores seja definido a partir da priorizagdo dos
objetivos estratégicos que a organizagao deseja conquistar.

Na familia de indicadores de desempenho de performance da gestéao
de compras propriamente dita, os autores sugerem:
» Indicadores de condi¢cdes de mercado e performance de pregos;
» Indicadores de gestao de estoque e custo do capital investido;
e Tempo médio de pagamento;
» Eficiéncia operacional da area de compras:
¢ Reducao de custo de materiais;
e Problemas de qualidade por problemas de materiais;
e Atrasos de entrega e prazo de processamento de pedidos;
¢ Numero de faltas de estoque;
¢ Numero de requisi¢des e pedidos processados;
e Produtividade da equipe (Despesas vs Ne pedidos);
» Indicadores de impacto nas metas organizacionais:
e Comparacgao dos ganhos reais vs planejados no orgamento;

e Garantia do fluxo de caixa planejado;
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2.4.5. Habilidades Requeridas pelos Profissionais de Compras

Fleury & Fleury (2003) defendem a criagdo de vantagem competitiva
para as empresas do século XXI a partir de uma “visdo da empresa baseada em
recursos”. Segundo os autores, esta nova visdo sobre os fatores que determinam a
competitividade de uma organizacédo se contrapde (para alguns autores) ou
complementa (para outros), a abordagem anterior de Porter (1996) no processo de
formulacdo de estratégias, definida como de “fora para dentro” das organizagdes
onde as vantagens competitivas deveriam ser conquistadas a partir de uma analise
das oportunidades e ameagas consideradas no conjunto: produtos, consumidores e
competidores.

Ainda segundo Fleury & Fleury (2003), dentro desta nova abordagem
(“Resources Based View of the Firm”), procura-se ampliar e refinar o quadro de
referéncia dos tomadores de decisdao e consideram que toda empresa possui um
portfélio de recursos que lhe permite atuar de forma diferenciada quanto a
competitividade: recursos fisicos, financeiros, recursos intangiveis (marca e
imagem), organizacionais (cultura e sistemas) e recursos humanos.

A visao baseada em recursos postula que as empresas com pessoas,
estruturas e sistemas superiores serdao mais lucrativas, ndo porque investem em
barreiras a competidores ou porque investem em produtos diferenciados, mas sim
porque possuem competéncias internas que viabilizam tais acdes.

Alinhado a esta nova visdao de vantagem competitiva e com o
surgimento dos diferentes paradigmas de gestdo da manufatura que levaram de
certa forma a evolugdo do processo de compras — ambos com enorme desafio e
foco no atendimento das novas necessidades do mercado, entende-se que o tema
recursos humanos, ou seja, as habilidades requeridas do profissional que trabalha
neste processo, também deva ser considerada dentro da analise do estudo de caso.

Santos et al. (2002) analisaram as competéncias de recursos humanos
requeridas pelos profissionais de compras para implementacdo do comércio
eletrbnico na gestdo de suprimentos. Neste trabalho, os autores apresentam trés
diferentes niveis de “sofisticacdo” encontrados nas atividades dos profissionais de
compras de diferentes organizagbes. A Figura 2.12 procura associar estes trés
niveis de maturidade ou “sofisticacdo” encontrados na literatura as necessidades
requeridas pelos paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura ao longo dos

anos.
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3

- Comprador atua no chamado
processo informal de suprimentos,
dominado pelo prego; - Alérm do preco, outros fatores séo
considerados (p.ex histdrico); - Camprador com pleno poder de
decisao (desde que alinhadas ao
planejamenta macro).

- Comprador participa da elaboracao da | - Comprador participa do processo de
especificagio (com demais areas), o plangjamento das necessidades e atua
que lhe garante poder de escolha; na decisdo de compras,

- Comprador prospecta fornecedores no
mercado e recebe informacdes sobre as
aguisicies em andamento;

- Comprador participa no planejamenta
estratégico (macro) da organizagao,

- Comprador age como fazedor de
pedidos;

- Comprador hasicamente, recebe
reguisigies e emite pedidos;

- Comprador recebe catalogos de
fornecedores;

- Ha constante troca de informacées
com fornecedares;

- Aguisigao baseada na visao de medio

- Comprador faz aguisicio baseada nos| - Aguisicio baseada na analise de custo
e longo prazo do mercado e da

detalhes da requisicdo a0 menor prego; |total para a empresa;

empresa;
- Compador participa do processo de - E funcéo do compradar tanto o
- Avaliagédo da fonte fornecedora feita  |feedback (algumas vezes, ainda como  |processo de avaliagao guanto feedback
pelo requisitante (quando feita); canal de comunicagdo entre usuario e |e acompanhamento das agds de
fornecedor); melharias no fornecedor.

Manufatura em Wanufatura em Movos paradigmas do TEMPO
Massa Inicio Século Massa Final do seculo final do século XX

Figura 2.12: Nivel de Atividade dos Compradores
Fonte: Adaptado de Santos et al. (2002)

Analisando-se a figura acima é possivel afirmar que no primeiro nivel
as competéncias exigidas para um comprador estdo mais relacionadas as atividades
administrativas (digitagdo e acompanhamento de pedidos) e com o ato da
negociacdo propriamente dito (poder de persuasdo na busca por maiores
descontos). No segundo momento, ha maior participacdo dos compradores na
elaboracdo das especificagbes de compras e eles precisam garantir os menores
custos para o processo como um todo. Neste momento, pode-se dizer que visao
holistica da empresa e conhecimento de processos produtivos sdo competéncias
que passam a ser valorizadas. Com a evolugao para o nivel trés apresentado na
figura, os profissionais de compras atuam na elaboragdo do plano agregado da
organizagao, gerenciam todo o processo de homologagcdo e acompanhamento de
fornecedores e ainda privilegiam as relagdes de médio e longo prazo. Nesta etapa,
pode-se supor que as competéncias mais valorizadas passem a ser o conhecimento
em gestdo da produgdo, conhecimento em processos produtivos (da empresa e dos
provedores) e técnicas de auditoria, normas de qualidade, etc que sdo partes
fundamentais de um sistema de avaliacdo de parceiros.

Retomando também a definigdo de Reck & Long apud Martins (1999),
na contribuicdo estratégica de compras para uma organizacao, € possivel definir

diferentes caracteristicas a cada estagio:
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» No estagio passivo da gestdo de compras: profissionais de pouca visdo

organizacional restritos a um limitado, e quase inexistente, avango de carreira.

> No estagio independente: o profissional comega a ser um pouco mais

valorizado se comparado com o estagio apresentado anteriormente.

» No sustentador: inclusdo de profissionais de compras em grupos
multifuncionais, profissionais minuciosamente selecionados e motivados. Os
avangos de carreira para os profissionais de compras neste contexto, sédo

bastante provaveis.

» Integrativo: necessidade de treinamentos multifuncionais do executivo de
compras, grande interligagdo com diversas areas da empresa, alto
desenvolvimento profissionais baseado em elementos estratégicos,
relacionamento com fornecedores de mutua interdependéncia e o
desempenho medido por suas contribuicbes estratégicas; ha varias

possibilidades de avancgo de carreira.

Incorporando-se também esta analise de Reck & Long apud Martins
(1999), ao trabalho de Santos et al (2002) pode-se associar nivel 1 de atividades dos
profissionais de compras aos estagios passivo e independente; o nivel 2 seria
proximo do estagio sustentador; e o nivel 3 pode ser associado ao estagio

integrativo da contribui¢cao estratégica de compras.

2.5. Consideragcoes sobre a Revisao Bibliografica
Neste capitulo, foram apresentados os modelos (ou paradigmas)

estratégicos de gestdo da manufatura utilizados nos principais sistemas produtivos
da histéria. Em seguida, apresentou-se uma breve revisao bibliografica dos sistemas
de planejamento e controle da produgao que auxiliaram a tarefa dos administradores
de produgdo em cada um destes sistemas ao longo dos anos. Por fim, fez-se uma
analise da gestdo de compras a partir dos objetivos modernos da gestao da area de
compras propostos por Leender et al. (2006):

» Objetivos que revelam a contribuicao estratégica de compras;

» Objetivos que revelam a contribuicdo operacional da area;

» Objetivos relacionados a integracdo com outras fungoes;

» Habilidades requeridas pelos profissionais de compras;
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» Indicadores de desempenho utilizados;

O objetivo desta secao foi o de resumir as caracteristicas da fungao
suprimentos encontradas na literatura e associa-las aos paradigmas de gestdo da
manufatura. Para isso, 0 quadro 2.4 mostra como os paradigmas de gestdo foram
agrupados para anadlise, em fungdo da maior similaridade entre seus elementos-

chave.

Manufatura em Massa Precedente

Paradigmas da Manufatura em Massa (PMM)
Manufatura em Massa Atual

Manufatura Enxuta

Manufatura Responsiva
Paradigmas Atuais da Manufatura (PAM)

Customizagao em Massa

Manufatura Agil

Quadro 2.4: Agrupamento dos PEGEMs

O quadro 2.5 apresenta algumas caracteristicas da gestdao de compras
encontradas na literatura e as classifica como mais (+) ou menos (-) presentes em
cada grupo de PEGEMs. O quadro reflete nosso entendimento a partir da reviséo

bibliografica realizada neste capitulo.
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Caracteristica PMM | PAM
- Relagdo direta entre a gestdo de compras e impactos estratégicos da organizagio; - +
- A gestio de suprimentos néo recebe o destague correspondente a0 grau de importéncia + i
gue representa para as organizagdes - Marting (1999,
- Compras como solucionadora de problemas para produgdo (evitar faltas) - Leenders et af + +
o (2006
ContribuigA0 | - Foco principal em estabelecer contratos de entrega com fornecedores - Slack et af + i
Estratégica |(2002);
- Gestdo de compras dewe contribuir com os objetivas e metas organizacionais - Leenders +
et g/ (2008),;
- Compras deve suportar decisdes de outsourcing que podem direcionar toda estratégia i +
competitiva da arganizagdo - Chase et 2/ (2008);
- Conceito de Marketing de Compras - gestdo eficiente de fornecedaores como diferencial i +
para marketing da organizacio - Brito & Ramos (20013,
- Compras analisada como mais um departamento de apoio - Brenner&Harmm (1998); -
- Processo limitado a receber requisigdes e garantir entregas - Santos et &f (2002, -
- Compradores presos a atividades excessivamente operacionais - Santos et af (2002); -
- Aplicacdo de Tl suportando processos de compras globalizadas e identificagio de i +
Contribuic&o fnrnec:elzlnres - Ch.ase et al .(QDDE); . _ . .
. - Gestao de suprimentos visto como um conjunto de atividades inter relacionadas
Operacional (identificacdo e avaliagio de fornecedores, andlise de necessidades e compras) - Brenner - +
& Harnrm (1996,
- Cornpras gerenciadas por uma matriz de portifdlio de materiais - Brenner & Hamm i +
(1996,
- Contribuicdo estratégica e inovacdo de processos visando vantagens competitivas a N
longo prazo - Leenders et &/ (2006); i
- Compras focada em preco e suporte @ manufatura como fungdes principais - Slack et af + i
(2002);
- Compras atuando no contrato com fornecedares - Slack ef &/ (2002, + +
- Cotacdes, pedido e follow up de entregas como funcio principal - Slack st &/ (2002); + -
Integracéo C—:hN.er:huP:na I?ltggg?de deve acontecer no sistema antes gue haja real necessidade - i +
ristopher ;
comPCP e L — - — :
Qualidade L Usao de tecnologia de infarmagdo para auxiliar no planejamento - Chase et gl (2005, - +
- Compras garante a gqualidade do produto comprado, mas também garante a melhoria
continua dos fornecedores e o monitoramento de questdes importantes para a imagem e - +
sustentabilidade da organizagio,
- Compras garante a gqualidade de materiais comprados conforme especificagdes - Slack + i
et g/ (2002);
- Cornpradores atuam no processo de suprimentos dominados pelo preco; + -
- Cornpradores agem como fazedor de pedidos; + =
- Cornpradores basicamente, recebem reguisigdes e emitern pedidos; + -
Habilidades | - Compradores ndo se responsabilizam pela avaliagdo de fomecedores; + -
dos - Compradares participam no planejamento tatico (macro) da organizagéo, - +
Profissionais | - Tém plena poder de deciséa (fazem o planejamenta da insumos); s +
- Aguisigdo baseada na visdo de médio e longo prazo do mercado e da empresa; - +
- Fazem avaliagéo e feedback para fornecedaores - Santos ef af (2002); - +
- Conquistar clientes internos com produtividade e harmonia - Leenders et af (200E); + +
- Indicadores focados em custo total da manufatura e ndo somente em prego; + +
] - Indicadores focados no dia a dia da area, o transacional que ndo pode dar errado para +
Indicadores |gue todo o processe produtiva ndo seja penalizado - Leender ef af (2005);
de - Foco em indicadores de estogque - Chase f af (2006); + +
Dl - Evidencias de impacto no "botton line" das organizagdes - Leenders et 2/ (2008), - +
- Gestdo de fornecedores como diferencial competitivo - Brito & Ramos (20017, - +

Quadro 2.5: Presencga de diferentes caracteristicas da gestdo de compras nos PEGEMs
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3. Método de Pesquisa

Visando a garantia de confiabilidade nos dados e resultados obtidos
para qualquer trabalho cientifico, € fundamental que se estruture a pesquisa e se

defina os métodos utilizados a partir de um embasamento tedrico.

No final deste capitulo (se¢ao 3.6) sera explicado porque o método de
pesquisa escolhido para o trabalho em questao é o estudo de caso com abordagem
predominantemente qualitativa. Antes disso, porém, sera apresentado um
levantamento bibliografico sobre as abordagens qualitativas e quantitativas (sec¢ao

3.1) e sobre os métodos de pesquisa normalmente utilizados (se¢bes 3.2 a 3.5).

3.1 Abordagens Quantitativas e Qualitativas

Segundo Bryman (1989), o termo pesquisa cientifica leva as pessoas
em geral a associarem a pesquisa a uma abordagem totalmente sistematica de
investigacdo, na qual a coleta de dados gera uma posterior analise totalmente
alinhada as premissas iniciais estabelecidas na pesquisa. Este conceito de
pesquisa, representado por um modelo cuja teoria € o ponto inicial e que a partir
dela criam-se as hipoteses futuramente validadas ou negadas a partir de uma coleta
e analise de dados, pode ser traduzido no modelo abaixo, o qual representa a

estrutura légica de um processo de pesquisa quantitativo:

Teoria N
S— E—

Deducgao

<&—— Operacionalizagédo
Observagéoe )
Coleta de Dados }|

|
l

< Processamento de Dados

Andlise de )

Dados ]
\ S— d\
<— Interpretagdo

Descobertas
(valida-se ou
nega-se a hipotese) )|

<— Indugio

Figura 3.1: Estrutura l6gica do processo de pesquisa quantitativo
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Na abordagem quantitativa, o pesquisador tem dominio total das
variaveis envolvidas na pesquisa; por exemplo, em um laboratorio, o pesquisador
pode alterar as variaveis que deseja, e analisar as ocorréncias a partir de cada
alteracdo. Este tipo de abordagem, a menos que seja traduzida na forma de
questionarios ou modelos de simulacbes, se torna muito dificil dentro das
organizacoes, onde faz-se necessaria uma abordagem qualitativa, na qual o objeto
de estudo tem sua autonomia, tem interferéncia do meio ambiente em que esta
inserido, tem interferéncia da cultura da organizagdo, etc. Nestes casos, o
pesquisador passa a ser um observador interferindo com o objeto de estudo

somente através da interpretacéo de suas observagdes.

As principais diferengas entre estas duas abordagens, segundo
Creswell (1994), séo:

» Estudos quantitativos tendem a prestar menos atencdo ao contexto das

empresas estudadas do que a abordagem qualitativa;

» Estudos qualitativos tém maior eficiéncia em tratar aspectos da realidade
organizacional, motivo pelo qual, eles sdo mais indicados para entender

mudangas organizacionais;

» A abordagem quantitativa confere aos métodos de pesquisa um maior controle,
uma maior formalidade quanto aos procedimentos de pesquisa (seja na escolha

de amostras, na preparagdo de um experimento, etc...).

» A distdncia do pesquisador em relacdo ao objeto de estudo também €& um
diferencial fundamental entre as duas abordagens em pesquisas de gestdo de

empresas (quantitativo = distante; qualitativo = préximo);

Uma vez listados os principais pontos que diferenciam as abordagens
quantitativas e qualitativas de pesquisa, faz-se necessario esclarecer o que é
pesquisa e como os meétodos ou procedimentos de pesquisa podem ser

classificados.

Pesquisa pode ser definida como um procedimento sistematico,
controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis,
em qualquer campo do conhecimento (Lakatos e Marconi, 1995). As autoras

complementam: “pesquisa €, portanto, um procedimento formal, com método de
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pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho

para conhecer a realidade ou para descobrir as verdades parciais”.

Os meétodos empregados na pesquisa cientifica podem ser
selecionados desde a proposi¢cao do problema a ser estudado, da formulacdo das
hipéteses ou até mesmo da delimitacdo do universo ou amostra a ser analisada. A
selecao do instrumental metodoldgico esta, portanto, diretamente relacionada com o
problema a ser estudado: a escolha dependera dos varios fatores relacionados com
a pesquisa, ou seja, a natureza dos fenbmenos, o objeto da pesquisa, 0s recursos
financeiros, a equipe humana e outros elementos que possam surgir no campo da

investigacao.

Sendo assim, dependendo da abordagem a ser utilizada (qualitativa ou
quantitativa), diferentes métodos podem ser empregados: survey, pesquisa-agao,
modelagem e simulagéo e estudo de caso. O detalhamento de cada um deles sera

feito a seguir.

3.2 Pesquisa de Avaliagao (Survey)

A pesquisa survey pode ser descrita como a obtencdo de dados ou
informacdes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo de
pessoas, indicado como representante de uma populagdo alvo, por meio de um
instrumento de pesquisa, normalmente um questionario (Freitas et al., 2000).

Ainda segundo os autores, esse método de pesquisa € apropriado
quando:

» Deseja-se responder questdes do tipo “o qué?”, “por que?”, “como?” e “quanto?”,
ou seja, foco de interesse sobre 0 que esta acontecendo ou como e por que esta
acontecendo;

» Nao se tem interesse ou ndo € possivel controlar as variaveis dependentes e
independentes;

Segundo Forza (2002), a pesquisa de avaliagdo pode ser exploratéria,
quando se deseja conhecer determinado topico; confirmatéria, quando o objetivo
esta em confirmar determinada teoria; e descritiva, quando se procura descrever a
ocorréncia em determinada populagéo.

O método de pesquisa survey estd baseado na aplicagdo de

questionario que permita explorar uma amostra volumosa do universo escolhido.
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Justamente por esta caracteristica, € que este método de pesquisa apresenta
resultados mais convincentes e generalizaveis se analisados sob a odtica indutivista -
positivista, ou seja, comprova-se ou evidencia-se determinada teoria pela
repetitividade de ocorréncias.

Resumidamente, as principais vantagens deste método de pesquisa
sao:

» Permite ao pesquisador acessar uma amostra maior uma vez definido o universo
em analise;

» Traz informacgdes reais vindas do campo;

» Permite mais facilmente a generalizacdo das respostas encontradas (fazendo
uso inclusive de métodos estatisticos para tal).

O método “survey” pode ainda ser aplicado na forma longitudinal, ou
seja, a pesquisa ocorre ao longo do tempo, evidenciando mudangas ocorridas, ou
transversal, isto é, a pesquisa nas diferentes fontes consultadas ocorre num unico
instante e busca relatar o estado de uma ou varias variaveis em um dado momento
(Freitas et al., 2000).

A seguir, alguns pontos que explicam os motivos do método survey ter
sido preterido para este trabalho:

» como o objetivo do trabalho esta em analisar de forma presencial todo o sistema
de gestao de suprimentos da empresa e as alteragdes realizadas no mesmo, a
pesquisa passa ganhar um carater altamente qualitativo, o que se diferencia
totalmente dos resultados que o método “survey” se propde, onde a abordagem
quantitativa (teoria, hipoteses, levantamento e andlise de dados, validagdo ou
negacao das hipodteses, etc....) € elemento chave para o sucesso.

» como o trabalho esta focado em estudar a evolugdo do processo de gestdo de
suprimentos em uma unica empresa, o meétodo “survey” nao apresenta
vantagens em relagdo aos demais, uma vez que seu grande diferencial esta em
facilitar o acesso a uma amostra maior no universo estabelecido.

» como o pesquisador em questdo é funcionario da empresa, nao faria sentido a
aplicagcado de questionarios demasiadamente detalhados como o método survey

requer.
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3.3 Pesquisa-agao

Os principais objetivos definidos para este método de pesquisa estao

focados em tomar acdes a partir da pesquisa e em sequéncia, criar teoria a partir

destas acdes tomadas. E importante salientar que o foco deste método de pesquisa

estda em pesquisar na agado e ndo pesquisar sobre a agdo (Coughlan e Coughlan,
2002).

>
>

As principais caracteristicas da pesquisa-acao, sao:

A pesquisa ocorre paralelamente as agoes;

Trata-se de uma pesquisa de abordagem basicamente qualitativa, apesar de nao
haver impedimento em apresentar algumas analises quantitativas;

A pesquisa é participativa, ou seja, o pesquisador interage com os demais atores
do processo durante a solugdo do problema organizacional e da realizagdo da
pesquisa;

Trata-se basicamente de uma sequéncia de eventos e abordagens para solugao
de problemas;

Envolve solucéo de problemas e contribui¢do para a ciéncia;

E interativa;

Objetiva desenvolver compreensdo global durante o projeto reconhecendo a
complexidade do mesmo;

Fundamentada sobre mudanca (identificagdo de oportunidades/necessidade,
articulagdo de um desejo até a mudancga, planejamento da mudanca, acao e
avaliagdo dos resultados);

Possui seus préprios critérios como parametros de qualidade. Nao deve ser

julgada segundo a ética positivista - indutivista.

Segundo Thiollent (1997), o sucesso deste método de pesquisa esta

garantido quando:

» A iniciativa da pesquisa parte de uma demanda de pessoas ou grupos que
nao ocupam as posi¢cdes de topo do poder;

» Os objetivos sdo definidos com autonomia dos atores e com minima
interferéncia de membros da estrutura formal,

» Todos os grupos sociais implicados no problema escolhido como assunto da

pesquisa sao chamados para participar do projeto e de suas execugdes;
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» Todos os grupos tém liberdade de expressao;
» Em geral, equipes internas que promovem a pesquisa sdo auxiliadas por

consultores ou pesquisadores externos;

Abaixo, a figura 3.2 representa o modelo proposto por Coughlan e
Coughlan (2002), onde é ilustrada a interagdo necessaria entre pesquisador e
organizagado na pesquisa-agao, sendo que o primeiro aparece como facilitador das

acoes e reflexbes necessarias.

Contexto e
Proposta

_d

Coleta de
Dados

A
[ |
/]

iacao F

Planejamento

Impl a
mplementacao das Agdes

Figura 3.2: Ciclos de pesquisa-agéo
Fonte: Coughlan e Coughlan (2002)

A exemplo do método survey, pode-se listar alguns motivos que
levaram o método da pesquisa-agao a ser preterido para o trabalho:

» O principio basico para pesquisa-agao € que a pesquisa e as agdes ocorram
ao mesmo tempo. Neste caso, como o trabalho estara apresentando as
mudangas ocorridas na empresa quanto a sua gestao de suprimentos e como
grande parte deste processo de evolugao ja esta realizado, torna-se muito
dificil utilizar a pesquisa-agdo como método narrativo. Apesar de Coughlan e
Coughlan (2002) defenderem que, em alguns momentos, a pesquisa-agao
pode ser usada de forma retrospectiva, eles também deixam claro que esta
ndo é a maneira onde o meétodo apresenta seus melhores resultados.
Segundo os mesmos autores, nestes casos a pesquisa-a¢gdo assume o papel
de um outro método de pesquisa, o estudo de caso unico.

» Um outro ponto a ser considerado, é o fato da iniciativa da pesquisa partir do

gerente de logistica da empresa — superior direto do responsavel pelo
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processo em estudo - e, segundo Thiollent (1997), este seria um ponto

negativo para o sucesso do método da pesquisa-agao neste projeto.

3.4. Modelagem e Simulagao

O método de modelagem e simulagao figura entre os métodos, assim
como o survey, que requerem abordagem altamente quantitativa de analise para o
sucesso da pesquisa. Estes métodos caracterizam-se pela modelagem, ou seja,
transferéncia da realidade da empresa e de seus processos para modelos (na
maioria das vezes, matematicos). Segundo Berends e Romme (1999), este método
de pesquisa tem sua aplicagdo mais associada a estudos técnicos do que
propriamente pesquisas de gestao organizacional.

As principais caracteristicas e restrigdes sao:
» Pesquisadores se especializam no método de modelagem — esta especializagéao

acaba gerando uma distancia em relagdo aos ambientes reais e seus agentes;

» Complexidade do ambiente social e organizacional dificulta modelagem;
» Esta dificuldade em modelagem nestes ambientes de mudanca constante acaba

levando a preferéncia por abordagens empiricas.

Como o trabalho em questao trata-se de um estudo sobre a mudanca
na forma de gestdo de determinado processo dentro da organizagcdo e como o
método de coleta de dados sera observatério e descritivo (também com coleta de
documentos), evidencia-se que a abordagem sera fortemente qualitativa. Pelas
proprias caracteristicas do método de pesquisa de simulagdo e modelagem, fica

claro que ele nao seria eficaz para este trabalho.

3.5. Estudo de Caso

O método de estudo de caso trata predominantemente de uma
abordagem qualitativa. A figura do pesquisador € fundamentada na exploragao de
evidéncias e na investigagao de acontecimentos que |he permitam analisar o caso e
se posicionar quanto aos resultados identificados.

Segundo Yin (1994), o estudo de caso destina-se a responder

questdes do tipo “como?”’ e “por que?” dentro das organizagdes. Ainda segundo o
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autor, este método deve ser utilizado basicamente para relatar pesquisas onde o

pesquisador ndo detém dominio das variaveis e onde os acontecimentos relatados

sdo recentes. Resumidamente, pode-se listar os seguintes pontos positivos e

negativos:

» Dificil generalizagdo: ha que se ter cuidado com generalizagbes pois em geral,
poucos casos estudados nao representam amostra representativa.

» Uma vez definidas as teorias que ser quer avaliar, o estudo de caso comprova
estas proposigdes teodricas;

» Como existe uma proximidade grande entre o pesquisador e o caso
(caracteristica inclusive da abordagem qualitativa), pode haver influéncia do
“‘investigador” — isso deve ser evitado e minimizado;

» Um ponto negativo, € que em algumas vezes, os estudos de casos sao
extremamente longos;

» Por outro lado, oferecem a possibilidade de investigagdo de um mundo real e

contemporaneo;

Ainda, segundo Yin (1994), para os estudos de casos, cinco

componentes sdo fundamentais:

» Questao de pesquisa;

» Suas proposigdes (quais sdo os “guias” para a pesquisa, ou seja, 0 que se pode
supor como verdadeiro para que ao longo da pesquisa haja possibilidade de
contestagao).

» Sua (s) unidades (s) de analise (delimitar bem o escopo, onde ou em quem sera
focado o estudo).

» A lbgica para ligar os dados coletados com as proposigdes iniciais.

» Os critérios para interpretar os resultados.

O estudo de caso pode apresentar-se ainda como estudo de multiplos
casos onde, por exemplo, ha um modelo que se pretende testar, encontrar
evidéncias que ele funciona, etc.; ou estudo de um uUnico caso, onde se tem um

“caso critico” ou se pretende uma expansao teorica a partir de um caso.

Segundo Voss et al. (2002), o estudo de caso € altamente indicado

quando:
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» Pretende-se estudar determinado assunto (ou fendbmeno) no seu ambiente
natural e possivel de ser avaliado, gerando assim, conhecimento a partir da

observagao da pratica real,

» O estudo de caso responde perguntas como “por que”, “como”, “o que”. (por
exemplo: “Como tornar a area de gestdo de suprimentos mais estratégica,
alinhada as estratégias da organizagdo e deixando de se apresentar como

simples apoio da manufatura?”)

» O estudo de caso é indicado em investigagdes onde nem todas as variaveis
foram listadas, ou seja, o fendbmeno estudado ndo esta totalmente

compreendido.

Ainda, segundo estes autores, o0 estudo de caso com poucos casos
torna-se uma grande oportunidade para se conseguir um estudo detalhado

(“profundo”) e que acompanhe todo um processo de mudancga e/ou evolugéo.

Além desta contribuicdo tedrica apresentada acima, o fato de grande
parte da mudanca esperada no processo de gestdo de suprimentos da empresa
estudada ja ter acontecido ou estar em fase final, nos afasta da pesquisa-agéo e
novamente nos remete ao estudo de caso, ou seja, estaremos tratando de fatos

recentes e que ocorreram ao longo de um periodo (estudo de caso longitudinal).

Um outro ponto importante para decisdo concentra-se na contribuicdo
que um estudo de caso longitudinal pode oferecer. Como o pesquisador
acompanhou até o final da pesquisa, todo o processo de transformagao no caso a
ser estudado, sera possivel estabelecer uma relagao clara de causa e efeito entre
acdes tomadas e suas consequéncias. Sera possivel relatar acdes de sucesso e

também acdes que se comprovaram ineficientes com o passar do tempo.

Segundo Mendes e Tachizawa (1999), apesar do estudo de caso,
desenvolvido a partir de uma determinada organizacédo, ser uma forma bastante
comum na literatura, a diferenciagdo pode ser feita na forma de se apresentar a
situagdo encontrada na empresa e todo o trajeto de mudancgas aplicadas no contexto

analisado.

Para o sucesso deste método adotado, o pesquisador precisa conduzir
a pesquisa com total imparcialidade (apesar de fazer parte do quadro de

funcionarios da organizacéo). A contribuigdo do trabalho estara provavelmente, ndo
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somente nos pontos de acerto e de sucesso da organizagdo na sua busca por uma
gestao de suprimento mais alinhada aos objetivos corporativos, mas também nas
dificuldades encontradas, nos pontos de resisténcia e nas decisdes que nao surtiram
efeito. Tudo isso somado, podera contribuir ainda para futuros estudos (talvez com
multiplos casos) e que permitam uma comparagao entre as realidades de diferentes
organizagbes, sejam do mesmo segmento de mercado ou de segmentos

independentes.

3.6. Método utilizado neste trabalho

O método de pesquisa utilizado neste trabalho sera o estudo de caso
baseado em uma analise tedrico — conceitual.
Resgatando-se os principais elementos do estudo de caso, tem-se:

Questdo de pesquisa:

Como alinhar a gestdo de compras aos objetivos estratégicos dos
paradigmas atuais de gestdo da manufatura de modo que a area de compras seja

impulsionadora das estratégias corporativas?

Proposicdes:
Conforme apresentado no quadro 2.5, foi possivel por meio do

levantamento bibliografico, tracar uma matriz de relacionamentos entre as
caracteristicas mais, ou menos, frequentes na gestdo de compras que indicam maior
ou menor contribuicdo para a conquista dos objetivos estratégicos dos paradigmas
de gestdo da manufatura (PEGEMs) que impactam diretamente nos resultados da
estratégia organizacional.

Foco:

O foco deste trabalho esta centrado em um estudo de caso unico em
uma empresa do segmento de escrita e pintura, onde se pretende avaliar dois
momentos da gestdo de compras da organizagéo (até 2001 e entre 2002 e 2006) e o
seu relacionamento com os diferentes paradigmas estratégicos de gestdo da
manufatura (PEGEMSs) adotados pela empresa nestes dois contextos.

Légica de analise:

Para responder a questdo de pesquisa apresentada, serao

consideradas as caracteristicas da gestdo de compras da empresa analisada nos
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dois periodos comentados e em cada momento, sera feita uma analise comparativa
da forma de gestdo encontrada e o levantamento bibliografico resumido no quadro
2.5 no final do capitulo 2.

A figura 3.3 abaixo, apresenta a estrutura do trabalho de forma mais

detalhada em relacao a do primeiro capitulo:

Como aproximar a gestdo de compras
as estratégias organizacionais?

\ 4
Revisdo Bibliografica:

Identificagdo de diversas caracteristicas de gestdo de compras classificando-as
como mais presentes ou menos presentes nos paradigmas estratégicos da
manufatura em massa (PMM) e nos paradigmas modernos de gestdo (PAM)

que por sua vez conduzem aos resultados da estratégia organizacional.

Estudo de Caso:

Obietivos Oraanizacionais

A 4

Objetivos Estratégicos da

Manufatura
1998 a 2001 2002 a 2006
\ 4 \ 4
Caracteristicas da gestao de Caracteristicas da gestao de

compras quanto: compras quanto:
- Contribuicao Estratégica - Contribuigao Estratégica
- Contribuig¢ao Operacional - Contribui¢do Operacional
- Integragao c/ PCP e Qualidade - Integracéo c/ PCP e Qualidade
- Habilidades requeridas - Habilidades requeridas
- Indicadores de desempenho - Indicadores de desempenho

\ 4

Analise das mudangas com foco
na questao de pesquisa e
baseada na revisao bibliografica

!

Conclusoes

\4
A

Figura 3.3: Estrutura do Trabalho
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4. Estudo de Caso

Conforme os objetivos ja apresentados no primeiro capitulo, este
trabalho visa apresentar e discutir, através de um estudo de caso, a mudancga na
forma de gestdo de suprimentos implementada por uma empresa de produtos de
escrita e pintura, lider no segmento de material escolar no Brasil, na busca de um
maior alinhamento das estratégias corporativas e aumento de competitividade nos
negocios.

O presente capitulo sera dividido da seguinte forma: na secéo 4.1 sera
apresentada a empresa do estudo de caso; na secao 4.2 o setor do mercado em
que a empresa atua; a secao 4.3 detalhara o estudo de caso realizado entre os anos
de 1998 e 2001 (sub-divididos conforme os cinco elementos da gestdo de compras
apresentados no capitulo 2); na seg¢édo 4.4 encontrar-se-a a mesma analise porém
para o periodo de 2002 a 2006;

4.1 A Empresa do estudo de caso

A empresa analisada caracteriza-se como a empresa lider no
segmento de material escolar no Brasil e presente no mundo ha mais de 245 anos.
Pela sua longa histéria, a organizagdo em estudo, teve a oportunidade de crescer e
desenvolver-se ao longo dos ultimos séculos (fundada no século XVIII) vivenciando
dentro de suas plantas toda a evolucdo dos sistemas de producido nestes mais de
200 anos de histéria. No Brasil, a empresa em questao esta instalada ha mais de 75
anos com 4 plantas industriais e escritorios regionais espalhados pelas principais

capitais do pais.

A organizacdo em estudo € uma empresa de médio porte que, além do
Brasil, esta presente nos Estados Unidos, Alemanha, Austria, Australia, Argentina,
Costa Rica, Indonésia, india, Malasia, Peru, Chile e China. Atende todo o territério
nacional a partir de um unico centro de distribuicdo localizado no estado de Sao
Paulo de onde também exporta para aproximadamente 60 paises. A filial brasileira
fatura anualmente aproximadamente US$200.000.000,00 representando 35% do

faturamento mundial do grupo.
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Nos ultimos anos o setor de material escolar nao foi excegcdo as
mudancas e as exigéncias de flexibilidade (variedade), redugcdo de lead times e
aumento das garantias de entrega tornaram-se comuns nos mercados mundiais.
Sendo assim, a organizagao teve que adaptar seus processos internos a esta nova
realidade. Neste contexto, o processo de aquisicdo na empresa foi o escolhido para
este estudo de caso, onde sera possivel observar a mudancga cultural planejada e
executada em uma area de suprimentos inicialmente voltada exclusivamente para o
custo da compra e apoio a manufatura e que passou para uma gestao mais focada

nas novas metas e resultados organizacionais.

A partir do momento que os clientes passam a exigir maior flexibilidade
e velocidade, os objetivos estratégicos da produgcdo migram do foco mais acentuado
em custo e produtividade, da manufatura em massa, para a responsividade na
manufatura responsiva. Obviamente que esta mudanga de paradigma estratégico de
gestdo ndo acontece internamente a organizacdo de uma hora para outra, porém
sera possivel perceber no estudo de caso, que varias mudangas no processo de
gestdo de suprimentos ocorreram com foco no atendimento dos novos
direcionadores (vide definicdo de direcionadores na secédo 2.1.2) impostos pelo

mercado.

4.2. O setor onde a empresa atua

O segmento de produtos de consumo (sapatos, produtos téxteis,
ceramica ornamentais, etc.) que possui também o setor de material escolar, foi
apresentado por Coutinho & Ferraz (1994) como o setor da industria brasileira
responsavel pela maior parte da produgdo do pais e do emprego industrial. Em
praticamente todo este setor, ha nucleos de empresas lideres possuidoras de
significativa capacitagao produtiva e gerencial, embora a presengca de empresas com

capacitacao tecnoldgica para constante inovacéo seja menos frequente.

As empresas lideres destes segmentos se apresentam como
extremamente capazes de competir com as melhores empresas do mundo, sendo
que combinam crescimento nacional com internacional. As vantagens competitivas
destas empresas lideres sdo ainda maiores quando comparadas as demais

empresas do segmento, centradas em organizagcbes com pouca habilidade
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gerencial, desconhecedoras de qualidade e com equipamentos obsoletos, fadadas
ao desaparecimento. Neste segmento, em funcdo do baixo poder aquisitivo da
populacdo, o preco € sempre um dos principais atributos analisados, mesmo que as
empresas busquem utilizar a qualidade como argumento. Este € mais um ponto que
torna a questao de reducado dos custos industriais uma das prioridades competitivas

das lideres.

Com a abertura econémica dos anos 90, as empresas lideres deste
segmento foram obrigadas a buscar alternativas para sustentabilidade, concorrendo
agora em mercados globais, o que as levou a investirem em alteragdes de processo
e em constantes revisdes estratégicas. Com a concorréncia globalizada, o mercado
que até entdo se apresentava de forma bastante homogénea e com os clientes
entendendo o prego como o principal diferencial competitivo, passou a exigir
respostas cada vez mais rapidas e a competicao passou a ser baseada no tempo e
diversidade. Além do preco, os clientes passaram a valorizar sobremaneira a

velocidade de atendimento, a pontualidade e variedade de opc¢des.

E dentro deste contexto que a direcdo da empresa pesquisada decidiu
revisar seus processos de negdcio e suas ferramentas de gestdo, o que também

levou a uma futura revisdo na forma como a area de suprimentos era gerenciada.

Na segunda metade do século XX, influenciada pelas mudangas no
setor de material escolar e de escritério, a empresa optou por revisar sua estratégia
corporativa. A qualidade, que sempre norteou a forca da marca da empresa, passou

a ser associada ao nivel de servico (atendimento diferenciado).
Algumas iniciativas foram definidas, entre elas:
» Maior integracéo dos processos comerciais, administrativos e industriais;
» Revisao das estratégias de manufatura quanto ao atendimento a demanda;

Em 1997, pensando na maior integragao entre todas as funcdes da
empresa, implementou-se um sistema integrado de gestdo (ERP). Este processo
durou aproximadamente 18 meses e se caracterizou como um fator decisivo nas

futuras mudancgas organizacionais que ocorreriam a partir de 1998.

Ainda nos anos 90, também se revisou as politicas de atendimento a

demanda, com producdo de itens semi-acabados para estoque, com montagem e
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embalagem final somente no momento da venda. Esta medida melhorou os prazos

de entrega dos itens que antes eram produzidos sob encomenda.

Com o projeto de implementacdo do sistema ERP e com as revisdes
das estratégias de gestdo da manufatura, passou a ocorrer na empresa uma
mudanca nas habilidades requeridas pelos profissionais. Os profissionais de
experiéncia técnica, com o passar dos anos, deixaram de ocupar cargos de gestao e
passaram a exercer fungdes de especialista: por exemplo, trabalhando em projetos
especificos ou consultorias internas. Os cargos de gestdo, em varias fungdes da
empresa, passaram a ser preenchidos por profissionais com habilidades analiticas e
suportados pelos “experts” nos momentos de tomada de decisdo. Obviamente, estas
medidas foram sendo implementadas ao longo dos anos e causando, internamente

a organizagao, uma continuidade de mudangas.

4.3 Avaliagao da situagao inicial da area de compras da empresa
pesquisada (1998 e 2001)

Dentro destas mudangas organizacionais, estava o processo de
aquisicdo de materiais e servicos sob responsabilidade do departamento de
compras. Quanto a estrutura organizacional, o Chefe do Departamento de Compras
até 2001 respondia para a Diretoria Administrativa e Financeira da organizagao,
assim como varios outros departamentos (planejamento e controle da producéo,

orgcamento, custos, finangas, seguro, auditoria interna, recursos humanos, etc.).

Diretoria
Administrativa e

Fina

S @ @
N —

Figura 4.1: Organograma Resumido até 2001

A éarea de compras € responsavel por aproximadamente US$

50.000.000 de compras anuais de todos os materiais e servigos da organizagao.
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Nas décadas anteriores, sob os direcionadores do paradigma da
producdo em massa, a empresa se beneficiou em produtividade e qualidade por
meio de uma estratégia clara de verticalizagcdo de suas atividades. Além da
producdo dos produtos principais, também fora incorporado ao parque industrial a
producao de diversas matérias primas e componentes necessarios ao produto final.
Em funcao desta estratégia, ao departamento de compras restava a tarefa de lidar e
negociar ao mesmo tempo com fornecedores de diversos segmentos (madeiras,
quimicos, cartonagens, metais, etc.) sem que uma grande concentracdo de valores

fosse possivel. A figura 4.2 detalha como sao distribuidos estes valores:

Sub Valorf o Numero
Grupos MUS$ ° Fornecedores
Quimicos 8.000 | 32%
Grupos m‘g; Madeira 5000 | 20%
Materiais Produtivos 25000 | Cartéo 5.000 20% 300
Servigos 20.000 Plasticos 5.000 20%
Material Mecanico 5.000 Metalicos  1.000 4%
TOTAL 50.000 Minerais 1.000 4%
TOTAL 25.000 |100%

Figura 4.2: Distribuicdo dos valores de compras

Estas compras atendem basicamente 20 familias principais de
produtos acabados que estao presentes nas mais variadas aplicagcoes destinadas a

escrita e pintura.

4.3.1 Contribuicao Estratégica

Na estrutura organizacional apresentada, o chefe do departamento de
compras respondia diretamente para o diretor administrativo financeiro. Apesar
disso, seu contato com o planejamento de vendas e/ou operagdes, bem como com
as decisdes estratégicas da organizacdo era pequeno. Apesar da propria
organizagao nao possuir (naquela época) um planejamento estratégico estruturado e
abrangente ao médio e longo prazos, o departamento de compras nao participava
de reunibdes periddicas com a diretoria, ou seja, ndo discutia a montagem do plano
mestre de producdo e nem o proprio orcamento de compras. O primeiro era

discutido entre o PCP, Diretoria Financeira e area industrial e o segundo era
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executado pelo departamento de Orcamento com base nos pregcos pagos em anos

anteriores e projecdes de inflagdo e cambio para periodos futuros.

Na elaboragdo do orgcamento de compras, a area de orgamento da
companhia levantava os valores comprados no ano anterior e planejava uma
inflacdo média para a industria. A partir destas premissas, se estabelecia um novo
plano de compras futuras que era utilizado muito mais para os demonstrativos

financeiros do que propriamente para a gestdo de compras ao longo do ano.

4.3.2 Contribuigao Operacional

O processo de aquisicao dentro do departamento de compras ocorria
basicamente com as seguintes etapas, a partir da requisicdo de compra emitida

pelos clientes internos (também resumidas na figura 4.3 abaixo):

12 Etapa: Avaliagdo da requisicdo de compra quanto a possibilidade de
atendimento conforme solicitacdo. Caso contrario, ocorria negociagao imediata

com cliente interno.
2° Etapa: Selecao de fornecedores homologados.

3% Etapa: Disparo de cotagbes (quando havia mais de um fornecedor

homologado).
4? Etapa: Tabulacdo das cotagdes.
5° Etapa: Escolha do fornecedor com menor prego.

6° Etapa: Nova negociagdo de pregco e demais condigdes de pagamento e

entrega com este fornecedor escolhido.

72 Etapa: Emissao do pedido de compra no ERP com as condigdes negociadas o

que garantia o pagamento automatico apos a entrega.

8% Etapa: Acompanhamento das entregas planejadas e “report’ as éreas

solicitantes caso houvesse alteragao de data ou quantidade de entrega.

9% Etapa: Alteragdo das condigbes de pagamento no sistema caso houvesse

qualquer alteragéo entre o planejado / negociado e o executado.
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Figura 4.3: Etapas do processo de aquisigao

O processo de recebimento dos materiais era gerenciado diretamente

pelo usuario solicitante ou pelo depdsito de materiais.

A avaliagdo do lote do material ou do servigo recebido era executada
pela area de qualidade no primeiro caso e pelo usuario do servigo no segundo. Em
caso de problemas, ambos informavam o departamento de compras que servia

como contato entre empresa e fornecedores.

O departamento era dividido basicamente em duas sub-areas: compras
nacionais e importagcbes. As figuras 4.4 e 4.5 apresentam a hierarquia interna
existente no departamento e o Jayout resumido de como a area estava
funcionalmente organizada na época. Havia quatro compradores seniores (um em
importagédo, dois em compras nacionais e um em equipamentos e servigos). Cinco
compradores plenos (um em importagdo, um em compras nacionais e trés em
equipamentos e servigos) e trés assistentes (um para cada grupo). No total, eram
treze pessoas contando também o chefe do departamento. As setas na figura

exemplificam o fluxo de informagdes dentro do departamento.
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Chefe do
Departamento

—a

Senior de Materiais | Senior de demais
Nacionais itens

Pleno de Materiais

. Pleno de demais itens |
Nacionais

——/

Juniores ou Juniores ou \ Juniores ou

| |
Assistentes | Assistentes Mercado Assistentes demais
Importacao Nacional \ itens

‘—ﬁ

|

Figura 4.4: Hierarquia interna da area de compras

2 Chefe do
Departamento
IMPORTAGAO NACIONAL

Comprador Comprador

Sénior Sénior

Compradores Compradores
Pleno e Jr Pleno e Jr
Auxiliares Auxiliares
Administrativos Administrativos

Figura 4.5: Esquema do Layout da Area

Os compradores eram responsaveis por aproximadamente 40.000

(quarenta mil) linhas de pedido por ano.
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O chefe do departamento executava a distribuicdo de tarefas para os
compradores seniores que por sua vez distribuiam as atividades menos complexas
para os compradores plenos. O mesmo se repetia a partir dos plenos para os
juniores e auxiliares administrativos. Basicamente, os Seniores compravam materiais
mais caros, enquanto os plenos ficavam com itens de menor valor dentro do grupo

de atuagao.

O relacionamento dos compradores era centralizado com o
planejamento de producédo ou areas de manutencdo por meio das requisicbes de
compra de materiais ou servicos que eram liberadas pelas areas requisitantes com
datas e quantidades definidas, originadas a partir de um plano mestre de producgéao
ou de manutencdes, que tanto compradores como o proprio chefe do departamento,

normalmente desconheciam.

Os compradores apresentavam todas as atividades focadas em
cotagdes, discussao de prego junto aos fornecedores e negociavam 100% das

solicitacdes da producao e demais areas requisitantes.

No caso das importacdes, havia ainda atividades bastante operacionais

e importantes relacionadas a nacionalizagao de itens junto aos 6rgaos competentes.

4.3.3 Integragcao com PCP e Qualidade

A area de tecnologia de informacdo da companhia ja apresentava
significativos avangos, sendo que em 1998 a organizagao terminou a implementagéao
do sistema ERP (“Enterprise Resources Planning” — vide seg¢ao 3.2) da empresa
alema SAP, integrando praticamente todas os departamentos e processos. Em
compras, 0 uso da tecnologia disponivel concentrava-se as requisicoes de clientes
internos e pedidos de compras (executados no ERP) e a utilizagdo do “e-mail’ no
contato com o meio externo, ou seja, nas trocas de cotagbes e pedidos com

fornecedores.

O processo de planejamento de suprimentos era executado pelo
departamento de planejamento e controle de produgdo, que administrava todo o
plano mestre de produgdo para as diversas categorias de produtos da empresa

(produzidos internamente ou adquiridos para revenda).
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A integragdo do departamento de compras com o processo de
planejamento ocorria por meio do sistema ERP onde os compradores tinham acesso
as requisicbes de compra, que deveriam ser transformadas em pedido. A
distribuicdo destas requisi¢cdes entre os varios compradores era pré-definida no

préprio sistema ERP pelo chefe do departamento, segundo o critério:

e Materiais e servigos produtivos de alto valor: Compradores seniores ou plenos

de maior experiéncia;

e Materiais e servicos produtivos de pequeno valor: Compradores plenos ou

juniores.

e Materiais e servigos nao produtivos de alto valor: Compradores plenos de

maior experiéncia;

e Materiais e servigcos nao produtivos de pequeno valor: Compradores plenos

ou juniores (algumas vezes com menor experiéncia).

A figura 4.6 representa esta distribuicao de tarefas:

Clientes Internos

A
Sistema ERP

A
Requisicoes de Compra

Materiais Materiais Materiais néo Materiais nao
Produtivos Produtivos Produtivos Produtivos
Alto Valor Baixo Valor Alto Valor Baixo Valor

Compradores
Sénior ou
Pleno

Compradores
Junior ou
Pleno

Compradores
Sénior ou
Pleno

Compradores
Junior ou
Pleno

Figura 4.6: Distribuicdo de tarefas em compras
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Estas requisi¢gdes, quando chegavam em compras, ja possuiam o0s
itens, as quantidades necessarias e as datas necessarias de entrega. Para a grande

maioria dos casos, 0 comprador passava entdo a executar o processo de aquisicao.

A figura 4.7 abaixo representa de forma simplificada a integragao entre

os processos de PCP e Compras no estudo de caso inicialmente.

PCP
Plano Mestre de
Producao

Requisicbes

COMPRAS
Contato com
Fornecedor

Produtos

Pedidos

FORNECEDOR

Integracio ¢/ PCP
inicialmente

Figura 4.7: Integragao com PCP

A integracdo com a area de qualidade ocorria por meio do controle de
devolugdes por problemas de materiais comprados. Todos os lotes recebidos de
materiais eram inspecionados quanto a qualidade e os problemas registrados em um
documento denominado ficha de exame. Estes documentos eram arquivados na
qualidade e, quando havia algum defeito especifico com determinado lote, os
compradores eram acionados para que entrassem em contato com os fornecedores
e resolvessem o impasse. Nao havia um sistema centralizado para registro destas
ocorréncias. Apos a implementacao do sistema integrado de gestdo, passou-se a
classificar os fornecedores dependendo do volume de lotes com anomalias técnicas
recebidos trimestralmente. Esta classificagdo, entdo, passou a ser também divulgada
para os fornecedores. E importante ressaltar, que naquele momento, a questdo
qualidade em compras, estava restrita a qualidade dos materiais e/ou servigos

comprados no momento de recebimento ou execugcdo dos mesmos.
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4.3.4 Indicadores de desempenho de Compras

Conforme apresentado na analise bibliografica, os Indicadores de
desempenho podem ser definidos como um conjunto de métricas e informagdes que
reunem varios dados relevantes a um determinado processo e que permitem avaliar
a eficiéncia técnica ou gerencial do mesmo. Um indicador de desempenho possui os

seguintes elementos principais, segundo Sink & Tutlle (1993),:
» Nome do indicador associado ao que se planeja medir;
» Regra de caélculo, ou seja, como se pretende medir;
» Unidade de medida, fonte dos dados e responsaveis definidos;
» Periodicidade, ou seja, de quanto em quanto tempo a medida sera tomada;

No estudo de caso em questdo, ndo havia indicadores definidos e
consolidados do departamento. Apesar de todas as transacdes com fornecedores
ocorrerem por meio do “software” de gestao, tanto compradores quanto o chefe do

departamento tinham dificuldade na obtencao de informagdes gerenciais.

Como o departamento ndo participava da elaboragdo do or¢camento da
companhia, também nao havia definicdo de metas para os gastos de compras e as
variacbes que por ventura ocorressem entre o orcamento e o realizado eram
justificadas pelas variaveis do mercado (variacbes de pre¢co ou cambio nao

planejadas).

Havia uma avaliagdo anual quanto ao valor comprado, numero de itens
e pedidos emitidos por comprador, para que o responsavel pela area pudesse
avaliar grandes distor¢gdes quanto aos critérios pré-definidos de distribuicdo das

tarefas no departamento.

N&o se conseguia estabelecer uma correlagéo clara entre as atividades
de compras e as estratégias competitivas da organizacdo. Nao havia indicadores
que definissem a contribuigdo direta da gestdo de suprimentos nos resultados de

lucratividade da organizacéo (vide figura 2.9).
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4.3.5 Habilidades requeridas pelos profissionais de compras

Na gestdo tradicional de suprimentos, mais caracterizada pela
contribuigdo operacional da area (Leenders et al., 2006), o profissional de compras
aprendia com o oficio. Era como um “artesdo” no processo que entrava jovem na
organizagao, possuia reputacdo excelente e aprendia desde cedo os segredos da
boa negociacgao.

Todos os compradores possuiam mais de 10 anos de trabalho
dedicados a area de compras na empresa (alguns mais de 25 ou 30 anos, inclusive)
e a grande maioria havia iniciado a carreira em compras (exceg¢ao para um ou dois
auxiliares administrativos que acabavam de ser promovidos).

Quanto a formacéo académica, os profissionais da area concentravam-
se basicamente em administradores de empresas, contadores e advogados (estes
ultimos atuando na area de importagao).

Os profissionais da area tinham como principal meta o apoio a
manufatura, ou seja, ndo deixar a fabrica parar e garantir os melhores pregos nas
negociagoes.

Entre as habilidades requeridas pelos profissionais de compras,
destacavam-se:

» Habilidade em negociagcdo e foco na redugdo dos pregos dos materiais e
servicos;

» Rapidez na colocacdo dos pedidos apds liberacdo das requisicdes de
compras dos clientes internos;

» Administragcdo do tempo que permitisse receber visita dos fornecedores que
traziam opg¢des de novos produtos ou servigos do mercado;

» Centralizagcdo do contato com fornecedores quando algum problema de

qualidade dos lotes recebidos fosse identificado pela area de qualidade.

4.3.6 Analise geral da situacao inicial da empresa com base na literatura

Ficou claro pela primeira parte do estudo de caso que a empresa em
analise passou por um periodo de realinhamento das estratégias organizacionais em
meados da década de 1990. Também, ficou claro que esta mudanca visava atender
as novas solicitagdes do mercado, onde velocidade de entrega e variedade de itens

passaram a ter valor consideravel em paralelo ao preco e qualidade dos produtos.
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A gestdo de compras do inicio do estudo de caso, vinha de mais de 50
anos de trabalho direcionado exclusivamente pelo atendimento da fungao producéo
e com objetivo prioritario e por que ndo dizer unico, de garantir o completo
aproveitamento da capacidade instalada, sem faltas e surpresas no processo
industrial. Este cenario foi também identificado por Martins (1999), quando o autor
escreveu: “.. até o final do século XX, com raras excegdes, a gestdo de suprimentos
ainda néo havia recebido, o destaque correspondente ao grau de importancia que
representava para as organizagbes. Apesar das empresas apresentarem a gestdo
de compras de forma estruturada, o foco nas atividades ainda se resumia na

questéo custo/prego.”

Na secédo 4.3.1 a contribuicao estratégica de compras para a
organizagdo analisada no estudo de caso, pode ser considerada pequena.
Evidencia-se a inexisténcia de contato com as decisbes estratégicas e o
departamento aparece como suporte a manufatura. Apesar do pequeno
envolvimento com questbes estratégicas da organizagcdo, a gestdo de compras
cumpria parte de suas fungbes quanto aos objetivos estratégicos da producgéo
caracteristicos do sistema de produgdo em massa, ou seja, garantia de melhores
precos (apesar de pouca integragdo com area técnica na analise do custo total de
aquisicdo — prego mais consequéncias para o0s processos industriais) e

produtividade (ndo deixando a fabrica parar por falta de produtos).

Com base na literatura analisada em gestdo de compras e recorrendo
aos diferentes graus de contribuicao estratégica apontados por Reck & Long apud
Martins (1999), pode-se afirmar que a gestdo de compras na empresa estudada
entre os anos de 1998 e 2001 encontrava-se no estagio passivo de contribuigdo

estratégica:

‘Estagio Passivo de Contribuicdo Estratégica: quando a fungdo suprimentos néo
apresenta diregdo estratégica e reage conforme as necessidades de outras fungbes
na empresa. Apresenta como caracteristicas um grande desperdicio de tempo com
operagbes de rotina; nesta situacdo, a area de compras conta com profissionais de
pouca visdo organizacional restritos a um limitado, e quase inexistente, avango de

carreira.”

Quanto a integragao com o planejamento e controle da produc¢ao, a

secao 4.3.2 evidencia que a empresa acompanhou a evolucado dos sistemas de
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planejamento e controle da produgdo com a implementacdo do ERP. Mesmo
atuando unicamente sob o paradigma estratégico da manufatura em massa, pela
quantidade de itens e estruturas envolvidas no processo industrial, fez-se necessaria
a substituicdo de planilhas por sistemas computacionais e integrados de
planejamento e controle da produgdo. Quanto a qualidade, ficou claro ainda na
secao 4.3.2 que a unica preocupagao era com a qualidade dos lotes recebidos ou
servigos executados e que ficava a cargo do comprador, somente centralizar o
contato com fornecedores, enquanto as questdes técnicas eram trazidas pela prépria

area de qualidade da empresa.

Analisando-se a contribuigao operacional de compras, a se¢ado 4.3.3
evidenciou um processo hierarquizado de tomada de decisdo e também
basicamente focado em prego e garantia da produgdo, como principais objetivos
estratégicos da area de compras até o ano de 2001. O fluxo de informagdes dentro
do departamento, com varios niveis hierarquicos, era responsavel por certa

morosidade no processo.

Apesar de existir uma classificagcdo dos materiais quanto a origem
(quimicos, metais, etc.), a distribuicdo de atividades estava muito mais focada no
valor comprado versus experiéncia na area. Além disso, subdivisdo do departamento
entre compras nacionais e importagdes levava a possivel perda de sinergia e a uma
dificuldade na comparacido direta de precos mundial para determinados itens ou

familias.

A figura 4.8 tem por objetivo ilustrar a integracdo da gestdo de
suprimentos (ou compras) com os demais processos da organizagao estudada até

aquele ano.



71

Mercado

QOmpetitividade
A

Vendas

v
=
[}
| o
c
Q)
an
o
L

v v
PCP I Manutencgao I
| J
Compras I
i

Figura 4.8: Gest&o Tradicional da Area de Compras da empresa

A figura 4.8 mostra um grande alinhamento com a figura 2.10 (Slack et

al. , 2002), encontrada na literatura.

A auséncia de indicadores e a dificuldade em se estabelecer uma
relacdo entre os resultados de compras e o0 sucesso da estratégia organizacional,
demonstram a impossibilidade em se avaliar a contribuicdo direta da area para a

organizacao que foi um ponto abordado por Leenders et al. (2006).

Quanto as habilidades requeridas para o profissional da area, fica
claro também pela prépria apresentagdo do processo de gestdo e atividades dos
compradores, que 0s mesmos encontravam-se no primeiro nivel de sofisticacdo ou
maturidade proposto por Santos et al. (2002) — vide figura 2.12. Este estagio também
€ decorréncia da pequena contribuicdo estratégica da gestdo de compras até aquele

momento para a organizagao.

O quadro 4.1 relaciona as caracteristicas destacadas na literatura
sobre gestao de compras com as evidéncias apresentadas na sec¢ao 4.3 do estudo

de caso.
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LITERATURA

EVIDENCIAS ESTUDO DE CASO (1998-2001)

Contribuicéo
Estrategica

- Estagio passivo de contribuicéo - Reck & Long apud
Martins (1999 area de compras sem diregio estratégica
e reagindo conforme necessidade de outras fungdes;

- Ainda no seculo 7¥, em muitas empresas a gestao de
compras ndo recebe o destague correspondente ao grau
de importancia gue representa para as organizagdes -
Martins (1995);

- Compras como solucionadora de problemas para
produgdo (evitar atrasos e garantir entregas) - Leenders et
al (2008)

- Responsavel por estabelecer contratos de entrega com
fornecedores - Slack et al (2002);

- Compras proxima da diretoria no organograma, porém
distante das decisdes estratégicas;

- O orgamento anual de compras era elaborado pela
area de orgamento com base nos precos pagos em anos
anteriores e projegdes de inflagdo e cdmbio para
periodos futuros;

- drea de compras com foco total no atendimenta s
necessidades do cliente interno, garantindo escala de
produgdo sem interrrupgdes de abastecimento;

Contribuicio

- Compras analisada como mais um departarmento -
Brener & Harnm (1996);
- Processo limitado a receber requisigdes e garantir

- Distribuigdo de atividades no departamento baseada
em valor de compras;

- Compradores avaliavam requisigdes, identificavam
fornecedores, negociavam pregos e garantiam entrega;
- Ayvaliagdo dos materiais ou servigos comprados era

Profissionais

Operacional  |entregas - Santos et al (2002); feita pelos usuarios;
- Compradores presos a atividades excessivamente - Corunicagdo dentro do departarmento vinculada a
operacionais - Santos et al (2002, hierarquia interna do mesmao;
- Comprados com agdes focadas em negociagio para
100% das requisigdes,

; - Compras focada em prego e suporte a manufaura: - Integragdo via sisterna ERP (tecnologia de ponta);
Integracao - Compras atua somente no contrato com fornecedores | - Uso do ERP na leitura das requisicdes e emissdo de
comPCP e  |(Slack et al (20023, pedidas;

Qualidade - Cotacdes, pedido e follow up de entregas (Slack et al, | - Departamento de PCP elaborava planejamento de
2002, matetisis;
Primeiro estagio de deservalimento (Santos et al, 2002) | - Compradores com mais de dez anos de experiéncia;
ou estagio passivo de contribuigdo (Reck & Long apud - Maioria atuando em compras desde o inicio da
Marting, 1995 carreira;

Habilidades - Atuam no chamado processo informal de suprimentos, | - Foco em ndo deixar a fabrica parar e em negaciagéo

dos dominado pelo prego; de prego;

- Agem como fazedor de pedidos;

- Basicamente, recebem requisigies e emitem pedidos;
- Mao se responsabilizam pela avaliagdo de fornecedares;
- Poucas oportunidades de carreira;

- Baixa integracdo com demals areas ou processos
organizacionais,

- Pequena interferéncia nas decisdes estratégicas da
organizagao,

Indicadores
de
Desempenho

- Indicadores restritos a reclamagdes de entrega ou
nimera de processos,

- Indicadores focados no dia a dia da area, o transacional
gue ndo pode dar errado para gue todo o processo
produtivo néo seja penalizado - Leenders et al (2006);

- Mo havia estabelecimento de metas para o
departamento (2 excecdo de ndo deixar a produgdo
parar);

- Indicadores anuais de ndmero de pedidos e valor
comprado por compradar;

- MN&o havia conexdo entre o resultado da area e o
resultado da empresa;

Quadro 4.1: Analise comparativa entre os pontos abordados pela literatura e evidéncias do estudo de
caso entre 1998 e 2001.

O quadro 4.1 acima ainda permite avaliar que s&do varios os pontos

encontrados no estudo de caso que se relacionam diretamente com os pontos da

literatura sobre gestdo de compras selecionados do capitulo 2. Novamente, fica claro

que a gestdo de compras até aquele momento se apresentava mais alinhada aos os

objetivos estratégicos de desempenho da produgdo relacionados a custo e

produtividade:

- Preocupacao com preco e nao deixar faltar materiais e insumos para producgao;

- Seguir orgcamento (apesar da ndo participagao da elaboragdo do mesmo);
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- Distribuicdo de atividades baseada em valor de compras;
- Etc.

Um outro ponto importante a ressaltar, € que no paradigma de
manufatura em massa atual, a existéncia de mais indicadores relacionados com
produtividade e custo deveria ser identificada, o que ndo aconteceu no estudo de
caso em questao. Este fato provavelmente gerava perdas de oportunidades para a
organizagdo mesmo que se mantivesse atuando dentro dos modelos de produgéo

em massa.

4.4 A area de compras da empresa pesquisada a partir de 2002

Recordando Ballou (2001), a fungdo compras em uma empresa é
fundamental, uma vez que geralmente nas empresas os itens comprados
representam entre 40% e 60% do valor de venda do produto final. Isto significa que
ganhos relativamente pequenos na funcdo de compras tém grande impacto nos
lucros das empresas. Isto € conhecido como principio da alavancagem dos lucros.
Porter (1986) e Martins (1999) defendem a importancia estratégica da relacéo entre

compradores e fornecedores para o sucesso competitivo das organizagdes.

Os gastos da area de compras contribuiam com aproximadamente
45% do total de custos — US$ 50 milhdes, evidenciando a importancia de uma

gestdo adequada para a alavancagem dos lucros da organizagao (vide quadro 1.1).

Para se entender a decisdo da Diretoria da empresa em se optar por
um processo de mudancga da gestdo de compras da organizacéo a partir de meados

de 2001, é preciso resgatar alguns pontos:

» Meados da década de 90: ldentificou-se a necessidade de revisdo das

estratégias organizacionais (maior énfase em velocidade e diversificagido);
» Entre 1996 e 1998: Escolha e implementagcdo de um novo software integrado

de gestao (ERP);

> Entre 1997 e 1998: Revisdo dos objetivos estratégicos da produgao
incorporando flexibilidade e velocidade como objetivos a serem atingidos além

dos ja tradicionais custo e qualidade;

» Entre 2000 e 2001: Revisao de toda estrutura organizacional da empresa,

visando contribuir com os objetivos definidos acima.
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» Em 2002: Dentro deste processo de revisdo organizacional, definiu-se que a
gestdo de compras deveria trazer uma contribuicdo estratégica mais

significativa para os novos desafios da manufatura e da organizagéao.

A nova estrutura organizacional definida no ano 2001, passou a
integrar todas as areas relacionadas ao planejamento, compra e movimentagéao de
produtos sob uma recém criada divisdo de logistica. A figura 4.9 ilustra como ficou o
novo desenho organizacional. Esta mudanca teve o principal objetivo de aproveitar a
sinergia entre as areas relacionadas a gestdo de materiais como um todo e ainda
permitir um maior alinhamento estratégico dos departamentos com os objetivos

flexibilidade e velocidade.

Foi neste novo cenario, entdo, que se iniciou o0 processo de revisdo na
forma de gestdo de compras existente até aquele ano. Esta revisédo foi dirigida em
conjunto pelo gerente de logistica da empresa e pelo gerente do departamento de

compras (cargo criado em substituicdo ao antigo chefe de departamento).

Diretoria
Financeira

Geréncia de
Logistica

. Planejamento e Faturamento e
Recebimento e P
Compras Armazenadem Controle da Expedicao de
9 Producao Produtos

Figura 4.9: Organograma Resumido em 2002

O departamento de compras contava aquela época com
aproximadamente 2.000 insumos e 5.000 itens diversos comprados ao ano em
40.000 linhas de pedido. Era estritamente necessario repensar a forma de trabalho
para que os 13 funcionarios pudessem trazer resultados mais significativos para a
organizagdo além do excelente controle de atendimento as necessidades da

producao.
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4.4.1 Contribuicao Estratégica

A partir da estratégia organizacional elaborada pela diretoria e pelos
gerentes da empresa estudada, com maior foco em diversificagdo de produtos e
velocidade de atendimento as necessidades do mercado, evidenciava-se a
necessidade de uma expansao dos negdcios para categorias de produtos que talvez
nao fossem produzidas internamente, mas sim, adquiridas por meio de terceiros.
Neste novo contexto, a area de compras passava a ser encarada ndo somente como
responsavel pelo apoio a manufatura, mas agora como principal elemento na
conquista de familias de produtos que auxiliassem na diferenciacdo de categorias

ofertadas ao mercado.

Outro ponto relevante quanto a importancia estratégica da gestao de
suprimentos que fora implementada, era o fato de que no cenario anterior, apesar de
focado em prego, pouco se associava 0 sucesso das negociagdes aos resultados
corporativos. A partir de 2002, iniciou-se a elaboragao conjunta dos orgamentos de
compras, feito pelas areas de compras e orcamento e aprovados pela diretoria, a
partir do plano mestre de producao e das previsdes inflacionarias para o periodo. O
processo para elaboragdo do orgamento de compras encontra-se descrito na figura
4.10:

Planeiamento de Vendas Area Comercial

v
Plano Mestre de Producdo PCP + Compras

A 4

Planejamento das Necessidades de
compras

PCP + Compras

A 4

Analise de tendéncia de mercado
por materiais / familias

A 4

Elaboragao do Orcamento Orgcamento + Compras
Més a Més por Familia de Itens

Figura 4.10: Elaboragdo do orcamento de compras a partir de 2002
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Além do orcamento propriamente dito, a Diretoria passou a definir em
conjunto com o gestor de compras, metas anuais de redugdes no orgamento,

alinhadas aos objetivos corporativos de lucratividade.

Algumas dificuldades encontradas neste processo serdo mais

detalhadas na secéo relativa aos indicadores de desempenho da area.

Os resultados de compras passaram a fazer parte das reunides de
diretoria e os ganhos conquistados indicavam, conforme o principio da alavancagem,

os incrementos diretos na lucratividade da empresa.

4.4.2 Contribuigao Operacional

Segundo Martins (1999), estratégia de suprimentos refere-se a
especificar agdes que a funcido suprimentos pode desenvolver para dar suporte aos

seus objetivos.

Iniciando em 2002 e avangando nos anos subsequentes, pdde-se
perceber claramente que este conceito estava por tras das agdes implementadas na
empresa. De imediato, propds-se a adocdo de medidas que levassem a uma nova
estratégia de suprimentos e que auxiliasse a area de compras a contribuir
estrategicamente para os resultados da organizagido. Esta nova estratégia de gestao
de compras, identificada no estudo de caso, pode ser resumida nos seguintes

pontos:
a. Gestao das compras por categoria de produtos;
b. Mudanca de “layout’ e adequagao do fluxo de informacdes;
c. Definigao de estratégia diversificada de compras;
d. Revisao do processo de gestado de fornecedores;
e. Criagao de base de indicadores gerenciais;
f. Revisao das habilidades necessarias aos profissionais da area;

Os trés primeiros tépicos serdo abordados nesta secédo, bem como as
principais dificuldades encontradas para implementacdo. A revisdo do processo de
gestdao de fornecedores sera abordada dentro do conceito de integracdo com a

funcdo qualidade na préxima secdo. Os dois ultimos tépicos serao discutidos nas
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secoes referentes aos indicadores de desempenho e habilidades requeridas pelos

profissionais de compras respectivamente.
a) Gestao das compras por categoria de produtos;

Conforme apresentado nas secbes 4.3.2 e 4.3.3, o processo de
compras era estruturado e a separacao das atividades entre os compradores seguia
o critério de valor, ou seja, os compradores seniores ficavam responsaveis pelos
itens de maior montante enquanto os plenos e juniores se responsabilizavam pelos

valores e itens menos expressivos.

Com o objetivo de se gerenciar a area de suprimentos de forma
estratégica, ou seja, associando-se as atividades de compras as estratégias
organizacionais, decidiu-se pela segregacéo dos itens comprados por categorias de
compras que estivessem totalmente relacionadas com as categorias comerciais ja

existentes na organizagao. A figura 4.11 exemplifica o critério escolhido:

Categorias Comerciais Categoria de Compras
Produtos de Revenda |-- Produtos de Revenda
Lapis em Geral 1 n e—- Materiais para Lapis
Esferograficas o m e \|ateriais para Esferograficas
Lapiseiras 1 n e—- Materiais para Lapiseiras
Apontadores 10 Materiais para Apontadores
etc. etc.

Figura 4.11: Categorias de Compras

Esta nova forma de atuagdo baseou-se em uma gestao matricial das
compras (fig. 4.12) onde os compradores seniores passaram a ser considerados
gestores de uma ou mais categorias de materiais, porém, ao mesmo tempo
poderiam ser planejadores - compradores de itens para outras categorias
gerenciadas pelos seus pares. Isso garantiu uma atuagdo mais concentrada dos
compradores em itens de maior importadncia para cada categoria, bem como uma
maior integragdo nas decisdes sobre produtos novos ou necessidade de novos

insumos.
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GERENTES DE
CATEGORIAS

Categoria
Materiais para Lapis

Categoria
Materiais para Esferograficas

Categoria
Materiais para Lapiseiras

[eLiajew
ap odn Jod sopejuaLio opuenje salopeldwo)
[eLislew
ap odn 1od sopejuaLio opuenje salopeldwod
[eLiajew
ap odn Jod sopejusuo opuenje salopeadwos)
[eLiajew
ap odn 1od sopejusaLio opuenje salopeldwo)

Figura 4.12: Categorias de Compras — Gestdo Matricial

A figura acima representa a estrutura matricial somente de trés
categorias. Em cada uma delas, um comprador sénior passou a atuar como gestor
de categoria enquanto a operacéo propriamente dita ficava sob responsabilidade de
todos os demais compradores “escalados” por grupo de fornecedores. Por exemplo,
na categoria de materiais para lapis, havia uma pessoa que centralizava todas as
informagdes, novos projetos, oportunidades e ameagas da categoria, mas um
comprador X era responsavel pelo planejamento e aquisicdo de pigmentos, um outro
comprador Y era responsavel pelo planejamento e compra de cartdes para

embalagem e assim sucessivamente.

A intencao desta nova forma de classificagéo e gestdo dos materiais foi
transformar os compradores em verdadeiros gestores de categorias, ou seja,
planejando os gastos de cada familia de materiais a partir do orgamento da area e
das necessidades originadas no plano mestre de producdo. Na préxima secgéo sera
possivel avaliar os indicadores de desempenho que foram criados e que davam

suporte a atuagao dos profissionais.
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b) Mudancga de “layout”’ e adequacao do fluxo de informacgodes;

O fluxo de informagao na area dividia o departamento em basicamente
duas partes: compras nacionais e importac¢des. O principal problema existente neste
cenario inicial era a comunicagao “hierarquizada” dentro do proprio departamento.
Pensando nas novas atribuicdes da area e nos desafios futuros que seriam impostos
pela organizagcao, eliminaram-se os diferentes estagios de comunicacdo. Todas as
tarefas passaram a ser divididas por células de trabalho criadas dentro do
departamento. Cada célula passou a contar com compradores seniores, plenos e/ou
junior, que distribuiam as atividades internamente a célula conforme suas
habilidades e “expertises”. Por exemplo, a célula de planejamento e compra de
materiais produtivos, passou a contar com compradores que atuavam no mercado
nacional e internacional ao mesmo tempo, ou seja, com possibilidade de uma visao
de compras globalizada. A cada ano, os volumes de importagdo aumentavam, em
funcdo das condi¢gdes do Real versus o Dodlar, mas principalmente devido ao
desenvolvimento de linhas de produto 100% tercerizadas. A figura 4.13 exemplifica
como as atividades ficaram distribuidas na area e como passou a ocorrer o fluxo de

informacoes.

e P ‘::o e
Ad ¢ao de

i 4 Comp e ltens de
Importagao Revenda

Foco em Aumento
de Margens e participagao
em novos segmentos

Reducao de
Gastos com
processo de
Importagao

Gerente do
Departamento |

Maior proximidade
com fabrica e P&D,

Reunides periddicas
com engenharia de

gle equipamentos e plano
o e de investimentos. de.
a de 4 Mat ervicos

Matériais/Servicos nao Produtivos
Produtivos

Figura 4.13: Representagao das células de trabalho
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c) Definicao de estratégia diversificada de compras;

Conforme apresentado na segao anterior, a inclusao das atividades de
planejamento de suprimentos na rotina da area de compras, a inclusdo dos
conceitos de gestdo por categoria de produtos apresentado nesta secdo e a
“promogao” dos compradores seniores a efetivos “gerentes” de categoria (com todas
as responsabilidades pertinentes ao planejamento e controle das atividades dos
seus parceiros), exigia uma revisdo no processo de compras empregado
anteriormente. N&o seria possivel para a equipe existente ampliar suas tarefas e ao
mesmo tempo continuar cotando e negociando de forma semelhante 100% dos

aproximadamente 40.000 pedidos de compras anuais.

Sendo assim, verificou na empresa do estudo de caso em questao uma

revisdo na estratégia empregada no processo de compras com os objetivos de:
» Reducao de atividades transacionais;
» Aumento do poder de barganha junto aos fornecedores;
» Conquista de beneficios sustentaveis;

Para isso, definiu-se qual a melhor forma de comprar cada tipo de
produto. O modelo foi fundamentado utilizando-se duas variaveis: i) complexidade de
aquisicao e ii) valor de compra, sendo a complexidade diretamente relacionada ao
numero de fornecedores ou materiais alternativos disponiveis, a distancia do

fornecedor e o “lead time” de entrega.

Montou-se entdo uma matriz com estas duas variaveis e classificaram-
se os itens adquiridos em cada um dos quatro quadrantes, conforme mostra a figura
4.14.

» ltens de baixo valor de compra e baixa complexidade de obtencio: para estes

itens o objetivo principal é a reducéo do custo total de aquisicédo, a estratégia
utilizada para se conseguir este objetivo € a racionalizacdo dos custos
operacionais do departamento. Para esta gama de produtos e com suporte da
area de tecnologia de informagdo, implementou-se na empresa uma
ferramenta de “e-purchase”, ou seja, os clientes internos da area de compras
passaram a colocar os pedidos através da internet diretamente junto aos

fornecedores (ao invés de emitir requisi¢ées internas). Os fornecedores por
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sua vez, passaram a negociar contratos fixos de precos com a area de
compras por periodos de seis a doze meses. Esta acao, por exemplo, reduziu

em 25% o numero de pedidos trabalhados dentro da area de suprimentos.

» ltens de alto valor de compra e baixa complexidade de obtencado: para estes

itens o objetivo principal é a obtencdo de melhores pregcos de aquisigao, a
estratégia utilizada para se conseguir este objetivo € o aumento da base da
concorréncia. Apesar da empresa analisada nao ter implementado um
sistema automatico de cotagdes (que também reduziria bastante as atividades
operacionais para este grupo de produtos), o departamento de compras
estabeleceu parcerias com empresas especializadas em leildes reversos, ou
seja, um leildo realizado “on line” onde quem oferece o menor prego leva o

pedido.

» ltens de baixo valor de compra e alta complexidade de obtencdo: para estes

itens o objetivo principal € a minimizagdo do risco de falta, as estratégias
utilizadas para se conseguir este objetivo foram: estabelecimento de parcerias
com os fornecedores, manutencdo de estoques e desenvolvimento de
alternativas. Esta ultima dependeu de grande aproximagdo com a area
técnica da organizagao, visando o desenvolvimento de novos fornecedores e
transferindo alguns itens deste quadrante para o de baixo valor e baixa

complexidade.

» ltens de alto valor de compra e alta complexidade de obtencao: para estes

itens os objetivos sdo: reducao do risco de falta e minimizagao dos custos de
estoques (uma vez que sao itens de alto valor agregado). Estabeleceram-se,
portanto, contratos de médio e longo prazo com os fornecedores, além de um
planejamento mais colaborativo para determinados itens, com troca de
informacdes sobre estoque e planejamento de demanda com determinados

fornecedores.

Exemplificando cada familia, tem-se:

Itens de baixo valor e baixa complexidade de obtencdo: caixas de

papelao, etiquetas adesivas, 6leos, alcool, etc.



88

Itens de alto valor e baixa complexidade: Itens de informatica, algumas
ceras, tintas, resinas plasticas (comaodities mundiais), etc. que eram materiais de

prateleira, mas que o uso intensivo levava a altos valores de compras.

<Ac6es de P&D visando reducao da complexidade
[

Alto Valor e Baixa Complexidade Alio Valor e Alta Complexidade
* Objetivos Principais: Minimizar Risco
*Objetivos Principais: PRECO Falta + Reduzir Custe Estoques;
+Estratégia: Aumentar hase de * Estratégia: Colaboracio + Contratos
concorréncia; Meédio — Longo Prazo + Desenvolvimento

*Exemplo de aplicacfio: Leiliio At

Reverso, Cotacdes ...... * Exemplo de aplicacio: Programa de

Remessas Semanais + Consignacio

Baixo Valor e Baixa Complexidade Baixo Valor e Alta Complexidade

*Objetivos Principais: Minimizar

*Objetivos Principais: Reduzi t: .
etivos Prineipais: Reduzir custo Risco Falta;

total processo aquisicio

Valor Comprado

*Estratégia: Parcerias + Estoques +

*Estratégia: Racionalizacao; Desenvolvimento de Alternativas.;

+ Exemplo de aplicaciio: Compras *Exemplo de aplicaciio: Lotes e
Fletrénicas Seguranca Maiores + Reposicio
automatica;

r~
2

Complexidade: Dificuldade de Obtencio, Poucas Fontes e Materiais alternativos

Figura 4.14: Estratégia diversificada de compras

Itens de baixo valor e alta complexidade: Etiquetas anti furto e anti

pirataria, pigmentos especiais de baixissimo consumo, etc.

Itens de alto valor e alta complexidade: Alguns aglutinantes, madeiras
especificas e certificadas para fabricagdo de lapis, ligas especiais de ago para

fabricacado de laminas de apontador, etc.

Os principais problemas e dificuldades identificados na implementagao

desta estratégia de compras foram:

« Solicitagbes de produtos em carater de urgéncia. Para se estabelecer, por
exemplo, um leildo via internet é preciso tempo para selecionar os

participantes, agendar o leildao e garantir a idoneidade do processo. Nem
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sempre, os clientes internos estavam dispostos ou se planejavam com a

antecedéncia necessaria;
+» Liberacao de investimentos para preparagao dos sistemas de “e-purchase”;

+ Falta de uma base confiavel de indicadores para classificar cada um dos
produtos comprados dentro da matriz (este ponto sera melhor abordado na

préoxima secao).

4.4.3 Integragcao com PCP e Qualidade

Conforme observado, o planejamento e controle da produgao ja era
realizado dentro do sistema corporativo de gestdo ERP (“Enterprise Resource

Planning”) pela area de PCP.

Com a criagdo da divisdo de logistica e implementagdo de uma nova
forma de gestdo para compras, transferiu-se a atividade de planejamento de
suprimentos para o departamento de compras. Primeiramente o responsavel pelo
departamento e depois os compradores, passaram a ter acesso ao planejamento
mestre estabelecido junto as areas industriais, e tinham como responsabilidade,
participar de tal planejamento questionando ou alertando para decisdes que
poderiam ser inviabilizadas por problemas de suprimentos. Os préprios compradores
passaram a planejar os suprimentos necessarios para area industrial. Criou-se
assim, a figura do planejador — comprador na organizagdo. Este novo profissional
passou a atuar de forma pro-ativa nos “follow ups” com fornecedores e a discutir
antecipagbes ou atrasos de entrega ja com uma analise do plano mestre de
producdo “em maos” (€ importante ressaltar que o proprio sistema ERP facilitou a

mudanga do processo). A figura 4.15 representa este processo de mudanga.

Como toda mudanca, a resisténcia das pessoas foi a maior dificuldade
inicial encontrada. Apesar das constantes reclamagdes da forma burocratica como a
area era vista inicialmente pela organizagao, os compradores tinham dificuldade em
imaginar como poderiam, com tantos pedidos para negociar, ainda ter tempo para
planejar os suprimentos. Algumas alteragées no processo de compra que visavam a
reducao das atividades operacionais do departamento (e que serdo explicadas na

proxima secgéo) viabilizaram a implementagao do planejador — comprador.
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Figura 4.15: Mudangas na integragao com PCP

Um outro ponto de transformacéo analisado no estudo de caso foi o
tratamento dado aos itens de revenda. A empresa ja possuia algumas familias de
produtos nestas condigdes e identificava no “outsourcing” de produtos uma forma de
atuar em segmentos diversificados do mercado. ltens de revenda eram produtos
comprados pela organizagdo e revendidos diretamente sem nenhum tipo de
transformacao interna. Esta estratégia era utilizada para familias de produtos onde
desejava-se participar do mercado, porém os volumes ou faturamento estimado néo
justificavam grandes investimentos em equipamentos ou patentes. Fez-se
necessario, portanto, centralizar também na area de suprimentos o planejamento
destes itens. Nestes casos, o contato passou a ser entre o planejador — comprador
e a area comercial. A area de Compras passou a fazer o “link” praticamente direto

entre vendas e fornecedores para estas familias de produtos.

Quanto a integracdo com a funcdo qualidade, pode-se dizer que o
desempenho da area de compras influencia ndo somente os resultados operacionais
e financeiros de uma empresa, mas também pode afetar diretamente sua imagem.
Estendendo a gestdo de compras para parcerias internacionais, que podem
acontecer ao redor do globo ou, mesmo, quanto a fornecedores locais, novas

responsabilidades passaram a existir no departamento de compras. Estas
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responsabilidades passam pelas questdes ambientais, sociais, politicas e de
seguranga e também as suas consequéncias diretas a imagem de toda a cadeia de

suprimentos (Lenders et al.,20006).

Conforme apresentado na sec¢ao 4.3.3, a avaliacdo do lote do material
ou do servigo recebido era executada pela area de qualidade no primeiro caso e
pelo usuario do servigco no segundo. Em caso de problemas, ambos informavam o

departamento de compras que servia como contato entre empresa e fornecedores.

No estudo de caso da empresa em questao, identificou-se a partir de
2004-2005 uma significativa alteragdo no processo de gestdo de fornecedores.
Criou-se a partir de entdo, um sistema integrado de avaliacdo de fornecedores. Este
novo sistema visava ndo somente registrar as analises dos lotes recebidos de
materiais, mas também incluir novas variaveis de analise bem como um sistema de

pontuacgao e ranking dos fornecedores.

Identificou-se no estudo de caso a adicdo dos seguintes fatores a
avaliagdo que passou a ser executada diretamente pela area de suprimentos com
suporte de qualidade: pontualidade, responsabilidade social e responsabilidade

ambiental.

RESPONSABILIDADE |\ QUALIDADE DO
SOCIO - AMBIENTAL / PRODUTO/PROCESSO
- e
- . I
|
|
|
|
|

-

1 \
AVALIAGAO M PONTUALIDADE DE
ECONOMICA | il ENTREGA
-_ —_,,

Figura 4.16: Sistema de avaliacdo de fornecedores

Definiu-se que as avaliagdes seriam efetuadas periodicamente a cada
lote recebido, no caso de qualidade e pontualidade, e a cada trés anos, no caso das
demais avaliacbes propostas. Esta avaliacdo de fornecedores foi fortemente
direcionada por uma estratégia corporativa onde a responsabilidade s6cio-ambiental

passou a ser fator diferenciador no mercado para a empresa estudada. Apesar de ja



92

possuir certificacdo de responsabilidade ambiental ha varios anos (ISO14000), a
empresa passou a exigir de toda sua cadeia de abastecimento um alto grau de

comprometimento com estas questdes.

A avaliacdo social e ambiental passou a ser executada por meio de
questionarios de auto-avaliagdo encaminhados para 100% dos fornecedores, onde
os mesmos além de responderem diversas questdes relacionadas ao tema, se
comprometiam em atuar de forma social e ambientalmente correta. Para os casos
onde havia maior risco de problemas (seja pelo tipo de processo produtivo ou pela
préopria dificuldade na resposta dos questionarios) foram estabelecidas auditorias
freqUentes nos fornecedores que ora eram realizadas pela equipe interna a empresa

ora por empresas terceirizadas.

A questado da qualidade dos lotes recebidos era pontuada conforme a

regra:
e Lote 100% sem problemas, nota 100;
e Lote com pequenas restricdes, nota 95;
e Lote com necessidade de pequenos retrabalhos, nota 75;
e Lote reprovado e devolvido, nota 0;

Ja a pontualidade, era classificada conforme a figura 4.17 abaixo:

120

100
100
75 75
(<]
S
fw 50 50
H
40 1
20 20
20 -
0 0
0
<15 11a14 7a10 4a6 2a3 4a6 7a10 >11

Antecipagoes / Atrasos (dias)

Figura 4.17: Pontuagéo por entregas no prazo
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4.4.4 Indicadores de desempenho de Compras

Todas as mudangas apresentadas e implementadas na empresa
quanto a importancia estratégica da area de suprimentos, as mudangas na
integragdo com o planejamento e controle de produgao e principalmente na gestao
operacional do departamento, precisaram ser fundamentadas sobre uma base soélida
de indicadores gerenciais de desempenho do processo. Desta forma, ja em meados
de 2001, identificou-se no estudo de caso o inicio da criagdo de um banco de dados

capaz de suportar diversos indicadores, que seriam fundamentais para o processo.

O quadro 4.2 mostra alguns dos principais indicadores encontrados
nesta segunda fase do estudo de caso. No mesmo quadro também percebe-se o
carater mais estratégico da gestdo de compras com indicadores mais alinhados aos

nove objetivos propostos por Leenders et al. (2006) para a gestdo moderna da area.

Indicadores Mensais

Foco em:

Obijetivos de Leenders et al.
(2006},

“alor comprado ws VWalor orgado

Acompanhamento de metas organizacionais e
definigdo dos ganhos na lucratividade da
BMpresa;

Melhorar posigdo competitiva da
organizagdo e COmprar 2o menaor custo
total;

% de falta de rmateriais para
producdo

Evitar paradas de produgio e perda de
faturamento por falta de materiais;

Garantir fluxo ininterrupto de materiais;

“alor comprado por comprador

Auditorias Internas e distrbuigdo de atividades;

Padronizar processos e itens
comprados e atender clientes internos
corm gualidade;

Mimero de pedidos por compradar

Auditorias Internas e distrbuigdo de atividades;

Padronizar processos e itens
comprados e atender clientes internos
corm gualidade;

“alor comprado por classe de itens

Avaliagdo do poder de negociagdes e auditorias
internas.

Padronizar processos e itens
comprados e atender clientes internos
corm gualidade;

Ranking de fornecedaores por valor

Avaliagdo do poder de negociagdes e auditorias
internas.

Manter & melhorar 3 qualidade &
encontrar e desenvolver formecedores de
gualidade;

Ranking de fornecedores por
qualidade

Analise de problemas, definicdo de agdes de
melharia em conjunto com fornecedaor

Manter & melhorar a qualidade &
encontrar e desenvolver formecedores de
gualidade;

Ranking de fornecedores por
pontualidade

Analise de problemas, definicdo de agdes de
melharia em conjunto com fornecedaor

Manter & melhorar a qualidade &
encontrar e desenvolver formecedores de
gualidade;

Ranking de fornecedores por
Responsabilidade Socio Ambiental

Analise de problemas, definicdo de agdes de
rmelhoria erm conjunto com fornecedor

Manter & melhorar a qualidade &
encontrar e desenvolver formecedores de
gualidade;

Ranking de fornecedores por Mota
Tatal

Analise de problemas, definicdo de agdes de
rmelhoria erm conjunto com fornecedor

Manter & melhorar a qualidade &
encontrar e desenvolver formecedores de
qualidade;

Analise Crticidade vs Yalor dos
ltens

Aplicagdo de estratégia adequada de aguisigdo

Garantir fluxo ininterrupto de materiais;

Custo de Pedido (Despesas
Administrativas vs Namero de
Pedidos)

Controle das metas organizacionais

Garantir todos os objetivos a0 menar
custo operacional possivel e comprar ao
menor custo total;

Frete pago ws “alor transportado

Megociacdo com transportadoras

Melhorar posigdo competitiva da
organizacio;

Indicadores de estogue & giro

Controle das metas organizacionais

Minimizar e evitar perdas corm estogue;

Quadro 4.2: Indicadores Utilizados na Gestado de Suprimentos
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4.4.5 Habilidades requeridas pelos profissionais de compras

A principal mudanca identificada no estudo de caso foi o fato dos
profissionais de compras deixarem de gerenciar as compras, pedido a pedido,
passando a monitorar suas respectivas categorias de produtos e os indicadores de
desempenho. Passaram a focar também suas negociagdes em planejamentos de
longo prazo, que viabilizaram beneficios para a rentabilidade dos produtos finais. O
ultimo, porém, ndo menos importante ponto agregado as responsabilidades do
comprador, foi a gestdo do relacionamento com os fornecedores, a partir de um

sistema consistente de avaliacdo dos mesmos.

O profissional de compras que tinha como principal meta o apoio a
manufatura, “ndo deixar a fabrica parar”, precisou se atualizar para acompanhar as

mudangas no setor.

Novas pessoas foram contratadas, agora com graduagdo em vendas
ou marketing, além dos administradores, contadores e advogados ja existentes.
Incentivou-se também a realizagdo de cursos de pods-graduagcdao em Marketing,
Logistica e Financgas.

Com o passar do tempo, percebeu-se na empresa que era
indispensavel uma maior integracdo com a area técnica (producgao, qualidade e
P&D) para que os compradores pudessem conquistar seus objetivos, uma vez que o
desenvolvimento de materiais e fornecedores alternativos, muitas vezes, aparecia

como o unico caminho na busca de redugao nos custos e conquista das metas.

Obviamente, alguns profissionais da area tiveram maior dificuldade na
adaptacdo a esta nova realidade. A estratégia adotada pela empresa foi a de
mesclar a experiéncia daqueles com mais tempo de trabalho com novos

profissionais contratados e mais adaptados as necessidades modernas do mercado.

Assim como a nova forma de gestdo de compras saiu de um estagio
passivo quanto ao impacto estratégico na organizagdo para um estagio integrativo,
com a estratégia de compras totalmente alinhada dentro dos objetivos corporativos,
as habilidades encontradas nos profissionais da area passaram do primeiro para o

terceiro nivel de desenvolvimento de Santos et al. (2002).
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4.4.6 Analise da gestao de suprimentos da empresa a partir de 2002 com base

na literatura

Segundo Leenders et al. (2006), como uma area de importancia
estratégica, a gestdo de suprimentos deve estar focada em contribuir com os
objetivos, metas e estratégias organizacionais. Os gerentes de suprimentos devem
identificar e explorar oportunidades na cadeia como um todo de forma a contribuir
com o aumento de receita, com a gestdo de ativos e com a reducédo de custos.
Complementam os autores: “Os gestores da area podem assegurar ainda, um menor
custo total de prospecgédo destas oportunidades por meio de novas tecnologias de
informac&o e/ou desenhando parcerias de entrega flexiveis, com respostas rapidas,
com acesso a produtos ou servicos de alta qualidade e com a total assisténcia da
area técnica...”. Pelo exposto na segédo 4.4.1 a nova forma de gestado implementada
na organizacdo compartilha da visdo apresentada pelos autores e incorpora na
gestdao de suprimentos o fator tempo (com respostas rapidas e indicadores de
pontualidade), qualidade (com gestao pro-ativa de fornecedores) e flexibilidade (com
maior participacéo na elaboragédo do proprio planejamento de produgao, reducao de
atividade operacionais, integragdo com fornecedores e gestdo por portfélio de

produtos).

A figura 4.18 tem por objetivo ilustrar a integracdo da gestdo de
suprimentos (ou compras) com 0s demais processos da organizagdo no novo
cenario. Se comparada com a figura 4.8 da primeira etapa do estudo de caso,
mostra as principais mudangas quanto a importancia estratégica para a organizacao

e integracdo com demais processos.

A figura representa também a maior aproximagdo da gestdo de
compras com o proprio cliente visando atuar de forma direta no atendimento das
novas expectativas do mercado em que a empresa atua, ou seja, a diversificacdo de
produtos ou servigos (através de outsourcing ou fornecimento de materiais
inovadores) e a velocidade e pontualidade na resposta (através da maior integragao
interna e externa com uso de tecnologia de informagdo e uma gestdo mais

consistente do portfélio de produtos comprados).

A aproximagao com as areas técnicas em cada linha especifica de
produto, auxilia na redugdo de custo total da producéo (que consiste um importante

direcionador para o modelo de gestdo da manufatura de bens de consumo néao
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duraveis) e no desenvolvimento de produtos diversificados (que consiste num

direcionador mais presente no segmento de produtos de escrita e pintura).

Sistema de Informagao

Fornecedores Clientes

Y
GESTAO DE COMPRAS

Contribuicao Estratégica
4

Integragdo com

PCP/Qualidade
y————————————————————

Contribuigao

Operacional
——

Profissionais Indicadores de
Capacitados Desempenho

Figura 4.18: Nova visdo estratégica da gestado de suprimentos

A maior integracao de compras com o PCP, a participacdo mais
proxima ao plano mestre de produgdo e a atuagédo direta no planejamento de
materiais, sdo caracteristicas de um maior alinhamento estratégico. Segundo
Brenner & Hamm (1996), todas as atividades do processo de compras (desde o
desenvolvimento de fornecedores até o proprio ato de comprar), podem ser
direcionados pela estratégia organizacional.

A exemplo da seg¢do 4.3.6, o quadro 4.3 a seguir visa relacionar
algumas caracteristicas destacadas pela literatura agora com as evidéncias
apresentadas na sec¢ao 4.4 do estudo de caso entre os anos de 2002 e 2006. Pode-
se perceber um maior alinhamento entre a gestdo de compras nesta segunda etapa
do estudo, com os chamados Paradigmas Atuais de Manufatura, definidos no final

do capitulo 2.
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LITERATURA

EVIDENCIAS ESTUDO DE CASO

Contribuigio
Estrateqica

- Gestdo de compras deve contribuir com todos os
ohjetivos & metas organizacionais - Leenders et al
(2006);

- Compras deve suportar decisfes de outsaourcing
gue podem direcionar toda estratégia competitiva da
organizagdo - Chase et al (2006,

- Conceito de Marketing de Compras - gestéo
eficiente de fornecedaores como diferencial para
marketing da organizagio - Brito & Ramos 2001);

- Maior participagdo das definigdes do plano
mestre de produgéo;

- Elaboragéo do argamento anual de compras
com metas de redugdo estabelecidas em
conjunta corn a Diretoria;

- Compras como impulsionadora de estratégia
de "outsowrcing”;

Contribuicao

- Aplicagdo de Tl suportando processos de compras
globalizadas e identificagdo de fornecedores - Chase
et al (2008);

- (3estdo de suprimentos visto como um conjunto de
atividades (identificacfo e avaliagdo de fornecedaores,
analise de necessidades e compras) - Brenner &

- Gestdo de compras por categorias de
produtos;

- Lay out e fluxo de informagées com menar
burocracia hierarguica;

FProfissionais

prazo do mercado e da empresa;

- Fazerm avaliagdo e feedback para fornecedores -
Santos et al (2002,

- Conguistar clientes internos com produtividade e
harrmonia - Leenders et al (2006,

Operacional  |Hamm (1326); - Definigdo de matriz complexidade x valor
- Compras gerenciadas por uma matnz de portfdlio  |para estrategia diversificada de compras;
de rnateriais - Brenner & Hamm [(1995); - Revisdo e adequacdo do processo de
- Contribuigio estratégica exige inovagio de gestdo de fornecedores;
processos para vantagens competitivas a longo prazo -
Leenders et al (2006);
- Menhuma atividade deve acontecer no sistema - Compras assumiu o planejamenta de
antes de que haja real necessidade - Christopher suprimentos;
Integracén (19977, - Criagéo do planejador - comprador;
- Uso de tecnologia de informagdo para auxiliar no - hlaior poder de argumentagdo guanto a
COm_PCP & planejamento - Chase et al (2006, restrigdes de suprimentos para execugio do
Qualidade - Encontrar ou desenvalver fornecedores que sejam  |plano meste,
os melhores do setor, manter e melhorar a qualidade -| - Sisterna integrado de avaliagdo e
Leenders et al (2005); classificacdo de fornecedores;
- F'a_rtic:ipﬂam no plangjamento estrategico (macro) da | Compradores deixaram de gerenciar pedidos
Drganizagan, . . i Hformance de
- Tém pleno poder de decisao (fazem o planejamento & passaram 3 munl?nrar ape
. ] grupos de produtos;
Habilidades |8 '”5”.”?“?3'- . y - Planejamento e negociagfes de longo
e - Anuisicdo baseada na visdo de médio e longo orazo;

- Compradores passaram a executar a gestio
dos fornecedores com avaliagdes periddicas;

- Maior integracdo com area técnica para
desenvalvimento de alternativas.

Indicadores
de
Desempenho

- Evidencias de impacto no "hotton fine " das
organizagies - Leenders et al (2006,
- Gestao de farnecedores camo diferencial

competitivo - Brito & Ramos (2001);

- Criagéo de base de indicadores gerenciais e
metas alinhadas aos objetivos
organizacionals;

Quadro 4.3: Relagao entre pontos abordados pela literatura e evidéncias do estudo de caso

(2002-20086).

A partir da literatura p6de-se perceber que com o objetivo de se reduzir

custos transacionais, aumentar o poder de barganha junto aos fornecedores e trazer

beneficios sustentaveis, é preciso avaliar o processo de compras e definir qual a

melhor forma de comprar cada tipo de produto. O modelo de gestdo de compras por

portfélio de materiais (Kraljic, 1983; Weele, 1994; Hammer & Champy,1993) € um

conceito proposto para este fim. Percebe-se, no estudo de caso, que a gestéao por

categorias e a matriz de complexidade versus valor, representam uma gestao por
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portfélio de produtos que visou exatamente a redugao de atividades operacionais
(para que os compradores pudessem se dedicar a atividades mais nobres) e
reducao de tempo e custos transacionais.

Chase et al. (2006) comentam sobre a importancia do uso de
tecnologias como propulsor de compras globais. Os autores destacam ainda o
comercio eletrénico como solugao para redugao de custos e aumento das bases de
relacionamento. Godinho Filho (2004) também defende o uso de tecnologia de
informagédo na integracdo do PCP e compras como um dos capacitadores do
paradigma da manufatura responsiva. Na segunda etapa do estudo de caso, segao

4.4, também ficou evidente a adogao destes recursos pela organizagao.

Entre os nove propoésitos da gestdo de suprimentos definidos por
Leenders et al. (2006) estdo a atuagao visando a melhoria da posicado competitiva da
organizagdo, o desenvolvimento de fornecedor, a garantia de atendimento a
manufatura quando necessario e a redugao de custo operacional. A analise da
revisdo na forma de gestdo de compras implementada no estudo de caso em

questao esta bastante alinhada com todos estes propdsitos.

Quanto aos indicadores apresentados na secdo 4.4.4, é possivel
tracar um paralelo com a teoria apresentada por Leenders et al. (2006), onde os
autores valorizam o impacto direto da gestdo de compras nos objetivos macros
organizacionais e sua gestao através de indicadores claros de gestdo da area. Os
“savings” (ganhos) em negociacgao, as analises de criticidade de falta dos itens e os
proprios indicadores tradicionais de gestdo de suprimentos, aparecem nesta
segunda fase do estudo de caso como um meio para garantia de custo, qualidade,

flexibilidade, rapidez e pontualidade.

O perfil dos profissionais agora requeridos, também se assemelha
muito mais com os profissionais de nivel 2 ou 3 de sofisticagdo ou maturidade

proposto por Santos et al. (2002) — vide figura 2.12.
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5. Conclusoes

Este capitulo tem por objetivo apresentar as conclusdes do trabalho
realizado e sugerir temas possiveis para futuros trabalhos.

O levantamento bibliografico efetuado e sua comparagdo com o estudo
de caso longitudinal realizado em uma empresa do segmento de material escolar
(industria de bens de consumo nao duraveis) permitem algumas conclusdes e
também alertam para alguns pontos que poderiam ser mais explorados.

Foram oito anos de implementagdes e mudangas em uma organizagao,
onde foi possivel perceber que, em conformidade com a literatura, houve uma
evolucdo da gestdo de compras contribuindo com a conquista dos objetivos

estratégicos. A figura 5.1 apresenta alguns indicadores importantes neste sentido.

1998 2002 2006
Custo por Pedido M40 Controlado % 50,00 F§ 35,00
Ganhos em Compras Mio Controlado LIS% 1 milhdo US55 2.5 milhdes
No Compradores 13 15 15
Valor Comprado / Custo Total de Produgéo 50% 0% 40%
Yolume de Importagio Base 100 110 150

Figura 5.1: Evolugdo de indicadores em compras

Apesar do numero de compradores ter aumentado, & necessario
lembrar que area de compras passou a ter papel fundamental no desenvolvimento
de novas linhas de produto a partir de itens de revenda, ou seja, na compra de
produtos prontos de terceiros, desenvolvidos com a marca da empresa.

O mercado consumidor onde a empresa atua passou a exigir maior
diversificacdo de produtos e maior confiabilidade de prazos, sem abandonar os
objetivos estratégicos predominantes ao longo dos anos 90 - custo e produtividade.
Por isso, percebeu-se em Compras que os compradores, mesmo na segunda fase
do estudo de caso, continuavam analisando as questbes de pregco com atencao,
porém agora de forma mais ampla, ou seja, verificando também seus impactos
dentro de todo o processo produtivo e valorizando fornecedores mais pontuais e de
melhor qualidade e responsabilidade socio-ambiental.

QOutro ponto a destacar € a visdo da area de compras como
solucionadora de problemas. Com o surgimento dos novos paradigmas estratégicos

de gestdo da manufatura, a gestdo de compras se posicionou de forma mais
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estratégica dentro da organizagdo. Na segunda parte do estudo de caso, a area
trabalha de forma mais proé-ativa, planejando os suprimentos e interferindo mais no
proprio plano mestre de produgdo, visando garantir os objetivos estratégicos da
producao.

Na questdo de indicadores de desempenho de compras, o estudo de
caso, entre os anos de 1998 e 2001, mostrou-se aquém do que a literatura
apresenta como indicadores minimos para gestao da area. Isso acontecia mesmo no
paradigma total da manufatura em massa que a empresa vivia durante este periodo.
Na segunda etapa (2002-2006), a necessidade de conquistar novos objetivos mais
focados na responsividade, levou a empresa a investir em indicadores que
permitissem maior associacdo com os resultados globais da corporagao.

Quanto ao processo de compras propriamente dito ou ainda quanto ao
as habilidades requeridas aos profissionais da area, é possivel concluir que, como
mostra a literatura, a empresa do estudo de caso evoluiu na forma de gestdo de
suprimentos visando um maior alinhamento e contribuigdo da area para os objetivos
organizacionais. Apesar de algumas atividades bem operacionais como criagao de
pedidos e centralizacdo do contato com fornecedores estarem presentes em ambos
os momentos, no paradigma mais responsivo estas atividades tendem a ser
automatizadas ao maximo, permitindo aos compradores o foco em atividades de
planejamento e visdo de longo prazo que garantam rapidez e flexibilidade nas
respostas.

O quadro 5.1 relaciona as caracteristicas operacionais e estratégicas
da gestdo de compra (conforme literatura) e as compara com pontos identificados
nas duas fases do estudo de caso. Entre eles, merecem destaque:

» Contribuicdo Operacional — em ambos os momentos, verificou-se
consciéncia da empresa quanto as varias atividades da gestdo de
compras (apesar de diferentes em cada uma das etapas do estudo de
caso).

» Contribuicdo Estratégica — as duas etapas do estudo de caso
permitiram constatar exatamente a evolugdo proposta na literatura
sobre o tema.

» Indicadores de Desempenho — conforme ja comentado, na primeira
fase do estudo de caso, praticamente nao havia indicadores de

desempenho de compras.
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» Integracao com Planejamento e Qualidade — percebeu-se que mesmo
na primeira fase do estudo de caso (final dos anos 90), a empresa ja
contava com altos investimentos em tecnologia de informagé&o.

» Habilidades dos profissionais de compras - as duas etapas do estudo
de caso permitiram constatar exatamente a evolugcdo proposta na

literatura sobre o tema.

A analise do quadro 5.1 permite concluir também que as iniciativas
implementadas na empresa foram decisivas no alinhamento da gestdo de compras
aos objetivos estratégicos da organizagdo. Recordando-se a questdo de pesquisa
proposta para este trabalho (como alinhar a gestdo de compras aos objetivos
estratégicos dos paradigmas atuais de gestdo da manufatura de modo que a area de
compras seja impulsionadora das estratégias corporativas) € possivel afirmar que a
gestao de compras na empresa passou de um cenario estritamente operacional para
uma realidade impulsionadora dos objetivos estratégicos.

Quanto a pesquisas futuras, uma analise da contribuicdo de compras
em paradigmas estratégicos de gestdo da manufatura mais recentes, como a
manufatura agil ou a customizagdo em massa, seria um trabalho bastante rico para a
area de planejamento e controle de sistemas produtivos. Além disso, uma analise
mais focada no relacionamento com fornecedores que relacione a gestdo de cadeias
de suprimento como um todo (e ndo somente de uma organizagdo) com o0s
paradigmas estratégicos da gestdo de produgado, também seria um trabalho de
consideravel valor para académicos e profissionais da area. No que tange aos
profissionais de compras, percebeu-se, durante o levantamento bibliografico, que
ainda sdo poucos os trabalhos cientificos relacionando a gestdo de recursos
humanos com foco na gestdo de suprimentos ou compras, o que deve motivar mais

pesquisas na area.
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LITERATURA | EVIDENCIAS ESTUDO
Caracteristica 0 E | Até 2001 | Pds 2002
- Pouca relagdo entre a area e impactos estratégicos; K F i F
- A gestdo de suprimentos ndo recebe o destague correspondente ao grau Y F Y. F
de importancia que representa para as arganizagdes - Martins (1999,
- Compras como solucionadora de problemas para producfo (evitar atrasos v W v W
. |egarantir entregas) - Leenders ef &/ (2008)
Contribuicéo | - Respansavel por estabelecer contratos de entrega com fornecedores - v W v W
Estratégica |Slack et af (2002,
- Gestdo de compras deve contribuir com todos os objetivos e metas F W F W
organizacionais - Leenders ef &/ (2008),
- Compras deve suportar decisdes de outzourcing que podem direcianar F W F W
toda estratégia competitiva da organizacdo - Chase et a/ (2008,
- Conceito de Marketing de Compras - gestfo eficiente de formecedores F W F W
como diferencial para marketing da organizacfo - Brito & Ramos (2001,
- Compras analizada como mais um departamento - Brenner & Hamm
i F W F
(1998,
- Processo limitado a receber requisigies e garantir entregas - Santos st af
i F W F
(2002);
- Compradares presos a atividades excessivamente operacionais - Santos y F W =
et &l (2002);
Contribuicéo |- Ap!lcau;a”n de Tl suportando processos de compras globalizadas e F W F W
0 : | identificacdo de fornecedores - Chase et af (2006);
peracional ' sectsn de suptimentos visto como um conjunto de atividades
{identificagdo e avaliagdo de fornecedares, analise de necessidades e F by F i
compras) - Brenner & Hamm [1996);
- Commpras gerenciadas por uma matriz de portfélio de materiais - Brenner &
F W F Y
Hamm (1996
- Contribuigéo estratégica exige inovagdo de processos para vantagens F W F W
competitivas a longo prazo - Leenders et af (2006);
- Compras focada em preco & suporte 8 manufaura: N N N '
- Compras atua somente no contrato com formecedores - Slack et &/
) 007y W F W F
Integracao (2002}, _ -
- Cotagfes, pedido & follow up de entregas - Slack st &l (2002, N N N '
com PCF e = . _
. - Menhurmna atividade deve acontecer no sisterna antes gue haja real F W F W
Qualidade necessidade - Christopher (1997);
- Uso de tecnologia de informacdo para auxiliar no planejamento - Chase st
F W W Y
af (2006);
- Atuarn no chamado processo infarmal de suprimentos, dominado pelo y W W W
preco,
- Agem como fazedor de pedidos; W F N F
- Basicamente, recebem requisicdes e emitem pedidos; W F N F
Hahilidades L Mio se responsabilizam pela avaliagdo de fornecedores; W F N F
q - Participamn no planejamento estratégico (macro) da organizagio; F N F i
035 2 —— . s -
T .| - Tém pleno poder de decisdo (fazem o planejamento de insumos]; F R F W
Profissionais I~ Aguisigdo baseada na visdo de médio & longo prazo do mercado e da F W F W
Brmpresa;
- Fazem avaliagdo e feedback para fornecedores - Santos et af (2002); F R F W
- Conguistar clientes intermos com produtividade e harmonia - Leenders et
F A F W
af (2008);
- Indicadores restritos a reclamacdes de entrega ou ndmera de processos; Y F W F
) - Indicadaores focados somente no dia a dia da drea, o transacional que
Indicadores |nso pode dar errado para gue todo o processo produtivo ndo seja penalizada| % F W F
de - Leenders et af (2006);
Desempenha | - Evidencias de impacta no "botton line" das organizagdes - Leenders et al
P 006 F A F 4
- Gestéo de fornecedores como diferencial competitivo - Brito & Ramos F V. F W

(2001),

0 = Contribuigdo Operacional da Gestdo de Suprimentos
E = Contribuigdo Estratégica da Gestdo de Suprimentos
% = Yerdadeiro ou Encontrado
F = Falso ou Ndo Encontrado

Quadro 5.1: Principais pontos da literatura vs Estudo de caso
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Pelas proprias caracteristicas do método de pesquisa escolhido, ndo é
possivel generalizar os pontos levantados para todas as organizagdes. Porém, o
trabalho em questdo visou apresentar uma nova forma de gestdo de suprimentos
implementada em uma industria do segmento de material de pintura e escrita e que
se demonstrou alinhada aos conceitos modernos apresentados na literatura sobre o
tema. A utilizagdo dos conceitos apresentados para outras industrias de bens de
consumo nao duraveis € possivel, desde que se analisando e respeitando as
caracteristicas particulares de cada negdcio ou cadeia de suprimentos em que

estejam inseridas.
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