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RESUMO

SOUZA, Leticia Trindade. Aplicacdo da padronizagcdo da rotina nos processos de
gestdo de compras. 2017. 58. Trabalho de Conclusdo de Curso em Engenharia de

Producado —Universidade Tecnologica Federal do Parana. Ponta Grossa, 2016.

A Cadeia de Suprimentos € de suma importancia para os resultados de qualquer
empresa, sendo parte de sua estratégia, uma de suas areas que é a de aquisi¢oes,
responsavel por garantir o suprimento de todos os produtos e servi¢os, que deve
garantir a qualidade do que estad sendo fornecido e também que este chegue no

momento certo.

O presente trabalho tem o intuito de identificar quais os processos envolvidos na
aguisicdo de produtos e servicos, bem como aqueles que irdo influenciar no
relacionamento com os fornecedores afim de aplicar conceitos da padronizagcéo de
processos como uma forma de otimizar a area de compras, tornando-a mais eficiente

e clara.

A padronizacdo dos processos de compras possibilitou que indicadores fossem
desenvolvido e monitorados, e com estes 0s resultados da area apresentado pela area
foi melhor. Além da melhoria no desempenho, 0s processos aprimoraram 0 Servico

prestado ao cliente interno, e performance nas auditoras.

Palavras Chaves: Cadeia de Suprimento. Compras. Padronizacdo. Gestdo de

Processos.



ABSTRACT

SOUZA, Leticia Trindade. Application of routine standardization in purchasing
management processes. 2017. 58. Work of Conclusion Production Engineering —
Federal Technology University -  Parana. Ponta  Grossa, 2017.

The Supply Chain is of utmost importance for the results of any company, being part
of its strategy, one of its areas of acquisitions, responsible for ensuring the supply of
all products and services, which must guarantee the quality of what Is being provided
and also that it arrives at the right time.

The present work aims to identify the processes involved in the acquisition of products
and services, as well as those that will influence the relationship with suppliers in order
to apply concepts of standardization of processes as a way to optimize the purchasing
area the most efficient and clear.

The standardization of procurement processes allowed indicators to be developed and
monitored, and with these the results of the area presented by the area was better. In
addition to improved performance, the processes improved the service provided to the
internal customer, and performance in the audits.

Key Words: Supply Chain. Sourcing. Standardization. Processes management.
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1 INTRODUCAO

Para as empresas se manterem competitivas, devem compreender que
nenhuma operacéo existe isoladamente, € necessario um conjunto de atividades para
que possa entregar o produto/servigo ao seu cliente. Uma area notéria é a Cadeia de
Suprimentos, que envolve atividades desde o fornecedor até o cliente final, portanto
realizar o gerenciamento desta ira influenciar diretamente no desempenho da
empresa.

Ao tentar desempenhar todas as atividades da Cadeia de Suprimentos a
empresa pode ndo atingir seu melhor, uma vez que nao consegue identificar e tratar
aquilo que seria seu produto/servico principal. De acordo com Moura (2009), as
empresas estdo passando por uma fase de desverticalizacédo, ou seja, estdo menos
preocupadas em fazer todas as etapas e focando no negécio principal da empresa.
Para que isto aconteca, a area de compras deve assegurar que 0 bem/servico estara
disponivel no momento e quantidade certa bem como certificar-se que o0s
fornecedores selecionados para fazer negocios com a empresa estejam aptos a
fornecer bens/servigos, agregando valor ao cliente final.

A &rea de compras é responsavel por administrar as aquisicées da empresa,
bem como analisar quais sdo os fornecedores criticos, aqueles que impactam
diretamente nas suas atividades, afim de assegurar que estes possuam nao somente
as melhores condi¢cdes comerciais, mas atendam as necessidades de longo prazo da
empresa.

Dentro das decisfes a serem tomadas na cadeia de suprimentos, estao a
avaliacdo, a selecédo e o credenciamento de fornecedores. Este € um fator critico da
cadeia de suprimento, pois € nesta fase que se inicia 0 processo a partir de suas
entradas, e se uma empresa recebe um lote atrasado, com defeito, que ndo atenda
0S seus requisitos, as demais operacfes ndo vao conseguir o melhor desempenho,
sendo necessarias medidas corretivas que despendem tempo e recursos financeiros.

E notério que a Area de Compras desempenha um papel estratégico dentro
das companhias e que seus processos devem ser definidos de forma a trazer
transparéncia e garantir a qualidade nas aquisicoes. A selecdo dos fornecedores nao

pode ser avaliada somente em termos dos custos, mas também em qualidade,
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flexibilidade e comunicacgdo, garantindo, assim, eficiéncia e eficacia no fornecimento
de bens e servigos.

Ao identificar quais sdo o0s pontos criticos do processo de aquisicdo e
acompanhamento, a area de compras pode assumir um papel ainda mais estratégico,
nao focando tanto nas partes operacionais do processo, mas sim buscando solucgoes

robustas para o negocio.
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2 OBJETIVO

2.1. OBJETIVO GERAL

Estabelecer um processo padronizado para a rotina da area de compras,

proporcionando seu melhor desempenho e melhoria continua.
2.1.1. Objetivos Especificos

. Definir processo, procedimento de compras e indicadores para a Area
de Compras

o Implementar procedimento de compras na organizagao.

o Validar a eficacia dos novos procedimentos.

. Implementar procedimento e melhorias identificadas ao longo do

trabalho
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3 JUSTIFICATIVA

O mercado atual exige uma performance mais aprimorada das empresas,
forcando que cada vez mais ela desenvolva suas capacidades, de modo a
obter/manter vantagem competitiva em sua area especifica. O planejamento da
Cadeia de Suprimento esta diretamente relacionado a estratégia da empresa e ao seu
desempenho no mercado.

Assim, a cadeia de suprimentos busca desenvolver meios e parcerias para
gue o insumo e servigco possam chegar ao cliente final no momento correto, com o
menor custo possivel.

Dentre as areas envolvidas no Supply Chain esta area de compras. Ela é
responsavel pelo processo de aquisi¢ces realizadas pela empresa e deve manter suas
atividades transparentes, além de garantir que os seus fornecedores estejam
qualificados.

Também é necessério garantir que os fornecedores que fardo parte da cadeia
de suprimentos da empresa estejam aptos para o trabalho. A utilizacdo de métodos
que se baseiam somente no custo do material e servigco é deficiente, uma vez que
visam o custo e tem uma visdo de curto prazo para selecionar fornecedores. Existem
outras formas da empresa obter vantagem competitiva, ndo deixando o custo de lado,
mas avaliando sobre outras perspectivas a aquisicdo de materiais/servicos.

Conhecer a estratégia da empresa e quais sao as caracteristicas que irao
influenciar na sua vantagem competitiva, € necessario para que se possa determinar
guais sao os fatores que a empresa deve levar em consideracdo quando for selecionar
0 mercado que atua, como interagir com o ambiente e como planejar sua cadeia de
suprimento.

A selecao de fornecedores nédo deve so levar em consideracao os custos, mas
também os itens qualitativos que envolvem o desempenho de competitividade da
empresa, dessa forma utilizar ferramentas que auxiliem nessa analise.

Além disso, afim de atender aos requisitos exigidos pela area de Compliance
e Auditorias, 0s processos devem ser claros para 0s usuarios, através de treinamentos

e documentos no sistema de Qualidade da Empresa.
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3.1 PROBLEMA

Considerando a criticidade do setor de compras para toda a capacidade da
organizagdo em atender aos requisitos de seus clientes com a conformidade
necesséria, o presente trabalho busca responder se é possivel melhorar o
desempenho global da empresa a partir do estabelecimento e padronizacdo de

processos na area de compras e homologacao de fornecedores.
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4 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo sera apresentado a revisdo sobre o tema do presente trabalho,
abordando as definicbes e a importancia para a empresa do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos, como ela pode auxiliar na competitividade, criando valor para
o cliente, auxiliando a reduzir custos e melhorar a qualidade do produto/servico

ofertado.

4.1.CADEIA DE SUPRIMENTOS

Uma cadeia de suprimentos envolve todo o processo de agregacéo de valor
gue um produto passa, desde a obtencdo da matéria-prima até chegar no cliente final.
O termo cadeia, ou rede de suprimentos € utilizado pois envolve diversos elos
conexoes.

Os processos que envolvem a transformacédo de insumos e matérias-primas
para que cheguem aos clientes como produtos/servigos, passam por diversas etapas
gue fazem parte da cadeia de suprimento.

Para Chopra (2011), uma cadeia de suprimentos consiste em todos as partes
necessarias para que pedido chegue ao cliente, seja de forma direta ou indireta.
Durante todos seus estagios: clientes, varejistas, atacadista/distribuidores, fabricantes
e fornecedores, a cadeia de suprimentos € dinamica e possui um fluxo de informacoes,
produtos e fundos.

De acordo com Ballou (2006), Cadeia de Suprimentos sdo todas as atividades
funcionais, que se repetem diversas vezes, num canal em que matérias-primas vao
se transformando num produto acabado e estas atividades agregam valor ao

consumidor.
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Figura 1 - Estagios da cadeia de suprimentos

e

Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente
Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente
Fornecedor Fabricante Distribuidor Varejista Cliente

T

Fonte: Chopra et al. (2011)

A figura 1 mostra a dinamica de uma cadeia de suprimentos e como os fluxos,
seja ele de matéria-prima, produto ou informacdes podem acontecer e interagir nela.
Fica demostrada a complexidade da cadeia e a necessidade da gestdo dos fluxos
para que ela seja eficiente e lucrativa.

Christopher (2009) diz que o termo cadeia de suprimento, pode ser substituida
por rede de suprimentos, uma vez que existem diversos fornecedores e clientes
envolvidos neste processo, definindo a cadeia de suprimentos como uma rede de
organizacdes que estdo relacionadas entre si, buscando a colaboracdo para
gerenciar, controlar e otimizar o fluxo de matérias-primas e de informacdes.

Cada um dos estagios e atividade realizada pela cadeia de suprimentos busca
agregar valor e atender as necessidades do cliente. Seu gerenciamento visa reduzir
0s custos das atividades envolvidas, aumentar a lucratividade da empresa bem como
sua competitividade frente aos demais concorrentes no mercado.

Para Christopher (2009) a gestdo da cadeia de suprimentos consiste em um
processo de gerir as relacdes entres fornecedores e clientes de forma a entregar mais
valor aos clientes, com o menor custo para toda a cadeia de suprimentos. O autor
ainda ressalta que o foco da gestdo deve estar na confianca e cooperacao de todos

0s estagios envolvidos.
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O objetivo da gestao da cadeia de suprimentos, segundo Chopra et. al. (2011),
€ maximizar o valor gerado, de modo a beneficiar toda a cadeia e assim ter sucesso.
Este valor deve ser entendido como o excedente da cadeia, ou seja, 0 que o produto
final vale para o cliente final e os custos empregados para entregar o produto para o
cliente, o valor esta intimamente relacionado com o a lucratividade.

Chopra e Meindl (2011) propbem seis fatores-chaves logisticos e
interfuncionais, que devem ser analisados para planejar e verificar o desempenho da
cadeia de suprimentos: instalacdes, estoque, transporte, informacéo, contratacdo e
precos. Esses fatores sdo fundamentais para que se possa elevar o excedente, valor
gerado para o cliente.

Segundo Corréa et al. (2009), a rede de operacdes tem ganho um interesse
das empresas, devido a sua complexidade e as mudancas que hoje, devido a
tecnologia ocorrem de forma rapida e as empresas ndo conseguem ter a mesma
velocidade para atualizar seus processos internos. O foco da gestdo da rede de
operacdes esta nos elos da cadeia, que trata a relacdo entre as empresas e seu
desempenho.

Todo fluxo, seja de informacao ou produtos, gera um custo. Deste modo, gerir
a cadeia de suprimentos é fundamental para o seu sucesso. Analisar cada decisdo a
ser tomada, projetar e planejar as operacdes, tera um impacto sobre o excedente
gerado e sobre a competitividade que a empresa tem.

Para que a empresa tenha uma cadeia de suprimentos estratégica, com
equilibrio entre a expansividade e a eficiéncia, ela precisa entender os fatores-chaves
que a cadeia possui, quais sejam: instalagbes, estoque, transporte, informacéao,

sourcing, pricing.
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Quadro 1 - Exemplo de processos de decisao estratégica, tatica e operacional

Nivel de Decisao
Area de Decis&o Estratégica Tética Operacional
Localizacao das I((Q)gglril;gia;: ,dirg?n?azéns
instalacbes & . '
plantas e terminais
Localizacao de estoques e | Niveis de estoque de Quantidade e
Estoque normas de controle seguranca momento de
reposicao
Sele¢édo modal Leasing de Roteamento,
Transporte equipamentos despacho
Processamento do sistema Processamento de
Processa_mento de entrada, transmissao e pedidos, atendimento
de Pedidos processamento de pedidos pendentes
Padrdes de Procedimentos | Regras de priorizagéo Preparacéo de
Servigo ao Cliente dos pedidos dos remessa
clientes
Selegéo do material de Escolha de espacgos Separagéo de
Armazenagem | deslocamento, layout privados pedidos e reposicao
de estoque
Desenvolvimento de Contratacdo, selecéo de | Liberacdo de pedidos,
Compras relacdes fornecedor- fornecedores, compras | apressar compras
comprador antecipadas

Fonte: Ballou (2006).

Como mostra 0 Quadro 1, o processo de decisdo e planejamento da cadeia
de suprimentos possui trés niveis e para cada um deles diferentes possibilidades
devem ser analisadas antes de se tomar uma decisédo, pois afetard na competitividade
da empresa.

Nesse sentido, as operacdes envolvem uma série de decisdes que irdo
influenciar na estratégia da empresa, bem como nos seus resultados financeiros.
Podem incluir recursos fisicos, capacidade produtiva, processos que de depois de
tomada a decisdo sao dificeis de ser revertidos. A estratégia de operagdes preocupa-
se em manter as operacOes atualizadas com o0 ambiente que estad inserido,
desenvolvimento a longo prazo dos processos e recursos, assim como a criagao de
competéncias para que a empresa se mantenha competitiva (CORREA et al.,2009).

Os beneficios da analise das decisbes em sourcing afetam os lucros,
excedentes da cadeia, trazendo beneficios nas transicbes de pedidos, colaboracao
em projetos, coordenacdo para melhoria de previsdo e planejamentos,
compartilhamento de riscos (BALLOU, 2006).
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4.1.1. Compras

O papel de compras ou sourcing consiste no conjunto de atividades de
compras e aquisicdes de uma empresa, ou seja, 0 processo realizado para que a
empresa adquira matérias-primas, componentes, produtos, servicos e demais
recursos dos fornecedores para poder realizar suas atividades. (BALLOU, 2006)

Seguindo o mesmo pensamento, Slack (2008) define a funcdo de compras
como o processo de aquisicdo de bens e servicos, que podem ser utilizados
diretamente na producdo do material/servico ou podem ser utilizados no suporte a
operacdo, ambos essenciais para a producédo da empresa.

Bertaglia (2009) define compras como o processo de aquisicdo de bens e
servicos, incluindo a selecdo de fornecedores, contratos de negociacdo, além de
decisbes sobre centralizacdo e os envolvidos na aquisicdo devem ter entendimento
de negdcios e tecnologias.

Slack (2008) ainda cita que os gestores de compras estabelecem o elo entre
a empresa e fornecedores, precisando entender as necessidades de todos os
processos da empresa, bem como entender a capacitacao dos fornecedores e ainda
deve estabelecer uma base de fornecedores para apresentar alternativas de materiais
e Servicos.

As responsabilidades e atribuicdes da area de compras evoluiram, deixando
de ser uma area responsavel pela colocacédo de pedidos de compra no sistema, até
obter uma posicéo ligada com a estratégia da empresa, contribuindo diretamente na
sua competitividade.

De acordo com Chin (2001) os custos de fornecimento podem chegar a 30%
dos custos das cadeias, e realizar melhorias € benéfico para todas as partes
envolvidas.

Por essa razdo é que area de compras vem evoluindo e cada vez mais
buscando desenvolver métodos para se tornar mais eficiente e eficaz, de forma
agregar maior valor na organizacao.

De acordo com Poc¢o (2011), a &rea de compras evoluiu, passando por quatro

estagios. O primeiro estagio era responsavel apenas pela operacionalizacdo das
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aquisicoes, colocar pedidos e escrituragdo de contratos que ja havia sido acordado
previamente pelo requisitante e fornecedor.

O segundo estagio de acordo com Poco (2011), foi impulsionado pela a
centralizacdo de compras e a desverticalizacdo, Slack (2008) afirma que a variedade
de itens e materiais aumentaram, jaA que as organizacdes tém se concentrado nos
“processos fundamentais”. Ambos processos acarretaram na terceirizacao de itens e
servicos e a area de compras passa a ser responsavel pela realizacdo da
comunicacdo entre departamentos e fornecedores, buscando reducdo de custos,
otimizag&o de fluxo logistico.

Amato Neto et al. (2014) argumentam que com o processo de desintegracao
vertical que as cadeias de suprimentos estdo passando, deixando de ter producdes
em escala para ter uma producdo mais enxuta, focando no seu negacio principal, se
faz necessério estabelecer formas seguras e competitivas de contratacdo no mercado.

A terceira fase é marcada pela maior participacdo do cliente interno, afim de
garantir que os requisitos técnicos fossem atendidos e no ultimo estagio houve uma
integracdo da area com a estratégia da empresa.

Santo (2002), afirma que com a evolucéo da area, houve também a ampliacéo
das responsabilidades e competéncias que o comprador deve desenvolver, este
profissional comeca a ndo estar focado somente na parte operacional, como digitacao
de pedido, conferencia de nota fiscal, conferencia de tabela de preco e comeca a atuar
em funcdes mais estratégicas, como o acompanhamento dos fornecedores, buscar
alternativas além do custo, visando os beneficios para toda a cadeia. Para tanto define
trés diferentes niveis de sofisticacdo desse profissional, como mostra o quadro 2.
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Quadro 2 - Diferentes niveis de habilidades requeridas dos profissionais de compras

Esgﬁglspseﬁzseils’/ao € Estagio sustentador Estagio integrativo
-Comprador atua no chamado - Comprador participa no
processo informal de planejamento estratégico
suprimentos, dominado pelo - Além do preco, outros fatores | (macro) da organizagéo
preco sdo considerados (p.ex.:

-Comprador age como fazedor histérico) - Comprador com pleno poder
de pedidos de deciséo (desde que
alinhadas ao processo macro)
- Comprador basicamente, - Comprador participa da - Comprador participa do
recebe requisicdes e emite elaboracéo da especificacéo processo de planejamento das
pedidos (com demais areas), o que lhe necessidades e atua na
garante poder de escolha decisdo de compras
- Comprador recebe catalogos - Comprador prospecta - Ha constante troca de
de fornecedores fornecedores no mercado e informacdes com fornecedores
recebe informacéo sobre as
aguisicdes em andamento
- Comprador faz aquisicao - Aquisicdo baseada na andlise de | - Aquisi¢io baseada na viséo
baseado nos detalhes da custo total para a empresa de médio e longo prazo do
requisicdo ao menor preco mercado e da empresa
- Avaliacéo da fonte fornecedora |- Comprador participa do - E a funcéo do comprador
feita pelo requisitante (quando processo de feedback (algumas |tanto o processo de avaliacdo
feita) vezes ainda como canal de guanto o feedback e
comunicacao entre usuario e acompanhamento das a¢fes
fornecedor) de melhorias do fornecedor
Manufatura em massa Manufatura em massa Novos paradigmas do Tempo
no inicio do século no final do século final do século

Fonte: Adaptado de Santos et al. (2002).

Para Slack (2008) é funcao basica de compras ser eficiente e saber definir
quais critérios aquele item/servico deve ser avaliado:

. Ser da qualidade certa

o Ser entregue rapidamente, se necessario

. Ser entregue no momento certo e na quantidade certa

o Ser capaz de alteracbes em termos de especificacdes, tempo de entrega
flexibilidade

. Ter preco correto.

Além de buscar garantir custo minimo nos produtos e servicos, a area de
compras deve atender aos requisitos dos clientes, garantir a qualidade e nivel de
entrega, de modo a reduzir os custos e riscos do processo de aquisicao. Segundo
Ballou (2011), as fungdes criticas da area de compras sao:

o Assegurar descricdo completa e adequada das necessidades
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o Selecionar fontes de suprimentos

o Conseguir informagdes de preco

o Colocar os pedidos (ordens) de compras

o Acompanhar (monitorar) os pedidos de compra
o Verificar notas ficais

o Manter registros e arquivos

° Manter relacionamento com vendedores

Seguindo 0 mesmo conceito, Bertaglia (2009) entende a aquisicdo como um
processo de elaboracéo e colocacdo de um pedido de compra de um fornecedor ja
selecionado e a sua monitoracdo, mas o processo de gestdo de compras vai além
disso, pois trata-se de um processo estratégico que envolve uma avaliagdo ndo sé do
custo, mas também da qualidade e velocidade de respostas.

As compras podem ser efetuadas de forma centralizada ou descentralizada,
segundo Bertaglia (2009), ambas apresentam vantagens, as compras centralizadas
podem ser estratégicas para itens de compras em volume, reduzindo seus valores e
também o custo do transporte. Ja para itens que sdo adquiridos em menor quantidade
a compra local apresenta mais vantagens.

Nota-se que o0 processo de aquisicAo ndo envolve somente gerar e
acompanhar um pedido e ordem de compra. Para Bertaglia (2009), o processo deve
visar parcerias de longo e curto prazo e cultivar relacbes com os fornecedores € um
fator de vantagem competitiva para o negécio.

Os beneficios da andalise das decisbes em sourcing afetam os lucros,
excedentes da cadeia. Além disso, trazem beneficios nas transicdes de pedidos,
colaboracdo em projetos, coordenacdo para melhoria de previsao e planejamentos,
compartilhamento de riscos. (BALLOU, 2006)

O ciclo de compras se inicia com uma solicitacdo, seja de um servi¢o, matéria-
prima, insumo, equipamentos e se encerra com o recebimento pelo cliente. Entre a

solicitacdo e a entrega existem diversas etapas a serem realizadas.
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Figura 2 - Fluxo caracteristico do processo.

| ]

Solicitar/
Programar Monitorar
Entrega

Receber Selecionar
solicitacdo Fornecedor

Receber/ Transfenr Efetuar
Analisar Material Pagamento

Organizacao
Fornecedor

Fonte: Bertigalia(2009).

O processo de receber demanda deve atentar-se ao tipo de material/servico
que esta sendo requerido, segundo Bertaglia (2009), € importante que o comprador
tenha o perfil adequado para a compra a ser efetuada, sendo normalmente realizada
por meio de documento com informacdes pertinentes, como a descricdo, quantidade,
local de entrega, entre outros.

A selecdo de fornecedor € um dos processos complexo e tende a aumentar
de acordo com a criticidade do item requerido. Bertaglia (2009) reforca que ao efetivar
compras, ndo deve se atentar somente ao custo daquele produto, mas também
importa analisar o preco, qualidade e servico ao momento da sele¢do, com base no
histérico ou desempenho do fornecedor no mercado, quanto durante o periodo que
este fornecer para a empresa.

Para Moura (2009), o processo de selecdo de fornecedor abrange o
entendimento da necessidade do cliente para entdo uma analise do mercado, para
verificar quais fornecedores atendem essas necessidades e apresentam condi¢oes
que estejam alinhadas com a estratégia da empresa e caso Se preciso 0
desenvolvimento do fornecedor para atender o cliente.

O processo de solicitacao e programacao de entrega, de acordo com Bertaglia
(2009), corresponde ao acompanhamento de prazos previamente negociados com a
area de compras, que ocorreu anteriormente e posteriormente a realizacdo do
recebimento e analise do material, a fim de garantir que o produto foi entregue de
acordo com as especificacbes requeridas.

A transferéncia de material, segundo Bertaglia (2009), consiste na
transferéncia do material da area de recebimento para o armazenamento, com a

codificacdo e embalagem da empresa.
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Para Ballou (2011) dois processos sdo mais criticos no processo de obtencéo
de um material/bem, podendo influenciar diretamente no desempenho logistico da
empresa, processo de selecdo de fornecedor e a colocacao de pedidos no sistema.

De acordo com Ballou (2011), a selecdo de fornecedores depende de
condi¢des de preco, qualidade, continuidade de fornecimento e localizagdo, esses
fatores influenciam no abastecimento da empresa, podendo acarretar um maior custo,
ou menor confiabilidade de entrega.

Enquanto a colocacéo de pedidos, segundo Ballou (2011), é critico, pois este
documento que inicia o fluxo do produto e se erros quando a volume, datas de
entregas tiverem falhas, podem aumentar os custos logisticos, atrasar producao, entre
outros problemas. Slack (2008) corrobora com Ballou (2011) sobre a importancia da
colocacdo de pedidos, reforca que o pedido de compra possui os detalhes da

aguisicao e constitui uma base legal da relacao contratual entre fornecedor e empresa.

41.1.1. Selecédo de fornecedores

Veremos nessa sessao que a analise do desempenho dos fornecedores
baseados nos custos que este vao acarretar € um método deficiente, uma vez que
outros fatores impactam o desempenho dos fornecedores, que é necessario ter uma
viséo de longo prazo, visando a sustentabilidade da relagdo com os fornecedores.

A selecédo de fornecedores, de acordo com Moura (2009), € feita através da
identificacdo de fornecedores no mercado, analisando se atende o0s requisitos
definidos, “lixo entra, lixo sai”, a ma escolha de um fornecedor pode acarretar em
diversos danos para empresa e esta avaliacdo varia de acordo com o impacto que o
produto/servi¢co tem nos negocios da empresa.

Para Amato Neto et al (2014) existem a desverticalizacao da cadeia, pelo qual
ocasionou problemas como irregularidades de prazo de entrega, altos indices de
pecas defeituosas ou incompativeis, relacbes conflituosas entre empresa e
fornecedores e que as empresas japonesas conseguiram obter uma eficiéncia maior
que empresas americanas, pois comecaram a estabelecer vinculos com o0s

fornecedores a fim de desenvolve-los, dividir responsabilidades.
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Bertaglia (2009) alega que é um processo de ndo sé identificar os
fornecedores daquele item e servico no mercado, como também verificar se 0 mesmo
tem a capacidade de prover um bom nivel de servi¢o e para tal estabelecer critérios
de avaliacdo devem ser estabelecidos e analisados.

O autor ainda propde que para a area de compras passe a se tornar um setor
mais estratégico, seu escopo deve ser expandido, agregando mais reponsabilidades,
tornando-se uma fonte de crescimento dos lucros, alinhado com as estratégias da

empresa e as aquisicdes devem ser planejadas.

Figura 3 - Estratégia de obtencao de materiais

1. Identificar e organizar os gastos ornizando-os por categoria

2. Organizar as categorias estabelecendo prioridades

3. Montar equipes de trabalho por categoria

4. Desenvolver estratégias de obtenc¢do por categoria

5. Selecionar Fornecedores

6. Administrar Relacionamento com Fornecedores

Fonte: Bertaglia (2009).

O intuito destes passos, de acordo com Bertaglia (2009) € melhorar a
administracdo dos gastos da empresa, para entdo verificar quais destes apresenta
maior complexidade e criticidade para o negdécio, desenvolver equipes e tracar
estratégias de como obter material, encontrar fornecedor que esteja alinhado com
essa estratégia, bem como acompanhar o desenvolvimento de todo o processo.

Ching (2001), afirma que para uma organizagao consiga perseguir o potencial
de oportunidades e economias existentes em suprimentos, ela precisa desenvolver
uma estratégia adequada para cada grupo de suprimentos, avaliar e classificar os

fornecedores, realizar a controladoria de compras.
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Moura (2009) atribuiu ao processo de compras a identificacdo das
necessidades, avaliacdo/selecdo e desenvolvimento de fornecedores como sua
qualificacdo, negociacéo de precos.

A relacdo com fornecedores deve ser organizada, estabelecida de modo
criterioso, pois trata-se de relacdo entre empresas diferentes e, muitas vezes,
desconhecidas. Devem ser implementadas ac¢des para desenvolver, nos

fornecedores, condi¢cbes essenciais para que se organizem de modo que as

transacdes ocorram adequadamente (MOURA, 2009, p.22).
Segundo Amato Neto et al. (2014) a selecdo dos fornecedores pode ser

realizada a partir de referéncias como:

o Credibilidade do fornecedor

. Informacdes sobre a do fornecedor com outras empresas que tenham
tido experiéncia

. Testes de qualificacéo

o Pré-avaliacdo do estabelecimento dos fornecedores

. Informacdes de fontes oficiais ou governamentais.

Para que uma empresa projete bem suas estratégias de selecdo e avaliagao
dos fornecedores, € importante que a empresa saiba claramente quais fatores afetam
com maior intensidade sobre o desempenho, para que assim consiga melhorar seus
processos e tenha isto definido ao ir buscar o fornecedor no mercado.

A figura 4 mostra as atividades relacionadas a selecdo de fornecedor. De
acordo com Merli (1994), ao buscar no mercado um fornecedor, é necessario ver se
existe no mercado o produto/servico disponivel e se ndo houver tentar em parceria
com o fornecedor desenvolver. Além disso, apds selecionado o fornecedor deve ser
acompanhado e avaliado, afim de verificar se 0 mesmo realmente atende as

necessidades.
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Figura 4 - Atividades relacionadas com suprimentos

=

So o fornecedor ndo for
qualificado, o desamolimeanto

Identificacdo e avaliacdo de
fornecadones no mercado

Se ndo houver formecedores, 0
desemvolvimento busca identifica-

bursca aumentar a sua Selegs”m de los, {_.T:}arxir: oporiunidades de
compeléncia para bem formecer. l fornecedores i neg
Desenvalvimento: Desenvolvimento:
Aumento da Criagéo de
competéncia oportunidade
Informagtes sobre formecedores habilitados para
+ ! + formecimeanto.

Processo de AMtendimento &

necessidade

Necessidade
de aguisigéo

aquisicao

I Informagdes sobre a qualidade do fornecimento,

Relorno da andlise de desempenho como prazo & conformidade.
de fornecedar para Selagio,
Desenvolvimento e Aquisicao. Avaliagdo do
desempenho de
fornecimento

Fonte: Merli (1994).

Essa procura no mercado, segundo Amato Neto et al. (2014) envolve a
definicdo de requisitos dos negocios com envolvimento das &reas pertinentes,
desenvolvimento estratégico, gestdo dos fornecedores ja selecionados e sua revisao
periodica a fim de assegurar que as parcerias continuam atendendo a empresa.

Existem diferentes formas de uma organizacdo se relacionar com seus
fornecedores, de acordo com Slack (2008), pode ser um relacionamento focado a
curto prazo, longo prazo, um relacionamento de parceria, ou entdo uma integracao
vertical. Estes relacionamentos apresentam vantagens e desvantagens, cabe a
empresa definir qual tipo de relacionamento com cada fornecedor estard mais
alinhado com sua estratégia.

Chopra et al. (2011) evidencia que a pontuacao e avaliagdo dos fornecedores
€ um processo de avaliar o desempenho dos fornecedores e que estes devem ser
comparados de acordo com impacto sobre o valor que criam para a cadeia. Além

disso, propde onze fatores importantes que devem ser avaliados e pontuados pela



27

empresa: tempo de espera para reposicdo, desempenho no prazo, flexibilidade no
estoque, frequéncia de entrega/tamanho minimo de lote, qualidade no fornecimento,
custo de transporte dos produtos que chegam, condi¢cdes de pagamento, capacidade
de coordenacéo de informacéo, capacidade de colaboracdo em projetos, taxas de
cambios, impostos e tarifas alfandegéarias, viabilidade do fornecedor.

No trabalho realizado por Chen et al. (2010), ele elenca vinte e trés critérios
de avaliacdo de fornecedores citado que pela literatura sdo os mais importantes :
preco, prazo, qualidade, equipamentos e capacidade, localizacdo geogréfica,
capacidade técnica, administracdo e organizacdo, reputacdo industrial, situacao
financeira, histérico de performance, servicos de manutencdo, atitude de servico,
capacidade de embalagem, habilidades no controle de producéo, habilidade de
treinamento, procedimentos legais, relacgdo com os funcionarios, sistema de
comunicacdo, negociacdo, relacdes de negdécio, previsdo de vendas, garantia e

compensacao.

Tabela 1 - Relacdo de fatores usados para avaliagdo de fornecedores.

POSICAO FATOR AVALIACAOQ
1 Qualidade
2 Entrega . .
- - Extrema importéncia
3 Desempenho histarico
4 Garantias e salvaguardas
5 Capacidade produtiva
B Prego
7 Capacidade técnica
8 Posigao financeira . . .
- - Importancia consideravel
g Cumprir procedimentos
10 Sistermna de comunicagio
11 Reputagao e posigao no mercado
12 Intengéo de fazer negocios
13 Gestdo e organizagao
14 Controle operacional
15 Assisténcia Técnica
16 Atitude Importincia média
17 Imagem percebida
18 Habilidade de embalagem
19 Histérico das relages industriais
20 Localizagé@o geografica
21 Total de negdcios realizados . i
- X Pouca importancia
22 Apoio a treinamento
23 Colaboragio reciproca

Fonte: Corréa et al. (2009).
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Corréa et al. (2009), diz que ndo ha uma melhor forma de se competir e que
devido ao grande numero de aspectos potencialmente importantes, pode se existir
aqueles que se completem e aqueles que sejam conflitantes, sendo necessério trade-
offs. A seguir, consta a Quadro 3, com os critérios de desempenhos considerados

mais relevantes.

Quadro 3 - Objetivos e Subojetivos de Operacdes.

Grandes Subjetivos Descrigdn
Objetivos
Lusto de
Produzir Custo de produzir o produto
Prego/Custo Custo de
Servir Custo de entregar & servir o cliente
Acesso Tempo e facilidede para ganhar acesso & operagao
Velocidade Atendifnmtc- Tempo para iniciar o stendirnento ) .
Caotagdo Tempo para cotar preco, prazo, especificacies
Enirega Tempo para entrega do produto
Fomtuahdace | Lumpnments de prazos sacondados
Integridads Comprimento de promessas feitas
Confiabilidade| Seguranca Seguranca pessoal cu de bens de clientes
Manutencdo no atendimento mesmo gque algo dé
Robustez emado
Desempenho | Caraciensticas pnmanas oo produto
Caonformidade | Produto conforme especificacdes
Consisténcia | Produto sempre conforme: as especificagtes
Recursos Caracteristicas acessonia do produto
Crurshilidads | Tempo de wvida ohil do produto
Confisbilidads | Probabilidade de falha do produto no termpo
. Limpeza Asseio das instalagbes da cperacio
Qualidade Caonforto Canforto fisico do cliente oferecido pelas instalagbes
Caracteristicas (das instalagdes e produtos) que afetam
Estética o5 sentidos
Comunicacdo | Clareza, riquezs, precisdo e frequéncia da informacédo
Competéncia | Grau de capacitacdo técnica da operacdo
Simpatia Educagso e cortesia no atendiments
AtencEo Atendimento Atento
Habilidade de introduzinmodhicar produfos
Produtos economicaments
Habilidade de modificar o mix produzido
e economicamsante
Flexibilidade Habilida::le de mudar datas de entrega
Eniregas economicaments
Wodume Habilidade de alterar volumes agregados de producio
Haorarios Amplitude de horarios de atendimento
Amplitude de area geografica na gual o atendimento
Ares pode ocormer

Fonte: Corréa et al. (2009).
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De acordo com Paiva (2009) existem cinco critérios competitivos: custo,
qualidade, flexibilidade, desempenho de entrega, “inovatividade”. A diferenga entre
as estratégias esta no peso que a empresa atribui a cada um desses critérios.

Nota-se assim que existem variaveis quantitativas e qualitativas para se
avaliar um fornecedor, portanto utilizar técnicas que consigam trabalhar com as duas
variaveis se faz necessario, para que a decisdo leve em consideracédo todos o0s
aspectos que irdo influenciar no desempenho do fornecedor.

Além disso, a empresa ndo conseguira ser eficiente e eficaz em todos os
critérios, tendo que selecionar aqueles que estejam alinhados com a estratégia da
empresa e quais sdo as competéncias desejadas pela empresa, bem como critérios
para auxiliar a obter vantagem competitiva.

Uma vez que os fornecedores fazem parte da Cadeia de Suprimentos e por
sua vez irdo afetar no valor gerado para o cliente final, a mensuracdo do seu
desempenho se faz necessario para que a empresa possa avaliar de forma objetiva o
fornecedor e decidir se este relacionamento esta beneficiando ou ndo a cadeia de
suprimentos.

De acordo com Corréa et al. (2009) as medidas de desempenho podem ser
definidas como um processo de quantificacdo de eficiéncia e eficacia de uma
operacdao tendo dois propdsitos principais:

e Ser parte integrante do processo de planejamento e controle de
operacOes. Medidas para capturar e avaliar o desempenho, apoiando a tomada de
decisao.

¢ Influenciar comportamentos desejados tantos nas operac¢des, como nas
pessoas, para que a estratégia tenha maior probabilidade se tornar ac6es realizadas
de acordo com a estratégia.

Slack (2009) define a medicdo de desempenho como o processo de
quantificar acdo, auxiliando na melhoria continua. O desafio esta em equilibrar a
guantidade de medidas de desempenho assegurando que haja uma ligacdo entre
estratégia da operacdo e o indicador chave de desempenho (Key Performance
Indicators — KPI).

Corréa et al. (2009) afirma que medir o desempenho é necessario devido as
necessidades do mercado, que nao buscam somente precos mais acessiveis, que
antes eram o principal diferencial competitivo, as organiza¢des tém que competir em

termos de qualidade, flexibilidade e iniciativas para melhorar as operacdes estao
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sendo realizadas pelo mercado, para se manter competitiva. O autor ainda ressalta
dois propositos principais dos sistemas de avaliacdo se desempenho:

o Séo parte o planejamento e controle de operagdes, fornecendo dados
para apoiar decisoes.

o Influencia o comportamento das pessoas, uma vez determinado as

intencdes estratégicas.

4.2. GESTAO DA QUALIDADE

Segundo Amato Neto et.al. (2014) para se adaptar no mercado competitivo
atual, as empresas passam a buscar se tonar mais eficientes, eliminando ineficiéncias
e reduzir custos na producdo, estabelecer relacionamentos sustentaveis com

fornecedores e clientes.

4.2.1. Norma ISO 9001 - Sistema de Gestao da Qualidade

O sistema ISO de normatizacdo, segundo Paladine (2005) surgiu com a
necessidade de documentos normativos que apos aprovados fornecam um conjunto
de regras e diretrizes para atividades para assegurar um grau 6timo de ordenacgéo
destas.

Seguindo as diretrizes da Norma ISO 9001, que estabelece um sistema de
gestdo da qualidade, estas asseguram que as empresas certificadas tenham
processos bem definidos, bem como planos de melhorias baseados em medic¢des do
sistema estabelecido para o controle das atividades da empresa.

Segundo Paladine et al. (2005) a ISO 9001 foi baseada nos seguintes
principios:

o Foco no cliente

o Lideranca

o Engajamento de pessoas

o Abordagem de processos

o Melhoria

o Tomada de Decisdes baseada em evidéncias

° Gestao de relacionamentos.
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O quadro 4 apresenta a explicacdo de cada um desses principios.

Quadro 4 - Sete principios de gestao da qualidade pela NBR ISO 9000:2015.

Principio Declaracao
Foco no O foco principal da gestéo da qualidade é atender as necessidades dos clientes e
cliente empenhar-se em exceder as expectativas dos clientes.

. Lideres em todos os niveis estabelecem uma unidade de propdésito e
Lideranga | direcionamento e criam condicdes para que as pessoas estejam engajadas para
alcancar os objetivos da qualidade da organizacao.

Engajamento | Peéssoas competentes, com poder e engajadas, em todos os niveis na
das pessoas | Organizacao, sao essenciais para aumentar a capacidade da organizacao em
criar e entregar valor.

Abordagem | Resultados consistentes e previsiveis séo alcan¢ados de forma mais eficaz e
de processo | eficiente quando as atividades sdo compreendidas e gerenciadas como
processos inter-relacionados que funcionam como um sistema coerente.

A melhoria € essencial para uma organiza¢cdo manter os atuais niveis de
desempenho, reagir as mudangas em suas condi¢des internas e externas e criar
novas oportunidades.

Melhoria

A tomada de decisédo pode ser um processo complexo e sempre envolve alguma
Tor_n:ilda de |incerteza. Ela envolve, frequentemente, varios tipos e fontes de entradas, bem
decisdo com | como a sua interpretacéo, que pode ser subjetiva. E importante compreender as
base em | relaces de causa e efeito e possiveis consequéncias n&o intencionais. A analise
evidéncia | de fatos, de evidéncias e de dados leva a uma maior objetividade e confianca na
tomada de decisfes.

Fonte: Adaptado de ISO (www.iso.org.ch)

Ao tratar de foco no cliente, de acordo com Mello (2009, apud FREITAS
2011), a empresa deve buscar conhecer as necessidades e expectativas do cliente,
uma vez que dependem deles, a satisfacdo deve ser medida, para que a gerencia
possa atuar nos resultados. A lideranca deve prover dar autonomia e auxiliar no
desenvolvimento de seus colaboradores para que juntos possam gerar novas
solucbes e estes devem se fazer responsaveis pela busca de melhorias, novas
oportunidades para alcancar os objetivos.

Tendo os objetivos definidos, os processos devem ser alinhados para que a
empresa alcance os resultados desejados, dados pertinentes ao processo, pessoas e
fornecedores chaves para o sucesso devem ser levantados, para o desenvolvimento
de um sistema que seja eficiente em alcancar os objetivos tragados, de forma que seja

se facil mensuracgéo e avaliagéo para realizacdo da melhoria continua.


http://www.iso.org.ch/
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Os principios de enfoque em processo e abordagem sistematica de
processos, segundo Paladine (2005), sdo voltados para a identificacdo, analise e
gerenciamento de processos, de modo que a empresa consiga obter mais eficiéncia
e eficacia no cumprimento de seus objetivos. Ainda segundo o autor, a meta da gestéo
de processos é:

o Necessidades e indicadores de desempenho para clientes internos e
externos

o Simplificacdo de processos e reducao da burocracia

o Melhorar o desempenho de fornecedores

. Estabelecer consenso na visdo, direcionamento e prioridades dos
processos

. Romper barreirar e regularidades no fluxo de informacdes.

Para tanto, o autor afirma que a norma define que os processos criticos devem
ser identificados e selecionados o0s objetivos e decidir quais sdo aqueles prioritarios,
para entdo definir responsaveis pelo mapeamento e melhoramentos do processo.
Ferramentas como FESPC (fornecedor, entrada, processo, saida, cliente), para
mapeamentos do processo e o0 diagrama de Ishikawa para identificacdo das causas
sao utilizadas para tal.

4.2.2. Gerenciamento da Rotina

Segundo Paladine (2005) podem ser vistoS como micro processos, que
impactam na satisfacao do cliente, este € permanente e continuo, sdo repetitivos e
operacionais, no entanto trazem beneficios se estabelecido uma maneira sistematica.

Afim de obter um processo organizado, eficiente e transparente que auxilie a
atingir suas metas, é necessario realizar o Gerenciamento da Rotina. Segundo Falconi
(1940) as empresas dispendem a maior parte do seu tempo com funcdes
operacionais, sendo dificil que as fun¢bes gerenciais sejam executadas com eficacia
e que “arrumar a casa’ auxiliar na eliminacdo de anomalias, padronizando os
processos.

O gerenciamento da rotina consiste, segundo Falconi (1940) na definicdo de

autoridade e responsabilidade de cada um envolvido na atividade, padronizagao dos
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resultados e do trabalho a ser realizado, monitoragéo dos resultados e comparacao
destes com as metas estabelecidas e com esses resultados realizar agcdes corretivas

no processo, buscando a perfeicao.

De acordo com Paladini (2005) o gerenciamento da rotina € desenvolvido
através de quatro etapas: orientagcdo para o0 micro processos, cliente, para o controle
de micro processos e da melhoria destes. O autor propde o método de Planejamento,
definicdo, controle e acdo (PDCA) para planejar a melhoria do seu gerenciamento,

baseando-se no método e no humanismo.

Figura 5 - Mentalidade no gerenciamento da rotina.

AT BAETI A
BAETA: “SaTHFADER MAIS A% FESSOAS
ATUALAO MO PROCESSD TILE OF CONCORRENTES E DE MANERA
[MIENDS) PARA MANTER E MAIS BEOOROMICA",

MEL=COAAR OS5 SESULTADCS.

MAETODO-
CLUMPRIA 28 Fa DRI ES
' P PADIRAD DE SETEMA,
PADRAD TECHICO OF PROCESSO
I\ Qy I| PROCE LIRSS T OFERACIONAL BaDERo

ITENS DE CONTROLE EXECLICET: TRARALHO DISCIPUMNASO OE ACORDD
Emnn BETED MELS BESLILTADOS? M Of FROCED MENTOS OFERACIORNALS PADRAD
LoD ELES SE COMPARAM COM AS S5- PARCIMOIM LS, OREANZACLD, LIMPEZS,
PETAST COMID SE COMPARARN COM — CUSCIFLINA, PLRETS DF INTERCIES E ILST KA,

OS5 BECHATEFAS?

PASRAL: rroTrveCED, UNLED, PERTICOPACED,
ARTADE, APRENDZADD, CRESOMENTO, PROTECED
ARABIENTAL.

Fonte: Falconi (2004).

Falconi (2004) argumenta que o0 envolvimento das pessoas em aceitar a
necessidade da mudanca, serem provocadas para melhorar 0s processos e ter ciéncia
da necessidade de um processo econdmico e eficiente é essencial para que o
planejamento e a execucao sejam realizados.

A fim de identificar o inicio, meio e fim do processo, o autor propde o uso de
fluxogramas, que além de desenhar o processo, tem o objetivo de garantir a qualidade
e aumentar a produtividade. Feito o fluxograma € possivel identificar quais atividades
sao necessarias, quais podem ser informatizadas, quais sdo criticas para o processo.

O método também é proposto na gestdo da qualidade pela NBR ISO
9000:2015. De acordo com a norma, é de suma importancia que 0S processos sejam
definidos de acordo com a estratégia da empresa, levando em consideracédo as
expectativas e objetivos a serem alcancados, e através do seu controle e

monitoramento definir agcdes para prefinir o erro e agdes corretivas.
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5 METODOLOGIA

Este trabalho adota o tipo de estudo de caso, visando levantar a problematica
sobre a selecéo de fornecedores, buscando ferramentas que alinhem a selecdo com
a estratégia e competéncias da empresa e propor um método que avalie sob mais
critérios os fornecedores.

O problema sera abordado com pesquisas qualitativa. Através de entrevistas
com gestores de compras e demais setores da empresa, para obter os critérios

relevantes para avaliagao de fornecedores.

O trabalho foi elaborado conforme figura 6:

Figura 6 - Etapas do trabalho

PDCA
Planejar Definir Controlar Agir
* Mapeamento do = Definir novos = Acompanhar * Implementacéo
fluxo atual processos indicadores * |[dentificacdo de
* Pesquisa de boas = Auditorias Melhorias
praticas

Fonte: Autoria propria (2016).

Os primeiros capitulos apresentam uma breve revisao tedrica acerca do tema

abordado e o quarto capitulo apresenta a implementacdo do mesmo.

5.1. APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa tratada neste trabalho atua na area de prestacéo de servicos no
segmento da saude. A empresa possui laboratorios préprios, hospitais e presta
servico para laboratorios terceiros. A principal atividade da empresa estd no
processamento de exames, fornecendo também os insumos para a realizacdo do
exame, coleta de materiais, transportes e laudo do exame dependendo se a empresa
€ propria ou qual pacote de servico foi adquirido.

A Cadeia de Suprimentos da empresa envolve fornecedores de insumos para
a coleta e para 0 processamento de exames, 0 que em muitos casos envolve
processos de importacdo. Aléem desses fornecedores que compde a maior parte dos

custos da empresa, existem também fornecedores de servi¢os, obras, transporte, que
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garantem que a estrutura necesséria para a coleta e processamento de exames seja

de qualidade e eficiente.

5.1.1. Contexto Atual

A area de estudo neste trabalho envolve o Supply Chain, mais
especificamente a area de compras, que € responsavel pela aquisicdo de todos os
produtos e servicos da empresa, sejam estes diretamente ligados a produ¢éo ou nao.

A Area de Compras da empresa é dividida em trés grupos:

. Insumos: este setor € responsavel pela aquisicdo de todo material
diretamente ligado a producdo e abastecimentos de unidades e hospitais, como
insumos de analises clinicas e diagndsticos por imagem, medicamentos, reagentes
quimicos e vacinas.

o Tecnologia da informacdo e débito direto: as aquisicbes de
equipamentos, softwares e hardware e itens periféricos sdo comprados por esta area.

o Obras, servicos e manutencado: area responsavel pela aquisi¢cao servigcos
de facilities, consultorias, reforma de unidades, manutencao predial, entre outros.

Os materiais sdo adquiridos de forma centralizada e depois séo distribuidos
para as unidades pelos armazéns da empresa. A aquisicdo centralizada desses
materiais € uma estratégia da empresa para reduzir custos e ter melhor controle de
estoque, diminuindo o risco de desabastecimento. Alguns itens sdo comprados de
maneira descentralizadas por questdes de licencas especificas que somente algumas
unidades possuem, que sao 0s casos das vacinas.

Os itens de insumos de andlises clinicas e diagndsticos por imagem mais
criticos sao distribuidos entre alguns fornecedores estratégicos, por causo do volume
e impacto nas atividades da empresa, salvo para armazéns mais afastados que o
fornecedor ndo tem estrutura logistica para garantir efici€ncia no fornecimento. Nestes
casos, 0 abastecimento pode ser realizado por um fornecedor local do produto, ou
transferéncia entre os armazéns da empresa.

Bens adquiridos pela area de tecnologia da informacgéo e debito direto, obras,
servicos e manutencdo sdo compradas de forma descentralizada, n&do sendo
estocadas nos armazéns da empresa.

Existem duas politicas que regem as aquisi¢cdes da empresa:

e Politica de compras
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e Politica de homologacéo e avaliacdo do fornecedor.

A politica de compras descreve o processo de aquisicdo, estabelece desde
guem pode realizar o processo de aquisicdo e negociacao, regras de alcadas de
valores que cada colaborador pode aprovar, formas de cotagdo, métodos de avaliar o
saving.

A politica de homologacdo e avaliacdo de fornecedor trata de um dos
processos de compras e estabelece de acordo com a area e valor da aquisicdo como
o fornecedor deve ser homologado, desde a documentacdo obrigatéria para cada
area, bem como a certificacdo de sua regularizacdo fiscal e juridica e quais
fornecedores devem ser monitorados e avaliados e como devem ser avaliados.

Ambas politicas fazem parte do sistema de qualidade da empresa, que tem
como objetivo padronizar os processos e promover a gestdo do conhecimento. O
monitoramento da execucao destas é realizado periodicamente através de auditorias
internas e externas.

Apesar da existéncia da politica estabelecendo as diretrizes dos processos,
cada uma das areas a executava e monitorava de forma diferente e mesmo com as
auditorias internas, a sua execucao era falha, havia inconsisténcias.

Desta maneira ndo era possivel tracar um fluxo das atividades executadas,
assim o monitoramento de sua execucdo era precario. Além disso, cada uma das
areas calculava os indicadores diferentes de formas diferentes, ndo sendo possivel
comparar. Sem o processo e sem indicadores padronizados, a gestdo da area era
feita de maneira qualitativa, sem evidencias para corroborar as acfes a serem

tomadas.
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6 IMPLEMENTACAO

A ferramenta PDCA é utilizada na gestao da qualidade e rotina dos processos,
auxiliando na identificacéo, planejamento e execucéo e foi utilizada para a realizacao
deste trabalho.

Conforme a figura 11, o trabalho foi dividido em quatro fases: planejar, definir,
controlar e agir. Veremos nas proximas sec¢des como cada uma delas foi realizada e

seus resultados.

6.1. PLANEJAR (P)

A fase do planejamento envolveu a identificacdo do problema. Esta fase visou
encontrar as causas e consequéncias de cada etapa e como cada uma era realizada,
para a partir dessas informacBes foi possivel desenhar as novas politicas e
procedimento.

Antes de realizar o planejamento das atividades, foi realizada uma analise
para verificar como era a rotina atual da area, como eram realizadas as aquisicoes
desde o processo de solicitacdo de compras, até o momento de sua conclusdo e a
guarda das informacdes pertinentes ao processo. Esta analise foi feita através de
entrevistas com coordenadores e gestores da area de compras, andlise de auditorias,
revisdo das politicas e procedimentos.

As primeiras entrevistas ndo possuiam roteiros, foram feitas para conhecer os
processos atuais e aprofundar o conhecimento nos negocios da empresa. Num
segundo momento propostas e conceitos foram apresentados nessas entrevistas para
serem discutidos quais possiveis alternativas poderiam ser aplicadas na empresa.

Durante as entrevistas foi possivel constatar que apesar de haver um
processo, este nao era padronizado entre as areas e suas etapas nao estavam claras.
As Politicas ndo haviam sido devidamente implementadas e as regras ndo estavam
claras, mesmo as disponiveis nos canais de qualidade da empresa, ndo possuiam
uma forma de monitoramento. Nas auditorias realizadas pela area da qualidade da
empresa, ou terceiros e o0s resultados acusavam baixa conformidade do que era
executado com gue estava determinado nas politicas e procedimentos.

Isto foi considerado como um ponto critico e vulneravel a area, uma vez que

se nao era possivel deixar visivel o processo de sele¢do, ndo tem como evidenciar
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que aquela selecéo realmente foi a que trouxe maiores beneficios para a empresa, se
o fornecedor selecionado realmente era a melhor solugéo, melhores condig¢des, havia
fornecedores antigos que nao haviam sido revisitados.

Uma fase critica na identificacdo do problema foi conseguir desenhar o
processo atual da &rea de compras. Muitos gestores tinham opinides diferentes sobre
qual o sequenciamento das atividades envolvidas e se ela realmente era necessaria
ao processo. Além disso, os indicadores eram calculados de formas diferentes por
cada uma das areas e nas politicas ndo estava definido o célculo a ser utilizado.

Somente uma das &reas tinham um processo desenhado e instru¢des de
trabalho para auxiliar os analistas nas atividades do dia-a-dia, mas muitas vezes ndo
estavam formalizadas no sistema de qualidade da empresa.

A partir dos resultados das entrevistas foi estabelecido um calendéario das
atividades que deveriam ser desenvolvidas e responsaveis por cada uma dessas

atividades com a finalidade de se obter os desenhos dos processos e solucdes

6.2. DEFINCAO DE ATIVIDADES

Realizado o diagnostico do problema e definidas as atividades criticas, o
projeto iniciou a etapa de desenho das solucdes. Nesta fase foram construidos o mapa
de cotacdo, o processo de homologacédo de fornecedores e realizada revisdo das

politicas existentes na empresa.

6.2.1. Mapa de cotagao

O mapa de cotacao foi definido para identificar a forma de cotacdo a ser
realizado no mercado, visualiza¢do da cotacdo e saving da aquisicdo, bem como se o
service level agreement (SLA) havia sido atendido. O sistema utilizado para este foi o
formulario ACCESS.

A figura 7 mostra como ficou o processo para imputar as informagdes no
ACCESS. O processo se inicia com a extragao das solicitagbes de compra do sistema
oficial da empresa, segmentacdo entre a area de atendimento, segmento do

item/servico e definicdo do comprador.
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Figura 7: Fluxograma distribuicdo de solicitacdes

4 3\

Baixa das SC'S Importagdo dos
do sist Dados para o
o sistema ACCESS
Distruibuicao Determinacgao
das SC'S para do Prazo de
cada area Finalizacdo
Distribuicao Segmentacdo
das Scspara da SC

analista

| J/ | J

Fonte: Autoria propria (2016).

Esta tarefa foi atribuida a um responsavel por area. A segmentacdo do
item/servico € de suma importancia uma vez que atravées dele é definido a forma de
cotacdo no mercado e o SLA para o atendimento da solicitacdo. Foram definidas trés
formas de cotacdo, ou modalidade de compras request for quotation (RFQ), carta
convite, resquest for proposal (RFP).

Cada uma das modalidades de compras possui um detalhamento maior sobre
o produto/servico, de acordo com cada tipo de compra, dando a possibilidade do
desdobramento dos requisitos, pontos de avaliacdo dos fornecedores, esclarecimento
dos problemas a serem sanados com aguela contratagao.

A modalidade RFQ € utilizada para aquisicéo de itens/servigcos de baixo custo
e criticidade para o negdcio. Nestas informacfes acerca do item, quantidades a ser
comprada, valor e data de entrega e fornecedor sédo levantadas, normalmente utilizada
para aquisicao de itens/servicos que ndo tem impacto direto nos processamentos de
exames ou na realizacao dos servicos da empresa. Para estes normalmente a escolha
é realizada com o fornecedor com menor valor, uma vez que aspectos qualitativos nédo
sao avaliados.

A carta convite € utilizada para itens/e servicos com maior relevancia, com
aquisicdo de servicos de facilities e eventos. Este é construido junto com a area
solicitante, uma vez que é necessario um desdobramento do item/servico a ser
adquirido, definindo as necessidades da empresa, especificagdes do produto/servigco

e outros critérios que o fornecedor deve atender.
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O RFP é utilizado para aquisicdes de alta criticidade, como softwares.
Construido junto com a area solicitante, contém todas as informagBes sobre
necessidade e requisitos da solicitacdo, situacéo atual da empresa, sao definidos os
critérios de avaliacdo e de desqualificacdo e quando necessarias documentacdes
especificas daquela solicitagéo.

Tanto o processo de carta convite quanto o processo de RFP buscam
informacdes ndo so de valores, mas informacfes qualitativas do fornecedor, afim de
buscar aquele que apresente a melhor alternativa para a empresa, que ira trazer
maiores beneficios no longo prazo.

Como solucao para referidos pontos, foi desenvolvido o mapa de cotacéo,
formulario com o resumo daquela solicitacdo. Tal mapa agregava as informacdes que
vinham da ferramenta oficial da empresa para solicitacbes de compras, com
informacgdes pertinentes ao processo de concorréncia, informagdes do sistema de
emisséo de pedido e sistema juridico.

Com as informacdes no mapa de cotacdo, cada comprador tem a informacéo
sobre quais demandas estdo sobre sua responsabilidade e qual o prazo para sua
finalizacdo e qual modalidade de compra deve ser realizada para aquela solicitagcéo.

Além de auxiliar da divisdo das solicitacdes entres as areas e comprador, 0
mapa de cotacdo possui todas as informacgdes do processo, dividido em quatro parte:

Dados da Solicitacdo: esta parte possui campos com informacdes extraidas
do sistema e depois arranjadas de acordo com estabelecido em politica de
procedimento de compras para posterior importacao para o mapa de cotagao.

. Informacdes do Sistema: n° da solicitacdo, demandante, centro de
custo, endereco, data de aprovacao.

. Segmentacdo da solicitacdo: area/comprador/segmento: area de
compras, comprador, segmento de compra, prazo para finalizacdo, status da
solicitacao, tipo de contratacao.

o Observagdes: Campo para comprador realizar anotacdes sobre aquela
solicitagéo.

A figura 8 ilustra os dados da solicitacdo do formulario.
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Figura 8 - Mapa de cotacdo-dados da solicitacao

Dados da Solicitacédo

Me SC E Status j Contratac3o j
Modalidade de compra Tipo da SolicitagSo Servigo

Compradoer Prazo para finalizag3o Dias para vencer

Centro de Custo Local de entrega

Estabelecimento Ordem de Investimentc

Observagdes

Fonte: Autoria Prépria(2016).

Dados da Concorréncia: Nesta parte todas as informagdes sédo alimentadas
pelo comprador responsavel pela solicitagdo de compras, de acordo com 0 processo
de cotacéo realizado:

. Fornecedores que participaram do processo de cotacao, valores iniciais,
equalizados e negociado, condi¢cdes de prazo de pagamento e entrega, bem como o
fornecedor que foi selecionado, o saving da compra e o n° do pedido.

Na figura 9 consta os dados a serem preenchidos sobre os processos de

concorréncia.

Figura 9 - Mapa de cotacdo —dados da concorréncia

Dados da Concorréncia

o Fornecedor ganhador 1

Valor iniciall RS 0,00
Fornecedor Valor Inicial ~ Valor Equalizado Valor Negociado Prazo entrega  Prazo Pagto valor finall RS 0,00
R$ 0,00 RS 0,00 R$ 0,00 g o Valor Inicial Total 1 RS 0,00
RS 0,00 RS 0,00 RS 0,00 0 0 Valor Final Total 1 RS 0,00
RS 0,00 RS 0,00 R$ 0,00 0 0 saving1 RS0,00
RS 0,00 RS 0,00 RS 0,00 0 0 saving1% #NGm!
RS 0,00 RS 0,00 R$ 0,00 0 0 Numero Pedido /

contratol

Fonte: Autoria Prépria (2016).

Dados do Processo: esta parte traz informacgdes para as solicitagcbes em que
foi necessaria validacéo de escopo e produto, ficando paradas com a area solicitante,
nao havendo como dar continuidade ao processo de compras, sem o retorno da area
solicitante.

o Data de envio/retorno da Definicdo de escopo e Validacéo Técnica.
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Figura 10 - Mapa de cotacéo- dados do processo

Dados do Processo

Criagdo da SC Aprovacdo da 5C
Solicitag3o de escopo Envio do escopo

Visita técnica

Solicitagdo de Proposta Retorno das propostas

Para validag3o Retorno da validacio

Fonte: Autoria Prépria (2016).

Dados Juridico: Para as solicitacdes em que sao necessarios a formalizacao
por meio de contrato fisico.

. Data de envio/retorno da analise do contrato

o Dato de envio/retorno da assinatura do contrato

. Dados do contrato.
A figura 11 traz a ilustracdo dos campos dos dados juridicos no formulario

ACCESS.

Figura 11 - Mapa de cotacéo: dados do juridico

Dados do Juridico

Contrato no juridico j
Data de envio - Andlise Data de retorno - Andlise
Data de envio - Assinatura Data de retorno - Assinatura

Contrato Sisjuri

Fonte: Autoria Prépria (2016).

O tipo de contratacdo foi estabelecido pois nem toda solicitacdo de compra
implicava em cotagdo no mercado, ou necessitava de trés cotagdes, foram criadas as
seguintes formas de contratacéo:

o Fluxo de Compras: Processo de aquisicdo que devem conter trés
cotacdes e seguir o fluxo normal de compras.

o Fornecedor Exclusivo: Processo de aquisicdo que o material/insumo so

é fornecido por uma empresa, ou somente uma possui especificacbes técnicas
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requisitadas, ndo sendo possivel realizar trés cotagbes. O motivo da exclusividade
deverd estar evidenciado na pasta com o processo.

o Fornecedor Contratual: Fornecedores que implicam em contrato com o
fornecedor, sendo necessério o preenchimento dos Dados Juridicos.

o Aditivo: Processos de aquisicdo que fazem referéncia a contratos ja
existem, consistindo apenas de inclusdo de um novo produto/servico ao contrato ja
firmado.

o Operacional: As solicitacdes de compras que ndo implicam em novas
aquisicdes incluindo um novo centro de custo para utilizar o produto, ou aumentar a
quantidade do produto/servi¢o, ndo sendo necessaria cotagdo no mercado.

o Emergencial: Aquisicbes emergenciais sdo aquelas que o comprador
deve dar prioridade, pois pode implicar na parada de um servico critico da empresa.

6.2.2. Homologacéo de fornecedores

Este processo consistiu na identificagdo dos grupos de fornecedores
existentes na empresa e como a homologacao e avaliacdo deste deve ser realizada.

Os grupos de fornecedores foram definidos considerando o tipo de
material/servi¢co ofertado pela empresa, para definicdo da documentacéo obrigatoria
de acordo com a atividade e a criticidade de fornecedor nas atividades da empresa,
para verificar a necessidade de uma avaliacdo mais rigorosa do fornecedor.

Foram definidos trés niveis de homologacdo de fornecedores possui quatro
niveis e estas séo realizadas de acordo com a criticidade do fornecedor:

. Documentacao Obrigatéria de Acordo com segmentacao

o Questionario de Auto Avaliacdo do Fornecedor

o Relatério de Visita Técnica

o Carta de Recomendacéo

o Avaliacao Juridico- Financeiro

O questionario de auto avaliacao do fornecedor € baseado nas normas ISO e
tem o intuito de avaliar os processos do fornecedor, como gere a qualidade dentro de
sua empresa, processos de seguranca do trabalho, preocupag¢es com o impacto de

suas atividades no meio ambiente e responsabilidade social.
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O relatério de visita técnica € utilizado para a verificagdo das instala¢des do
fornecedor,

A carta de recomendacao é um documento em que clientes do fornecedor
avaliam o seu desempenho. A avaliacdo juridico-financeira é realizada para
fornecedores criticos da empresa, com a intencdo de analisar a saude financeira da

empresa, se o fornecedor ndo apresenta nenhum risco as operagdes da companhia.

6.3. CONTROLE

Nesta etapa foram acompanhados alguns indicadores para monitoramento
dos novos processos, bem como definido como estes seriam coletados e calculados.
Os indicadores foram divididos em dois grupos, os indicadores processuais e ou
indicadores referentes a auditorias e area de compliance.

Os indicadores processuais sédo aqueles referentes aos processos de
compras, os indicadores desse Grupo sao:

o Solicitagdes de compras no prazo (SC’s no prazo)

. Atualizacao de status

. Saving

Esses indicadores sdao medidos com as informacgdes extraidas do mapa de
cotacao do formulario ACCESS.

O grupo de indicadores de auditoria e compliance dizem respeito a como 0s
processos estao sendo realizados e se respeitam as regras estabelecidas na politica
de compra. Os indicadores desse grupo sao:

o Tipo de contratacao

. Atendimento a trés cotacoes

o Modalidade de compras

o Pasta na rede

. Propostas

o Troca de E-mails

Deste grupo, os indicadores eram baseados nas informagdes contidas no
formulario ACCESS quanto ao tipo de contratagdo, modalidade de compras e

atendimento a trés cotacdes, mas através de auditorias realizadas semanalmente
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essas informagdes eram conferidas com a documentacao que estavam salvas nas

pastas nas redes.

6.4. EXECUCAO

A fase de execucao do projeto consistiu na elaboracéo da politica de compra
e politica de homologacéao dos fornecedores, treinamentos das equipes e medicacéo
dos resultados obtidos.

As Politicas foram revisadas buscando boas préaticas da area de compra,
normas utilizadas em outra empresa, analisando o0s requisitos das auditorias
internas/externas e area de compliance da empresa. A principal dificuldade dessa
etapa foi alinhar o que era o ideal e 0 que seria possivel fazer com 0s recursos como
sistema, mao de obra presentes na empresa, e levantar o que era mais relevante para
cada érea.

Com as Politicas definidas, houve o treinamento das equipes que foram
montadas com pessoas de diferentes areas, com o intuito de agregar praticas e
conhecimento, além de promover maior intera¢do entre as areas de compras.

Durante os treinamentos, foi possivel identificar novos pontos de melhoria,
uma vez que a discussdo foi aberta para quem efetivamente iria realizar a rotina
estabelecida nas Politicas. Houve muita resisténcia sobre a burocracia e novos
processos que apesar de ndo serem novos, seriam comprados com maior frequéncia
e rigor.

Umas das melhorias identificadas com os treinamentos foi a inclusédo dos
dados do processo juridico junto do Mapa de Cotacdo, assim, essa informacéo fica
mais acessivel para a equipe de compras.

Apbs o treinamento das equipes, a fim de verificar na pratica as novas politicas
e utilizacdo do formulario, foi determinado um periodo de quinze dias de testes.
Nesses buscamos entender quais as dificuldades dos usuarios da area de compras e
dos solicitantes ao novo processo, realizar as melhorias necessarias para entéo
comegarmos a medir e cobrar os resultados.

Apesar de terem surgido muitas davidas de preenchimento pelo requisitante,
o processo foi bem aceito, uma vez que as principais areas envolvidas no processo

de compras de obras e servico j& estavam buscando desenhar este processo.
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Para as demais areas o processo levou mais tempo para ser implementado.
Apés o treinamento das equipes, as ferramentas foram utilizadas por um periodo de
quinze dias, os quais foram utilizados para aprimorar o treinamento durante a

realizacdo das atividades e também para tirar davidas.
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7 RESULTADO

O mapeamento foi realizado através de fluxograma de processo. Com esse
mapeamento, foi verificado que diferentes praticas eram realizadas pelas pessoas da
area de compras, mas que ndo havia um procedimento formal para realizacdo das
aquisicbes do grupo. Apos o mapeamento de todas as areas e analises dos

fluxogramas, foi determinado o seguinte fluxograma para a area de compras:

Figura 12 - Fluxograma area de compras

Inicio: Nova Demanda Devolver 5C ao
de Compra solicitante

Receber e Analisar
Demanda

Sim
Homologare Equalizar e Negociar "
— e . a & o Validar Tecnicamente [€—  Sim
Qualificar com os Fornecedores

Selecionaro
Fornecedor

O escopoesta

o Sim > AnalisarMercado
correto?

E necessario
validagao

Item de
Estogue

E necessario
gerar contrato

» Enviar para analise
juridica

¥ Nig

Emitir o pedido 'S

I

Acompanhar Fim

Enviar para cadastroos
ltens de Ressuprimento

Fonte: Autoria propria (2016)

Através da figura 12 foi possivel definir as macros atividades e o que cada
uma delas implicava:

. Receber e analisar demanda: esta etapa consiste em receber a
demanda e fazer sua anélise. Nem sempre o escopo do produto/servico requerido
vem com as especificacdes necessarias para que o comprador abrisse o0 processo de
concorréncia, por isso deve analisar caso ndo tenha informacdes suficientes devolver
para o solicitante. Os itens de reabastecimento ndo necessitam dessa etapa pois ja
possuem item e fornecedores selecionado.

o Analisar Mercado: esta etapa envolve a busca de possiveis fornecedores

para aquele processo. Em determinados casos € possivel que o comprador encontre



48

somente um fornecedor que atenda aos requisitos, dependendo do produto/servi¢co
ou regido para qual a requisicao esta sendo realizada.

o Validar tecnicamente: para algumas demandas, é necessario que a area
solicitante valide/homologue o bem/servigo, nestes casos é necessario negociar com
o fornecedor e a &rea solicitante prazo para envio de amostras e analises das
mesmas.

o Homologar e qualificar: implica em realizar a homologacéao e qualificacéo
do fornecedor com as melhores condicdes comerciais, requerendo toda a
documentacdo pertinente a aquisicdo e em alguns casos avaliacdo da situacao
financeira e juridica, bem como visita in loco, para assegurar que o fornecedor tem
condicdes de atender a empresa.

o Selecionar fornecedor: caso o fornecedor com as melhores condi¢cbes
comercias esteja homologado e qualificado ele pode vir a ser contratado pela
empresa, caso contrario deve ser realizado o passo anterior com o0 segundo
fornecedor com melhores condi¢des.

o Analise juridica: para os casos em que for estabelecido contrato fisico
com os fornecedores é necessario o envolvimento do departamento juridico da
empresa, para analisar e realizar a assinatura do contrato.

o Emitir pedido: processo de emitir pedido para o fornecedor, dentro do
sistema da empresa.

o Acompanhar: garantir a entrega do bem ou realizacdo do servico
conforme acordado.

Mapeadas as atividades envolvidas, foram realizadas as entrevistas para
identificar os pontos criticos em cada uma dessas etapas e buscar as solu¢des para
estes problemas, bem como identificar as atividades criticas deste processo.

O processo de receber e analisar demanda, o escopo muitas vezes vinha com
poucas informacdes acerca do produto/servico, pois a ferramenta em que a solicitagao
era encaminhada restringia o detalhamento da mesma. Para isso foram desenvolvidas
as “modalidades de compras”, de acordo com cada segmento de compra.

A andlise de mercado nem sempre era executada conforme a politica de
compras determinava, pelo menos trés cotacdes, exceto nos casos de exclusividade

0 baixo valor de aquisicao.
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No processo de homologacao de fornecedores foi identificado que apesar de
haver uma politica instruindo como realizar a homologacao néo havia uma ferramenta
para monitoramento e gerenciamento da mesma, ndo sendo possivel levantar um
numero de fornecedores que estavam realmente homologados, ou se 0os documentos
utilizados para a realizagdo da homologagao precisavam ser revisitados.

Informacdes acerca das negociagOes, o0 status da solicitagdo de compra
ficavam armazenadas no e-mail do comprador, ficando dependente do mesmo para a
realizacdo das aquisicoes. Além disso, existiam casos em que a cotacdo com trés
fornecedores ndo era possivel, por ser um material/servico que somente um
fornecedor tinha condi¢des técnicas de atender.

Foram definidos como atividades criticas o processo de homologacdo de
fornecedores e a instituicdo de um sistema para controlar as cota¢des realizadas. O
processo de homologacdo de fornecedores definido como critico pois € uma das
atividades que demanda maior tempo para 0 comprador e apresenta riscos para
empresa, uma vez que pode impactar em toda cadeia de suprimento. A instituicdo de
um sistema para o controle de mapa de cotacdo se deu para poder monitorar o
atendimento das solicitacBes bem como os savings obtidos.

Com a implementacdo dos processos citados acima, 0S processos de
compras ficaram transparentes e possibilitaram uma gestdo com dados mais
confiaveis e com mais agilidade.

O mapa de cotacdo possibilitou a gestdo da rotina dos coordenadores e
analistas, que tinham a visdo das solicitacdes, seus status e historicos. Foram gerados
indicadores para poder monitorar e controlar a efetividade da implantagéo.

Os indicadores medidos neste processo foram divididos em dois grupos,
agueles que utilizados para medir o processo em si e aqueles para atendimento dos

requisitos do compliance e auditorias.
7.1. Indicadores Processuais
Os indicadores desse grupo sdo os que foram desenvolvidos para

monitorar o processo de compras em si, que estavam diretamente atrelados as

metas da area.
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Gréafico 1- SC’S no Prazo

SC'S no Prazo

100%

80%
60%
40%
20%

0%
Maio Junho Julho  Agosto Setembro

Fonte: Autoria propria (2016).

O indicador SC’S no prazo representado no grafico 1 mede quantas das
solicitacbes de compras, utilizando a segmentacdo para definir o nivel de servico,
foram atendidas dentro do prazo. A medi¢cdo antes era realizada de formas diferentes
em cada setor de compras. Com 0s novos processos ficou definido que a medicéao
seria até a data em que a cotacao fosse realizada.

No primeiro més, maio, em que 0S processos passaram a ser utilizados o
indicador estava superior ao medido nos meses de junho e julho. Isso se deu pois em
maio 0s demais processos estabelecidos ainda ndo estavam sendo realizados por
todos, o que sera demostrado nos demais graficos. Nos meses em que todos o0s
processos comecgaram a ser realizados, o indicador caiu, chegando a menos de 80 %
de SC’s atendidas no prazo, o que demonstra que as areas tiveram uma dificuldade
para se adaptar aos novos processos, mas no més de agosto o indicador ja voltou a
subir.

Outro indicador de processo medido foi o de atualizacdo de status, seus
resultados estéo representados no grafico 2.
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Grafico 2- Atualizacao de Status

Atualizagao Status
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Fonte: Autoria propria (2016).

O indicador atualizacdo de status, foi utilizado com o intuito de monitorar a
utilizacdo do mapa de cotagcdo, se este estava sendo atualizado conforme as
informacdes do sistema oficial da empresa, além de garantir o facil acesso dos clientes
de como estava o andamento da solicitagcdo de compra.

O dltimo indicador dessa categoria, saving era medido diariamente e nos
primeiros meses eram reportados apenas ao diretor, gerente e coordenadores da area
de compras. A partir do més de julho esse nimero passou a ser divulgado para os
analistas, bem como o quanto resultado individual representava nos ganhos da area.
Com essa medida os nameros tiveram um aumento significativo. Os dados desse

indicador, por motivos de sigilo ndo puderam ser divulgados.
7.2. Indicadores Auditoria/Compliance

Esse grupo de indicadores foi feito com o fim de verificar o andamento dos
processos antes da auditoria, identificando antes quais processos ndo estavam sendo
realizados e quais a dificuldades para entéo regularizar a situagao e propor melhoria.

O indicador tipo de contratacao, representado no grafico 3, foi monitorado por
trés motivos. O primeiro, para identificar a utilizacdo e atualizacdo do mapa de
cotacado, segundo para ver se as compras estavam de acordo com o estabelecido na

politica e terceiro, saber o que cobrar de informacdes na rede.
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Gréfico 3 - Tipo de Contratagéo

Tipo de Contratacao
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Fonte: Autoria propria (2016).

Ap6s a primeira medicéo foi realizada uma reunido para treinar novamente o
ponto da politica que trata do tipo de contratacdo e explicar a importancia dessa
atualizacao.

O indicador atendimento a trés cotacgles, representado no grafico 4, tem o
intuito de monitorar o cumprimento da politica de compras, tendo como exce¢édo a

regra as compras com de baixo valor de aquisicéo e fornecedores exclusivos.

Grafico 4 - Atendimento a trés cotacbes
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Fonte: Autoria Prépria (2016).

As trés cotacdes ja eram exigidas na versao anterior da politica de compras,
mas como demonstra no grafico 4, este passou a ter resultados melhores depois do
acompanhamento através do indicador.

Outro indicador que visa monitorar um dos pontos da politica de compras € a

modalidade de compras (RFQ, carta convite, RFP). Como demonstrado no Grafico 5
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este ainda apresenta valores abaixo do esperado, isso se deu, pois eles necessitavam
ndo s6 da equipe de compras para a realizacdo, como também o envolvimento das

areas requisitantes.

Gréfico 5 - Modalidade de Compra

Modalidade de Compra
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Fonte: Autoria propria (2016)

Pelo tempo para aplicacdo do projeto, ainda ndo era possivel monitorar quais
ganhos este processo trouxe, pois este seriam ganhos no longo prazo. Nos processos
gue utilizaram a ferramenta, foi possivel verificar que o processo de aquisicdo era mais
rapido, pois o escopo ja era definido previamente e 0 analista de compra conseguia ir
para a cotagdo com um embasamento melhor, tendo um entendimento daquilo que
estava cotando e quais critérios eram importantes para o solicitante, aumentando
assim seu poder de negociacgao.

Os indicadores a seguir tratam sobre a guarda de informacfes na rede. Foi
considerado um ponto critico, pois as evidéncias e histérico devem ser armazenados
para garantir as informagdes imputadas no mapa de cotagéo, sem essas evidéncias,
nao existe a confiabilidade de que o processo foi realizado conforme o que esta no
mapa.

O primeiro indicador de guarda de informacdes, € pasta na rede, que indica

guantos dos processos possuem pasta, excluindo os processos operacionais.
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Gréfico 6 - Pasta na Rede
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Fonte: Autoria propria (2016).

No gréfico 6, podemos ver que o primeiro resultado, no més de maio
apresentou um valor muito baixo. Quando este passou a ser medido, nas primeiras
tentativas de montar o indicador eram encontrados poucos registros nas redes. A
partir do seu monitoramento o nimero passou a subir.

Além desse indicador, foram criados outros dois indicadores, pois nem
sempre que havia pasta na rede, havia o histérico da solicitagdo de compra. O
segundo indicador de guarda de informacdes foi o de Propostas, resultados no Grafico

7, que mede quantas das propostas estavam armazenadas em pasta na rede.

Gréfico 7 - Propostas
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Fonte: Autoria propria (2016).

O terceiro indicador de guarda de informacdes foi troca de e-mails, que
evidencia como a negociacao foi realizada, os resultados obtidos estédo representados

no gréfico 8.
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Grafico 8 - Troca de E-mails
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Fonte: Autoria propria (2016).

Apesar dos numeros de guarda de informacdes terem um aumento, ainda se
faz necessario acdes para que o numero continue subindo.

Politica de homologacéao de fornecedores e sua operacionalizagéo fez garantir
que este processo estava sendo realizado, bem como que a empresa estava
adquirindo produtos/servicos de fornecedores que estavam abito a trabalhar com a

empresa.
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8 CONCLUSAO

Sendo a Area de Compras responsavel por todo processo de aquisicbes da
empresa, a mesma tem impacto em todas as suas atividades. Um produto atrasado
ou ndo conforme pode gerar impacto nos custos ou trazer danos para imagem da
empresa. Sendo assim, € necessario que 0s processos sejam claros e transparentes,
levando em consideracdo ndo s6 o custo, mas se o fornecedor escolhido realmente
tem condicdes e se esta qualificado para fazer negdcios com a empresa.

O treinamento das equipes possibilitou melhorias no processo, troca de boas
praticas entre as diferentes areas de compras da empresa, além de ter melhorado o
clima organizacional, tornando as equipes mais colaborativa. Foi notavel que somente
o planejamento e definicAo de um processo ndo sao suficientes para que este seja
executado. Seu monitoramento faz com que as pessoas se engajem para melhorar os
resultados, percebam como o estabelecimento e padronizacdo dos processos auxilia
nos ganhos da empresa.

O estabelecimento de um procedimento sdélido, com uma ferramenta para
auxiliar no monitoramento, trouxe para area nao somente a clareza do processo, mas

facilidade para realizar sua gestéo.
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