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Purpose

There are many activities that depend on an organization in order to provide
conditions for an excellent service. In the present study, there was deepening and
exploiting processes and sub processes involving the sector's supply West Paulista
Association of the Seventh-day Adventist Church organization, considering the
importance of offering supply service to internal customers seeking continuity of work
and scope the organization's objectives.

The research objective was to present possibilities for improvement in the
development of processes and sub processes mentioned by the interviewees' perceptions

and their contributions.



Method

Through data collection through qualitative research aimed to identify the factors
and processes directly related to the supply cycle of the organization. Research where
stakeholders presented by their perception of the processes and sub processes, as well as
suggestions for improvement through the use of tooling BMP (Business Process
Management) were used.

One semi structured research, where the necessary information to identify existing
processes and sub processes were provided, and presented three main processes,
purchasing, warehousing and distribution, was developed and; four sub processes,

requisitions or purchase orders, budgets, commitments and purchase agreement.

Results
Associated characteristic aspects and issues were identified that permeate the
supplement industry, such as: direct purchases, technology, autonomy, standardizations
and specificities. The investigation highlights the possibility of improvements in terms of
the characteristics related to the purchasing process, highlighting autonomy, direct
purchases, specificities, technology, and regulations. The investigation also revealed that
the autonomy process has an intimate relationship with direct purchases. It also highlights

the importance of a system to monitor the entire purchase process.

Conclusion
The final results suggest the possibility of improvement in the organization's
culture, assimilating new procedures and standards for operations studied, technology

development, restructuring of budgets and approvals processes and the remodeling of the



functioning of the supply sector, especially activities related to purchases ; in conducting
training, in obtaining and sending feedback to decrease the incidence of rework, correct
flaws in communication, limit the exceptions listed and operate with greater
predictability.

Keywords: supply chain, process, purchasing, warehousing, distribution, sub process,
requisition, budget, order, purchase contract, process management, BPM, Model "as is"

model "to be".
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Proposito

Sdo muitas as atividades de que dependem uma organizagdo no propdsito de
oferecerem condicOes para um servico excelente. Na presente pesquisa, houve
aprofundamento e exploracdo de processos e subprocessos que envolvem o setor de
suprimentos da organizacdo Associacdo Paulista Oeste da Igreja Adventista do Sétimo
Dia, considerando a relevancia do servi¢o de oferecimento de suprimentos aos clientes
internos visando a continuidade dos trabalhos e alcance dos objetivos da organizacao.

O objetivo da pesquisa foi o de apresentar possibilidades de melhoria no
desenvolvimento dos processos e subprocessos mencionados atraves da percepcdo dos

entrevistados e suas contribuicdes.



Método

Através do levantamento de dados por meio de pesquisa qualitativa, objetivou-se
a identificacéo de fatores e processos diretamente relacionados com o ciclo de
suprimentos da organizacao. Na pesquisa foram utilizados agentes que apresentassem
atraves de sua percepcao sobre 0s processos e subprocessos, sugestdes de melhorias
atraves do uso do ferramental BMP (Business Process Management).

Através de pesquisa semiestruturada, foram previstas as informagdes necessarias
para a identificacdo dos processos e subprocessos existentes, sendo que apresentaram trés
processos principais, compras, armazenamento e distribuicao, e; quatro subprocessos,

requisicdes ou pedidos de compras, orcamentos, autorizacdes e contrato de compra.

Resultados
Foram identificados aspectos caracteristicos e temas associados que permeiam o
setor de suprimentos tais como: compras diretas, tecnologia, autonomia, padronizagoes e
especificidades. A pesquisa apontou para a possibilidade de melhoria quanto as
caracteristicas relativas ao processo de compra, colocando em destaque autonomia,
compra direta, especificidades, tecnologia e regulamentos. A pesquisa revelou ainda que
0 processo de autonomia tem intima relacdo com a compra direta. Destaca também a

importancia de um sistema que acompanhe todo o processo de compras.

Concluséo
Os resultados finais sugerem a possibilidade de melhoria na cultura da
organizacgéo, assimilando novos procedimentos e padrdes para as operacgdes estudadas,

desenvolvimento de tecnologia, reestruturacdo dos processos de or¢gamentos e aprovacoes



e a remodelagem do funcionamento do setor de suprimentos, especialmente das
atividades relacionadas a compras; na realizacdo de treinamento, na obtencéo e envio de
feedback, ao diminuir a incidéncia de retrabalhos, corrigir falhas na comunicacao, limitar

as excecOes constantes e atuar com maior previsibilidade.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

As constantes mudancas provocadas pela globalizagdo da economia, pelo
surgimento de novas tecnologias, pelo aumento da competitividade e pela necessidade de
melhor gerenciamento, forcaram as organizages, independentemente de sua area de
atuacdo a elaborar e aperfeicoar suas operacdes, aliando eficiéncia, eficécia e efetividade.

Uma vez que essas organizacfes ndo podem atribuir, exclusivamente, ao mercado
ou a fatores externos o sucesso ou insucesso dos processos utilizados na gestéo de seus
negaécios, tem-se discutido cada vez com mais frequéncia e énfase, planos de melhoria
em suas operagdes internas e que resultem em maior controle, eficiéncia e na obtencdo de
resultados melhores. As atividades concernentes a producdo, controle e prestacéo de
servicos de apoio ao cliente interno séo passiveis de constante analise visando identificar

essas possibilidades.

Contexto do Estudo
Dentro da cadeia de suprimentos encontramos um setor especifico que lida com o
processo de aquisigdes. O departamento de aquisi¢des de uma empresa € um setor
estratégico do qual dependem todos os demais setores da organizagdo. A considerar o
volume de recursos que geralmente gravita em torno de si, o setor de compras torna-se, e

com toda razéo, objeto de estudos visando melhorias, economia e ganhos de



produtividade. Por esse setor transita um consideravel volume de recursos da
organizacdo, além de oferecer suporte para o funcionamento da mesma na busca de seus
objetivos. De acordo com Moraes (2005),
A gestdo da aquisi¢do—a conhecida fungdo de compras — assume papel
verdadeiramente estratégico nos negocios de hoje em face do volume de recursos,
principalmente financeiros, envolvidos, deixando cada vez mais para tras a visdo
preconceituosa de que era uma atividade burocrética e repetitiva, um centro de
despesa e ndo um centro de lucros. (p. 26)
Monte Alto, Mendes e Alves (2009) afirmam que:
Com frequéncia uma empresa busca aumentar o lucro por meio do aumento de suas
vendas, 0 que € apenas uma possibilidade a ser explorada. E comum a funcéao de
compras empresariais ser subavaliada, isto €, ser considerada apenas uma atividade
operacional, sem levar em conta as demais estratégias da empresa. (p. 33)

Portanto, a gestdo do setor de aquisicGes em seus processos, atividades e
caracteristicas ocupa lugar de destaque, superando as ideias comumente existentes em seu
propdsitos e funcdes; sendo avaliada como um setor estratégico e com forte influéncia
nos resultados da organizagéo.

Os departamentos ou setores que nas empresas atuam na prestagdo de servicos de
apoio as demais areas, requerem operacdes de qualidade, comunicacgdo integrada,
compatibilizacdo operacional, maximizacdo da satisfacdo dos clientes e desenvolvimento
de servicos inovadores (Zeithaml & Bitner, 2003). Portanto, o gerenciamento da cadeia
de suprimentos, através das atividades de compras devem manter esses objetivos
constantemente diante de si.

Um processo consiste na maneira particular de realizar um determinado conjunto

de atividades, assim; a defini¢do inclui ndo apenas as tarefas a serem realizadas, mas



também o nimero de empregados, a distribuicdo do trabalho entre eles, a tecnologia
empregada, os indicadores de eficiéncia e os resultados esperados (Gongalves, 2000).

Assim, ao olharem os gestores para as varias atividades e processos realizados
pelo setor de compras, uma a uma, pode-se visualizar essas possibilidades e estabelecer-
se corregdes para um ajustamento de suas finalidades para melhor cumprimento dos
objetivos da organizacao.

Com base nas informaces e na visdo sobre a gestdo de processos deve-se avaliar
a forma de coordenacdo das atividades incorporando mudancas na execucao, nos direitos
de decisdo e modo como atividades sdo executadas. Entender como funcionam os
processos e quais sdo os tipos existentes € importante para determinar como eles devem
ser gerenciados para a obtencdo do maximo resultado. Afinal, cada tipo de processo tem
caracteristicas especificas e deve ser gerenciado de maneira especifica (Martin, 1996).

O mapeamento de processos identifica os diferentes tipos de atividades que
ocorrem durante o processo. Demonstram a sequéncia de atividades a que materiais,
pessoas ou informacdes estdo sujeitas, assim, 0s mapas de processo mostram como as
atividades de um processo particular ocorrem (Slack, Chamber, Johnson, & Betts,
2013).

Uma moderna ferramenta de gestdo na busca de melhorias é o Business Process
Management (BPM), que adquire grande importancia por facilitar praticas de trabalhos
tornando-os mais eficientes e eficazes. Esse enfoque de gestdo defende que a organizagéo
deve mudar a forma de pensar, abandonar a visdo de estrutura departamentalizada e
concentrar a aten¢do nos processos, suas atividades, significados, caracteristicas e a

forma como ocorrem.



Para Hammer (1998), através da gestdo por processos as pessoas continuam
cumprindo tarefas na empresa, mas tém uma visdo mais ampla sobre o que pensam a
respeito dos processos, com grandes ganhos no trabalho final. O foco no cliente permite
que cada atividade seja detalhada e que ocorram pequenos ganhos atraves de seu
melhoramento.

O estudo do processo atual, como é executado e possiveis melhorias a serem
implementadas, preenche um requisito do ferramental do BPM (Business Process
Management), visto que requer para sua integral aplicagdo o cumprimento concomitante
de outros requisitos.

De acordo com a ABPMP (2009), os objetivos ao analisarmos o atual
funcionamento de um processo incluem a estratégia, cultura e ambiente da organizacdo
que utiliza o processo, ineficiéncias dentro do processo atual, quais atividades compdem
0 processo, a utilizacdo melhorada de recursos e oportunidades para reduzir restricdes e
aumentar capacidade.

Essa informacdo se transforma em um recurso valioso para a geréncia e lideranca
no sentido de compreenderem como 0 negocio esta funcionando e também os ajudando a
tomar decisGes corretas sobre como se adaptar a um ambiente em mudanca e assegurar
gue 0S processos que proveem suporte ao negdcio sejam os melhores para alcancar

objetivos estabelecidos.

Declaracéo do Problema
Diante da relevancia do funcionamento ajustado e eficiente da cadeia de
suprimentos para o suporte operacional aos demais setores da organizacao, da

necessidade de melhoria de suas tarefas com consequente atendimento satisfatorio ao



cliente interno, o presente estudo busca responder a seguinte questdo: Como otimizar o

processo de compras da Associacao Paulista Oeste da IASD?

Proposito do Estudo
O propdsito do estudo é o de identificar possibilidades de melhorias no processo

de compras da Associagdo Paulista Oeste da IASD.

Questdes de Pesquisa
1. Quais os processos que compde a cadeia de suprimentos da organizacao?
2. Quais sub processos podem ser identificados?
3. Quais caracteristicas podem ser encontradas?
4. Qual a percepc¢do dos agentes envolvidos sobre processos, sub processos e
caracteristicas?

5. Quais as possibilidades de melhoria?

Justificativa

O detalhamento das estratégias das organizagdes, somado a outros fatores internos
e externos pressionam a adocdo de novos conceitos nas préaticas de gestdo corporativas. A
identificacdo daquilo que ocorre dentro da empresa, permitira aos gestores do
departamento de compras e aos lideres da organizacao estudada conhecer detalhadamente
0s principais aspectos e caracteristicas do processo de compras. Toda empresa precisa
assegurar que seus processos sejam capazes de atingir um desempenho superior com o
passar do tempo.
O mapeamento do processo (ou a fotografia do processo, como as vezes é chamada), no

seu nivel mais basico, envolve descrever 0s processos em termos de como



as atividades sdo executadas, ou 0 como se relacionam uma com as outras (Slack et al.,
2013).

A necessidade da agregacdo dos conhecimentos especificos obtidos através dessa
fotografia, e a aplicacdo de medidas de melhoria sobre as operacdes de compras é
fundamental para aumento da performance da cadeia de suprimentos e consequentemente
gera contribuicéo significativa para o resultado da organizacao.

Para mudar a estrutura, € necessario o conhecimento. Deve-se entender o trabalho
e 0 modo como este flui atraves dos processos da organizacdo. O entendimento dos
processos é parte relevante da mudanca planejada, pois nenhuma equipe de trabalho é
capaz de mudar aquilo que néo entende e nenhuma mudanca sera colocada em pratica se
ndo houver um motivo.

Justifica-se a realizacdo da presente pesquisa ao consideramos inicialmente a
necessidade de que os diversos departamentos da organizacdo sejam atendidos pela
cadeia de suprimentos com 0s materiais para suas operagdes. O departamento de compras
concentra-se no fornecimento desses itens, desde o surgimento da necessidade de
aquisicdo até o atendimento final de seus clientes.

A identificacdo de cada processo, principal ou intermediario, é desejada pois
permitira melhor avaliacdo de seu funcionamento e as atividades & que esta vinculado. E
fundamental também conhecer a visdo dos participantes desses processos e atividades,
seja na identificacdo dos mesmos, da forma como atuam, seus objetivos e principais
caracteristicas visando a propositura de possiveis melhorias nas atividades de compras e
de que forma cada agente podera contribuir, esperando traduzirem-se em beneficios para

a organizacao. Jorge (2009, p. 75) afirma que a viséo da empresa ou departamento como



um conjunto de processos, torna 0s mesmos “mais claros, mais ageis e menos
burocraticos”.

A organizacdo estudada atua principalmente no desenvolvimento e capacitacdo de
lideres, no atendimento as necessidades de pessoas e no suporte as atividades
desempenhadas por seus colaboradores. Portanto, o trabalho desenvolvido pela
organizacgéo alcanga grande relevancia, pois atua diretamente na sociedade contribuindo
para a promocao de valores Uteis & comunidade.

Considerando-se a natureza da organizacao e finalidade dessas atividades e,
consequentemente de seus setores, podemos afirmar que o aperfeicoamento de suas
atividades, por menor gue seja, seus reflexos produzirdo melhor percepg¢éo de seus

clientes internos e da sociedade que a acolhe.

Definicdo de Termos

Cadeia de suprimentos: E o conjunto de todas as atividades envolvidas na entrega
de um produto até o cliente final; bem como todas as atividades de compras,
fornecimento, armazenagem, recepcao, gerencia dos pedidos, distribui¢éo, entrega ao
cliente e os sistemas de informacg&o necessarios para monitorar todas essas atividades
(Penof, 2013, p. 241).

Compras: E a funcdo de suprir com 0s materiais ou servicos necessarios, em
quantidades e qualidades certas, a preco adequado e no momento adequado (Baily &
Farmer, 2000).

Gestdo por processos: A gestdo por processos € uma abordagem para identificar,
projetar, executar, documentar, medir, monitorar e controlar processos de negocio

automatizados e ndo- automatizados para atingir resultados consistentes e atingiveis,



alinhados com os objetivos estratégicos da organizacdo (ABPMP, 2009).

Processo: Processo € um conjunto estruturado de atividades sequenciais que
apresentam relacdo Idgica entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente,
suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos e internos da empresa.

Oliveira (2006).



CAPITULO 2

REVISAO DE LITERATURA

Introducéo
As organizac6es sem fins lucrativos sdo estruturadas de forma semelhante as
demais organizacdes e com pressupostos de operacao igualmente semelhantes,
necessitando de administracdo competente e alinhada aos modernos padrdes de negécio e
gestdo. Para Andrade (1991):
Entidades sem fins lucrativos sdo aquelas instituicdes formadas com propositos
sociais, educacionais, religiosos, de satde ou filantrépicos e aqueles em que,
normalmente ndo existe interesse na transferéncia de propriedade e seus membros ou
contribuintes ndo recebem qualgquer ganho econémico ou financeiro direto. (p. 310)
As organizacOes assim caraterizadas, independente de seu porte devem ter o fiel
registro de suas receitas e despesas, além de terem um departamento de contabilidade
organizado e atuante, diante da existéncia de duas raz6es basicas: transparéncia relativa a
prestacdo de contas a usuarios externos e o suporte técnico para o eficiente
gerenciamento interno da organizacao (Olack, 2010).
Petri (1981) descreve as caracteristicas das entidades sem fins lucrativos como as
sem finalidade em lucro, que pertencem a comunidade, sdo mantidas por doacdes além de
operar por colegiados, ou conselhos. Destaca ainda que as entidades sem fins lucrativos

nédo séo aquelas que ndo tem rentabilidade, uma vez que podem gerar recursos atraves de

compra e venda e pela prestacdo de servigos. Dessa forma, o lucro ndo é uma razao



dessas entidades, mas ele € um meio necessario para a manutencéo e continuidade das
mesmas.

Diante disso ¢ de se destacar o aspecto de gerenciamento interno da organizacao,
uma vez que atraves dele pode-se obter vantagens e melhores resultados em suas
operagdes, independente do seu propdsito e o pressuposto de ndo obtencédo de lucros.

As entidades sem fins lucrativos tém papel claro a desempenhar na comunidade
que servem: provocar mudancas sociais. Para que isso ocorra, desenvolvem uma série de
atividades que seréo ao final o produto dessas atividades. Assim, 0s recursos, atividades,
0S processos e produtos séo, resumidamente, partes integrantes de um conjunto para a

realizacdo de um objetivo (Olack, 2010).

Cadeia de Suprimentos
A cadeia de suprimentos em uma organizacdo é composta por unidades, que
quando ligadas, provém o suprimento de bens e servicos, que passam para dentro ou fora
da empresa. Todo gerenciamento da cadeia de suprimentos compartilha o desejo de
satisfazer o cliente final. Todas as atividades numa cadeia devem se voltar a ela. Cada
operacdo da cadeia deve satisfazer ao seu proprio executor assim como ao cliente final
(Penof, 2013).
Leenders (1991) sintetiza a funcdo da cadeia de suprimentos ao afirmar que:
A funcgéo de suprimento em uma organizacao contribui substancialmente para os
objetivos estratégias organizacionais, quando é bem organizada e gerenciada. Como
assegurar que essa funcdo contribua com eficacia € um desafio aos gerentes de
abastecimento, bem como & alta administracdo de qualquer organizacdo publica ou
privada. (p. 25)

Dentre processos mais facilmente identificaveis nas empresas estdo o de gestdo de

compras, armazenamento e distribuicdo; sendo que a cadeia de suprimentos tem em si
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uma abrangéncia maior que 0s processos especificos da organizacao e atua com um
enfoque holistico, gerenciando toda a cadeia (Penof, 2013).

Na Figura 1, os processos integram o gerenciamento da cadeia de suprimentos,
que tem no atendimento ao cliente final seu objetivo principal. Assim, cada operagdo na

cadeia deve contribuir na busca por esse objetivo (Slack et al., 2013).

Cadeia de Suprimentos

Compras Armazenamento Distribuigado

Figura 1. Cadeia de suprimentos.

Objetivos das Cadeias de Suprimentos

Embora com objetivos basicos bem definidos, a cadeia de suprimentos deve
observar outros aspectos segundo Slack et al. (2013). Sugere como pano de fundo para as
operacdes cinco objetivos de desempenho: qualidade, velocidade, confiabilidade,
flexibilidade e custo.

Busca-se na funcdo de compras o compromisso com a qualidade. Todas as etapas
de uma cadeia de suprimentos buscam o objetivo de atender de maneira satisfatoria o
cliente final. Todas as atividades devem, mais cedo ou mais tarde se voltar para esse

objetivo, ndo importando as ac¢les individuais necessarias. Quando ele decide comprar,
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um bem ou servico, o cliente desencadeia uma agdo por toda a cadeia de suprimentos.
Cada movimento ou acdo um determinado momento do ciclo, deveria inicialmente
satisfazer as expectativas daquele ciclo para depois, somado aos demais ciclos, suprir a
necessidade final de maneira também satisfatoria.

Slack et al. (2013) prossegue afirmando que a qualidade de um produto ou servico
quando alcanca o cliente final é uma funcéo do desempenho da qualidade de cada
operacao da cadeia que o forneceu. A implicacao disso é que os erros em cada etapa da
cadeia podem se tornar um multiplicador em seu efeito no atendimento do cliente final.

Diante disso é necessario que cada etapa deva assumir a responsabilidade por seu
préprio desempenho para que a cadeia ofereca ao cliente final resultado de alta qualidade.

O segundo aspecto é o da velocidade. Tem relacéo direta com a velocidade em
que o cliente final é atendido; o0 momento em que o cliente efetua o pedido e o exato
momento onde ele tem sua solicitacdo totalmente atendida.

Em muitas situacdes, diante da ineficiéncia do processo de reposicéo e/ou
atendimento da necessidade do cliente, a empresa opta por operar com estoques €
estruturas acima de sua capacidade, visando a cobertura do espaco deixado pelo setor de
compras da empresa. 1sso por sua vez aumenta a capacidade de capital de giro e
acrescenta outros custos a cadeia produtiva, aumentando assim o custo final ao cliente.

Alcancar o equilibrio entre a velocidade, como sensibilidade as demandas dos
clientes, e a velocidade, como tempo de processamento curto, depende de como esta
estruturada a cadeia de suprimentos da organizagéo.

O aspecto da confiabilidade em uma cadeia de suprimentos € similar a velocidade,

embora se possa garantir a entrega de praticamente tudo a um custo elevado. Se os
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clientes confiam que serdo atendidos quando solicitarem, ndo terdo necessidade de
antecipar pedidos ou mesmo eles mesmos operar com grandes quantidades em estoque ou
com reserva de mao de obra. Se as operagdes individuais num processo ndo entregarem
no tempo prometido, ha a tendéncia de os clientes buscarem alguma prote¢édo dos atrasos.
Por isso a confiabilidade da entrega é medida dentro da empresa como dentro do prazo,
entrega efetivada, processo encerrado.

No contexto de uma cadeia de suprimentos e respectivos processos e atividades, a
flexibilidade é normalmente compreendida como a capacidade desse processo de lidar
com mudancas, perturbac@es e imprevistos. O conceito de agilidade inclui questdes como
focar no cliente e assegurar o rapido processamento e a adaptabilidade as necessidades
dos mesmos. Mas as cadeias de suprimentos ageis sao suficientemente flexiveis para lidar
com as mudancas na natureza da demanda do cliente ou nas capacidades de suprimento
das operacgdes dentro dos processos.

A0s objetivos de desempenho apresentados, acrescenta-se que as cadeias de
suprimentos séo classificadas como enxutas/eficientes ou ageis/adaptaveis, atuando com
produtos funcionais e produtos inovadores. Produtos funcionais necessitam de
gerenciamento de suprimentos enxuto ou eficiente; produtos inovadores requerem

gerenciamento de suprimentos adaptavel ou agil. A Tabela 1 apresenta esses aspectos.
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Tabela 1

Cadeias Funcionais e Cadeias Inovadoras

Cadeias Produtos Cadeias Inovadoras | Produtos

Funcionais funcionais Adaptavel/Agil inovadores

Enxuto/Eficiente

Baixo custo Previsiveis Rapida resposta Imprevisiveis

Alta utilizacao Poucas mudancas | Baixo tempo de Muitas mudancas
processamento

Estoque minimo Baixa variedade | Alocacdo de estoques | Alta variedade

Baixo custo com | Preco estavel Fornecedores Precos reduzidos
fornecedores flexiveis
Longo prazo de Curto prazo de
entrega entrega
Baixa margem Alta margem

Nota. Extraido de Gerenciamento de Operacdes de Processos, 22 ed., de Slack, St.
Chambers, Johnson, e Betts, 2013.

Goncalves (2013) identifica quatro estagios da evolucédo da cadeia de
suprimentos.

1. Informal: Caracterizado pela inexisténcia de processos operacionais bem
estruturados. Assim, ha baixa qualidade no servi¢o de atendimento ao cliente, bem como
imprevisibilidade do produto ou servico oferecido.

2. Funcional: Em face da orientacdo funcional da empresa ha sub-otimizagéo no
gerenciamento dos custos que resulta na baixa qualidade da gestéo e satisfacéo ao cliente.

3. Integracéo de processos internos: Nesse estagio séo alinhados os diversos sub-
processos da empresa e a gestdo integrada. Como resultado observa-se um melhor
desempenho e processos de melhoria continua.

4. Organizacdo integrada: Estagio final da integracéo da cadeia de suprimentos.

Ha integracdo interna e externa da empresa com todos seus parceiros de negocios e, cada
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vez mais, o foco de suas atengdes € voltado para o cliente e atividades que agreguem
valor.

Slack et al. (2013, p. 243) afirmam ainda que “o objetivo da cadeia de
suprimentos é atender as necessidades de seus clientes finais fornecendo produtos e
servicos adequados quando eles sdo necessarios, a um preco competitivo”, confirmando

alguns aspectos basicos mencionados.

Processo de Compras

Compra é um termo utilizado para definir o ato e a responsabilidade funcional
voltados a promover materiais e servigos para suprimento das necessidades da empresa.
O termo por si mesmo nao representa as responsabilidades dessa funcdo nem o fluxo de
seus processos. Na verdade, somente resume a a¢do de processar as aquisicdes e suprir
aquilo que é necessario (Gongalves, 2013).

Para Monte Alto et al. (2009, p. 13), “a compra empresarial é a funcdo do sistema
de suprimentos responsavel pela aquisicdo de bens e servicos necessarios para a empresa
cumprir seus objetivos relacionados com a producéo, venda, operacao, distribuicao,
manutencdo, transporte, administracao e prestacdo de servigos”.

As atividades de um processo de compras, desde a analise da necessidade do
cliente até o encerramento do processo, exigem o eficiente cumprimento de etapas
intermediarias para o atingimento dos propdsitos estabelecidos. Goncalves (2013, p. 350),
sugere que “a aquisicdo de materiais e servi¢os, compreende eventos . . . , suportados por
uma estrutura organizacional adequada em recursos e pessoal qualificado, uso de
politicas e procedimentos relacionados as melhores préaticas e suporte de tecnologia da

informacao”. A Figura 2 apresenta o processo de compras.
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Orgamento e

Requisigdo .
negociagéo

Aprovagdo

Contrato

Compra

Figura 2. Processo de compras.

No modelo apresentado por Gongalves (2013) na Figura 3, o processo de compras

tem inicio com a requisi¢do de compras por parte do cliente interno, que reflete a

necessidade de reposicdo de materiais. Em seguida inicia-se a fase de realizacdo das

cotacdes, sendo entdo analisadas pelos compradores e financeiros, que, apés a escolha da
melhor opcéo, definem o fornecedor a ser contratado e procedem a aprovacao, segundo

as normas da empresa e seguindo uma hierarquia de autorizagdes. O passo seguinte é a

emissao do pedido de compra ou contrato de fornecimento seguido da compra

propriamente dita.

compra

aprovagao

Andlise e Selegio de Precos e Julgamento das
requisi¢io fontes or¢amentos propostas
Ordem de Contratagdo e

Negociagdo

Figura 3. Processo de compras.
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O ciclo é composto pelas atividades de recepcao das mercadorias e conferéncia
fisica visando checagem da quantidade, qualidade ou condi¢des do produto. Em seguida
0 item € registrado no sistema de estoques, integrando a partir dai o patriménio da
empresa. Segue-se 0 envio da nota fiscal, ordem de frete para a contabilizacao e posterior
pagamento da fatura.

Ja Monte Alto et al. (2009, p. 43) na Figura 4, sugere 0s passos seguintes para a
realizacdo do processo de compras pelo responsavel pelas aquisi¢oes: analise da
solicitacdo e requisicao, selecdo de fontes de fornecimento, solicitacdes de cotagoes,
andlise das propostas, negociacdo, contratacdo e aprovacao e emissdo da ordem de

compra.

( )

Requisigio —> Orgamentos Distribuigdio

- -
Contrato de ] - Aprovagio Armazenamento
compra ‘
e - - ~

Compra J

\ J

Figura 4. Cadeia de suprimentos e processo de compras.
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Na primeira fase do processo de compra, € necessario que o profissional de
compras compreenda e analise a necessidade do seu cliente interno ou externo, sendo
indispensavel a descricdo clara e caracteristicas do produto para a efetivacao de uma
requisicdo. Segue entdo a selecdo de fontes, onde os fornecedores em potencial para
aquele item séo identificados e deles solicitado a cotacao desses produtos. Por sua vez
pode ser verbal, escrita ou por meios eletrdnicos de envio.

A fase do julgamento das propostas ¢ um momento crucial da compra. E a fase
onde efetua-se 0 exame, a comparacao e a escolha das condicGes para aquela transacéo.
Segue-se a fase de negociacdo, onde comprador e vendedor ajustam seus objetivos
finalmente concretizam o negdcio. A fase final envolve o fornecimento com todas as
garantias acordadas anteriormente como prazos, transporte, envio de nota fiscal e
inspecdo dos produtos.

Observam-se, ao confrontar as propostas apresentadas diferencas significativas
em suas propostas ao identificar no segundo modelo uma quantidade maior de atividades
envolvidas, tais como a identificagdo do fornecedor na selecéo de fontes e o julgamento
de propostas, além da proposta de posi¢des diferentes no ordenamento das atividades.

Compreende-se que a visdo de Penof (2013), ao estabelecer a cadeia de
suprimentos descrita na Figura 5 é adequada pois atende aos requisitos 16gicos de um
processo de compras, composto por compras, armazenagem e distribuicdo. A essa cadeia
global composta por trés processos, podemos acrescentar as atividades de compras

citadas por Gongalves (2013), de modo a alcancarmos o0 modelo mencionado.
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Objetivos de Compras
Os objetivos especificos do processo de aquisi¢cdes sao apresentados de forma
detalhada por Monte Alto et al. (2009) e Goncalves (2013) na Tabela 2.
Observa-se entre os objetivos da funcdo de aquisi¢des apresentados semelhangas
em cinco aspectos basicos:
1. Garantir o fornecimento de materiais e servigos no tempo certo.
2. Adquirir de forma eficiente e econdmica.
3. Criar métodos, regras e procedimentos de operacéo.
4. Manter boa articulagdo com outras areas.
5. Pesquisa de novos produtos e fornecedores.
Martins e Alt (2001) comentam que:
Os objetivos de compras devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da empresa
como um todo, visando o melhor atendimento ao cliente externo e interno. Essa
preocupacdo tem tornado a funcdo compras extremamente dinamica, utilizando-se de
tecnologias cada vez mais sofisticadas. (p. 67)
Portanto, se aquisi¢cdes ou compras forem executadas sem direcdo clara e

estratégica nao passardo de uma soma de esfor¢os de teor técnico, nem sempre alinhados

aos objetivos das empresas e com resultados nem sempre convergentes.
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Tabela 2

Obijetivos de Compras

Monte Alto et al.

Goncalves

Garantir um fluxo continuo de materiais,
servigos e informacg6es que atendam as
necessidades gerais da empresa

Garantir o suprimento de materiais e
Servigos nos prazos exigidos

Adquirir de forma econdmica, compativel
com a qualidade e de acordo com a
finalidade e aplicacdo

Comprar de forma eficiente,
maximizando o ganho para a empresa

Incentivar e colaborar na padronizacéo e
simplificacédo

Criar rotinas e procedimentos ageis
dentro do processo que garantam
efetivo controle sobre o processo

Manter as relacbes com fornecedores em
nivel de cooperacéo, lealdade e respeito

Manter boa articulacdo interna e com
fornecedores

Pesquisar novos produtos, servicos e
fornecedores

Criar e manter de forma permanente um
cadastro de fontes de suprimentos

Obter maxima integracdo com outras areas
da empresa: técnica, financeira,
juridica, operagdo, manutencdo e
logistica.

Desenvolver estudos de analise de valor
(custo x beneficio)

Adquirir material em quantidades
econOmicas, sem falta ou excesso

Avaliar os reflexos do processo de
aquisicdes na cadeia de suprimentos e
na logistica

Nota. Extraido de Técnicas de Compras, de Monte Alto et al., 2009, e de Administracao

de Materiais, 72 ed., de P. S. Gongalves, 2013.

Subprocesso de Compras: Requisi¢oes

De acordo com Ferreira (2009), requisicdo é uma palavra originaria do latim

requisito, de requererem (requerer, pedir), que significa requerimento, solicitacdo ou

pedido.
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O requerimento ou requisi¢cbes mais comumente chamado no ambiente
organizacional “‘€¢ o meio pelo qual a solicitacdo de compras ou requisicdo de compras
que qualquer empresa ou mesmo um colaborador, manifesta a sua necessidade de
comprar um item para uso em benéfico da empresa” (Martins & Alt, 2001, p .119).

Um dos principais problemas com que se depara o profissional de compras é a
dificuldade de adquirir corretamente, tendo em vista a auséncia de padrdes; ou seja, as
solicitacBGes de compra apresentam grande variedade de especificacdes, dados incorretos
ou incompletos. “O pedido claro e completo € um dos requisitos principais para a
agilidade do processo” (Monte Alto et al., 2009, p. 63).

Vemos assim que um dos principais requisitos para abertura de um pedido de
compras € a descricdo completa do que se deseja adquirir. Ao descrever claramente o que
necessita, o requisitante evidencia que analisou bem aquele pedido e diminui as chances
de requisitar algo errado.

Um aspecto facilitador segundo Monte Alto et al. (2009), é a existéncia de um
cadastro no qual todos os itens passiveis de aquisi¢do estejam disponiveis para consulta
no ato do pedido. Esse cadastro traria dados histdricos sobre a movimentacdo de cada
item, seja no ponto de vista do preco, prazo de reposi¢do, caracteristicas técnicas, entre

outros.

Subprocesso de Compras: Orgcamentos
E fundamental na etapa de orcamentos e levantamento de precos a identificacéo e
selecdo dos fornecedores.
Os fornecedores séo considerados todos ou qualquer firma que fornece material

ou servico, independente de sua condicdo; pessoa fisica, juridica publica, privada,
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nacional, internacional, que desenvolvam atividades de producéo, criagdo, montagem,
transformacéo, importacao, exportacédo distribuicdo ou comercializacdo de produtos ou
prestacdo de servicos (Monte Alto et al., 2009).

Ainda Para Monte Alto et al. (2009, p. 85), “a qualificacdo dos fornecedores nos
da mais tranquilidade e seguranca quanto a garantia dos produtos e quanto a
confiabilidade nas promessas de fornecimento”.

Para Gongalves (2013, p. 301), “aprender a identificar os fabricantes e
fornecedores de insumos, produtos e componentes e conhecer suas potencialidades sao
atribuicdes especificas e indispensaveis do gerenciamento de compras, que, segundo
nosso enfoque, esta a cargo do 6rgdo ligada a administracdo da compra propriamente
dita”.

Selecionar as fontes de fornecimento e extrair uma selecdo das melhores fontes
deve ser um objetivo do cadastramento de novos fornecedores.

Na Tabela 3, Gongalves (2013), Monte Alto et al. (2009) e Slack et al. (2013)
apresentam alguns pressupostos devem ser observados quando da escolha de um
fornecedor.

Conforme a Tabela 3, os quesitos em comum na escolha de um fornecedor sao:

1. Estabilidade/confiabilidade

2. Comunicacao clara, proatividade

3. Capacidade de producdo/entrega

4. Preco e negociagdes

Os quesitos mencionados duas vezes na escolha de um fornecedor séo:

1. Facilidades na negociacao
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2. Tradicdo do mercado

3. Variedade de produtos

4. Fornecimento regular a longo prazo
5. Potencial para inovacao tecnoldgica

6. Qualidade dos produtos

Tabela 3

Pressupostos para Escolha de Fornecedores

P. S. Gongalves Monte Alto et al. Slack et al.
Estabilidade Estabilidade, comprovacdo | Confiabilidade
FaC|I|dade_s deN Solucdes de pds-venda Presteza

comunicagéo
Condicgoes de producao Capacidade instalada Fornecer em quantidade
Precos e condicdes Condic¢bes de pagamento Custo do produto

Habilidade de negociacdo | Politicas de reajustamento

Atuacdo no mercado Tradigdo comercial
Tipo do produto que vende Variedade de produtos
Fonte regular de produtos Comprometimento longo
e Servicos prazo
Capacidade tecnoldgica Potencial para inovacéao
Controle de qualidade Qualidade atestada

Nota. Extraido de Administracéo de Materiais, de Gongalves, 2013, p. 301; Técnicas
de Compras, de Monte Alto et al., 2009, p. 84; & Slack et al., 2013, p. 252.
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E observada a gama de requisitos fundamentais para a classificacdo suficiente de
um fornecedor. Embora possa variar de uma organizacao para outra, 0s aspectos
mencionados encontram-se em praticamente todos os lugares.

Dias (1993, p. 272) define a cotagdo como “o registro do preco obtido de uma
oferta de venda de diversos fornecedores em relagdo ao material que teve sua compra
solicitada”. Neste contexto Martins e Alt (2001) comentam que as cota¢Oes sdo realizadas
logo apds o comprador receber as solicitacfes de compras.

Ao ter-se uma boa estratégia de negociacdo definida, outra necessidade passa a
ser a pesquisa de precos. Para Monte Alto et al. (2009, p. 93), “pesquisador: esse é 0
principal papel do comprador. Sua eficicia para gerar lucros para a empresa Sao 0s
resultados obtidos em funcéo de sua capacidade de pesquisa”.

As compras ndo podem depender apenas de julgamentos intuitivos do comprador.
A cuidadosa preparagdo para uma negociagao € por si S6 um projeto de pesquisa, uma vez
que necessita de dados e informacGes a respeito daquele fornecedor. Uma compra
depende de critérios cientificos, matematicos, estatisticos, financeiros, econémicos e
comerciais para cumprir a responsabilidade de gerar lucros para empresa. Dada a
complexidade, algumas organizagdes possuem setores especificos com a finalidade de
efetuar pesquisas (Monte Alto et al., 2009).

Em qualquer empresa e operacdes sdo esperados que haja um planejamento
prévio dos recursos que poderdo ser utilizados em uma operacédo. Ter-se conhecimento da
necessidade de recursos financeiros destinados a renovacao dos estoques, especialmente
para o setor financeiro; que por sua vez tera que estudar a captacédo e a disponibilidade

desses recursos. “Dessa forma é necessario que o gestor de compras, municie, com a
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antecedéncia adequada, o executivo de finangas para a previsao orcamentaria” Gongalves
(2013, p. 311).

A variavel prego exerce grande influéncia no sucesso ou insucesso da negociacao.
A despeito de outras garantias, como cumprimento de prazos, padrdes de qualidade e
logistica adequada, o preco é determinante no processo de aquisi¢es. De acordo com
Cavanha Filho (2006), em termos de pre¢o sao comuns trés referenciais:

1. Historica: A referencia historica tem limitacbes como desvalorizacao de
moeda, mudancas tecnologicas, ajustes de mercado e logistica. Porém é usado para
verificar tendéncias e confirmar ou ndo a viabilidade de uma aquisi¢do. Quando com
especificacdes comparaveis é bastante utilizada e serve como um mecanismo de
negociacdo interessante. Quando feitas as atualizacdes e correcdes dos indices
econémicos, serve para a primeira abordagem, e quando inexisténcia de fatos relevantes
que expliguem o aumento de pregos.

2. Comparacdo de mercado: Ela retira os defeitos do método histdrico, ja que
busca no préprio mercado fornecedor os valores daquilo que quer adquirir. Porém, as
vezes, ndo pode ser executada visto 0s interesses que o proprio mercado fornecedor lanca
no mercado. Isso pode deformar ou mesmo contaminar as informacgdes necessarias. Essa
pratica é mais adequada para itens que ficardo disponiveis ao publico. Nesses casos a
comparacdo é interessante e tornam-se eficientes.

3. Construc&o analitica de custos: E tida como uma ferramenta robusta, pois
consiste na soma dos custos das partes, pelo que valem, fazendo assim uma sintese do
preco. Trata-se se saber quanto custa cada parte e somar as partes para atingir o conjunto

final. Existem limitacdes, pois nem todas as partes estdo disponiveis no mercado. E usado
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por grandes corporacdes e operado por profissionais altamente qualificados com baixo
turn over. O processo é cumulativo e a experiéncia é substancial.

Assim, orcar ou precificar significa obter, previamente, o melhor preco a ser
obtido, permitindo ao comprador uma realizacdo de negdcios mais segura e eficiente.
Seja qual o for o método usado, o objetivo € consolidar uma questdo fundamental: preco.

Observamos a forma de obtencao de precos atraves da Figura 5.

Referéncia historica Construgio analitica

Prego

Comparagdo com o
mercado

Figura 5. Pregcos em compras.

Para que a organizacdo obtenha mais margem com consequente geracdo de
economia, € necessario ainda que ao buscar-se 0s orcamentos o0 exercicio da negociacédo
esteja presente. E um processo dindmico podendo mudar vérias vezes de posicoes até o
encerramento. Trata-se de um processo interpessoal e exige de quem realiza habilidades e
técnicas ajustadas as necessidades e objetivos idealizados.

Goncalves (2013, p. 292) afirma que “a negociacéo é o elemento chave para um

bom resultado . . . , onde cada parte quer o atingimento de uma meta”.
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A relacdo entre compradores e vendedores tem evoluido para alem de simples
acordos; propondo uma verdadeira filosofia de cooperacédo técnico econdémica como
resultante direta da arte e da ciéncia de negociar. “O processo pode ser definido como o
resultado de arte + ciéncia + habilidade. Dessa forma a negociacdo torna-se um processo
dindmico pelo meio de qual duas ou mais partes buscam acordos mutuamente
satisfatorios” (Monte Alto et al., 2009, p. 155).

As ponderagdes das partes caminham para uma convergéncia de pontos de vista
quando as negociac¢des terminam, chegando a um acordo selado entre as partes. O
processo de negociacdo envolve estratégias para vencer etapas, incluindo a iniciagéo,
teste, movimentacéo e finalmente o fechamento do negocio.

Na fase de iniciacdo deve-se ter um roteiro e planejar o desenvolvimento do
processo que ocorrera. A preparacao envolve a leitura de informativos, analise e troca de
informacdes com outras empresas, posicionamento de mercado e a determinacdo dos
objetivos finais da negociacdo. O levantamento de hipo6teses que poderdo surgir no curso
do processo é de grande relevancia. Nele sdo desenvolvidas estratégias de acdo que
poderdo antecipar-se aos obstaculos e definir o comportamento e rea¢fes (Gongalves,

2013).

Subprocesso de Compras: Aprovacao
Como pré- etapa do processo de compras, € de extrema relevancia que as
solicitacOGes de compras estejam aprovadas pelos responsaveis antes de chegarem ao
departamento de compras. “Isso evita trabalhos desnecessarios e prejuizos nas relacdes da
empresa com seus fornecedores” (Gurgel, 1996, p. 43).

Essa visdo é relevante, pois ha um compromisso no momento em que a
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organizacéo e o fornecedor acordam uma operacao. Dar garantias a outra parte demanda
que existam limites pré-estabelecidos que permitirdo honrar o compromisso.

Dias (1993 p. 296) apresenta caracteristicas basicas para o bom funcionamento
nas operacdes do sistema de compras, sugerindo “o sistema de compras a duas ou mais
aprovacoes. Isso estabelece uma defesa dos interesses da empresa pela garantia de um
melhor julgamento, protegendo o comprador sobre suas escolhas”.

Esse aspecto € de fundamental importancia uma vez que um agente da ciéncia
para o prosseguimento da compra. Ao assim fazer, declara assumir essa responsabilidade

bem como apresentar garantias de disponibilidade de caixa e orcamentaria para a deciséo.

Subprocesso de Compras: Contratacéo
Dias (1995 p. 257), explica que “o pedido de compra é um contrato formal entre a
empresa e o fornecedor, devendo representar fielmente todas as condigdes em que foi
feita a negociacdo”. Ainda para Dias (1995, p. 257), “o pedido de compra tem 0 mesmo
poder de um contrato, sendo assim, sua aceitacdo pelo fornecedor implica na aceitacédo de
todas as condicdes estipuladas, tais como: as quantidades, a data de entrega, pregos,
prazos, e local de entrega”.
Dias (1993), destacando a importancia de um contrato de fornecimento ou
contrato de compra, afirma que:
O comprador é responsavel pelas condices e caracteristica da compra ai
estabelecida, razdo pela qual o fornecedor deve estar ciente de todas as clausulas e
pré-requisitos constantes do impresso, dos procedimentos que regem o recebimento

das pecas e produtos, dos controles e das exigéncias de qualidade, para que o pedido
possa legalmente ser considerado em vigor. (p. 302)
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Processo de Armazenamento

Para Slack et al. (2013, p. 306), “o0 gerenciamento de estoques € a atividade que
planeja e controla o acumulo dos recursos que fluem pelas redes de suprimentos,
operag0es e processos”.

Barbieri e Machline (2006, p. 35) afirmam que os estoques sdo constituidos por
todos os itens de materiais destinados a venda, ao processamento interno e ao consumo
concernentes as atividades fins da organizacao. Esses materiais fazem parte do ativo
circulante e passam a integrar o custo do servi¢co quando consumidos para a realizacéo
das atividades fins da organizacao.

O estoque de produtos absorve dinheiro, na forma de capital de giro, o qual estara
indisponivel para outras finalidades, tais como reduzir empréstimos ou mesmo realizar
investimentos em ativos fixos. Além disso, os estoques com frequéncia reduzem a
velocidade de processamento nos processos, Visto que enquanto é armazenado, deixa de
receber algum valor adicional a ele. “Niveis menores de estoques significa que 0s
recursos estao passando mais rapidamente entre as etapas de aquisicao e uso, enquanto o
alto nivel de estoques significam que eles perdem tempo simplesmente sendo
armazenados” (Slack et al., 2013, p. 310).

Embora o estoque de materiais seja indispensavel para o melhor funcionamento
dos processos da organizacdo, eles representam um custo. Além de comprometimento do
caixa da empresa e a impossibilidade de investimentos, existem custos relacionados a
armazenagem dos mesmos. Esse custo envolve as condi¢es de armazenagem,
movimentacao interna, controles, obsolescéncia, perdas e extravios (Gongalves, 2013).

Ainda para Gongalves (2013 p. 68), “em muitas situagdes ter estoques pode ser
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vantajoso, especialmente se estivermos em um ambiente especulativo . . . . A mesma
situacdo ocorre com algum produto que podera ser estocado e que fica a espera da alta de
precos . . ., onde os estoques sdo mantidos com o carater meramente especulativo”.
Assim, a existéncia de estoques é uma salvaguarda para a incerteza do mercado,
ao existir incertezas no fornecimento ou nao de determinado item. Os estoques em certos
momentos sdo consequéncia de uma visdo instantanea onde a aquisicdo desse patrimonio
deu-se de forma eficiente e a um baixo custo, justificando assim alguma operagdo em

maiores quantidades (Slack et al., 2013).

Processo de Distribuigdo

Para Penof (2013), a logistica, embora conhecida hé& anos, é uma area
relativamente nova da gestdo. As empresas tém se engajado na integracdo desse processo
para serem ao final um fator de sucesso em todos 0s setores operacionais, um resultante
do conceito de gerenciamento coordenado das atividades relacionadas. Segundo Penof
(2013):

A logistica € processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo eficiente e
economicamente eficaz de matérias primas, estoques em processo, produtos acabados
e informacdes relativas ao ponto de origem até o ponto de consumo, com o propdsito

de atender as exigéncias do cliente”. (p. 158)

Gongcalves (2013, p. 392), define os propositos do sistema logistico como
“assegurar a disponibilidade do produto certo, na qualidade certa, em condicdes
adequadas, no local certo, no momento certo, com preco justo para o cliente e com a
melhor impresséo”.

O processo logistico ocorre associado a organizacéo fisica do objeto de suas

atividades. Essas areas sao destinadas a guarda e armazenagem de produtos destinados ao
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consumo. A administracdo de depositos, almoxarifados e centros de distribuicdo envolve
em visao geral a gestdo do fluxo de entrada, movimentagdo interna e saida dos materiais.

Neto e Filho (1998, p. 57) definem o almoxarifado “como o local onde se
encontram 0s iNSUMOS necessarios a sustentacdo do processo e do sistema produtivo, seja
ele de bens ou de servigos”.

Entre as principais atividades desse setor estdo o recebimento de materiais,
identificacdo de materiais, transporte de movimentacdo fisica, armazenamento de
materiais, controle de localizacéo fisica e fornecimento dos materiais (Gongalves, 2013).

Ribeiro (2009, p. 105) contribui apresentando também “as atividades dos
almoxarifados ou centros de destruicdo como responsaveis pelo armazenamento de
materiais para producdo ou consumo, exercendo atividades de recebimento, estocagem,
conservacao e de controle e distribuicdo dos mesmos”. Portanto, além dos materiais
destinados a aplicacdo na producéo, outros materiais; como produtos acabados, bens de
uso da empresa, moveis e utensilios, maquinas, ferramentas, materiais de limpeza e

materiais de expediente sdo gerenciados por esse setor.

Profissional de Compras
Movidos pelos volumes e valores negociados, as empresas identificaram que
poderiam obter resultados melhores se investissem na fungdo de compras. Dessa forma
promoveram mudancas progressivas e consistentes, baseadas na implementacéo de novas
praticas, automacao de processos e gestdo profissional; aliados a rigorosos controles
estratégicos.
O comprador no cenario atual deixou de ser um simples tirador de pedidos para

exercer 0s papéis de pesquisador, consultor e analista de valor (custo x beneficio) que
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adquire produtos com fungdes de qualidade, desempenho operacional, facilidades de
operacao e custos de manutencdo, procurando assim agregar servicos que levem ao
aumento de lucratividade (Monte Alto, 2009).

Gongcalves (2013), afirma que:

A primeira analise na estruturacéo organizacional destaca que, em sua maioria, 0s
gerentes de compras ou executivo equivalente tem responsabilidades funcionais
diretamente vinculadas ao executivo responsavel pelas politicas gerais da empresa, e
a maior tendéncia é manter o controle do 6rgdo de compras ligado diretamente ao
executivo chefe pelas politicas e grandes negocios da empresa. (p. 289)

Assim, o comprador deixa, entdo, de ocupar uma posic¢do de carater operacional
para participar de forma mais ativa, mais estratégica nos negdcios da empresa. Ao obter
maior visibilidade nesse cendrio, ao perceber a empresa como um todo, o profissional de
compras acompanha as vantagens de um produto ou outro, tendéncias de mercado,
logistica, financas marketing e vendas. Garantia, prazos, preco, qualidade; a obtencao de
automacao de processos sdo evidéncias de um trabalho bem realizado que se traduz no
sucesso da empresa.

Baily e Farmer (2000) definem o perfil ideal do comprador moderno da seguinte
forma:

Vé a funcdo como geradora potencial de lucro: acredita que deve contribuir para 0s
planos a longo prazo como parceiro em igualdade de condicGes. Possui MBA,; forte
base financeira e tecnoldgica; assume que a area de compras é vital para o bem-estar
da empresa, que necessita de contribuicdo criativa para os planos e as politicas
corporativas. Aspira assumir uma diretoria; ansioso para eliminar as deficiéncias da
administracao de recursos humanos e proporcionar melhores condigdes de trabalho.
Possui metas bem definidas para atingir objetivos, com o uso de melhor
planejamento, criatividade e colaboracéo de outros executivos da empresa. (p. 35)

No aspecto da relagdo comprador x fornecedores, podemos afirmar que sao

normalmente muito proximas devido a necessidade de contato pessoal para solucionar

problemas, obter assisténcia técnica, promover negocios ou esclarecimento de duvidas.
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Muitas entidades e empresas estabelecem regras de conduta para 0s mesmos, objetivando
principalmente direcionar suas a¢des enquanto durar um relacionamento comercial, tais
como: considerar primeiramente 0s interesses da empresa, ser receptivo a conselhos,
comprar 0 maximo com o minimo, empenho na obtencdo de novos produtos, denunciar
subornos e desonestidades, receber legitimamente os fornecedores, respeitar contratos,
ndo arriscar, cooperar para o desenvolvimento de novos compradores (Monte Alto et al.,

2009).

Tecnologia em Compras

Diante de mercados cada vez mais competitivos, as organizaces almejam obter
maior produtividade e reducdo de custos através do gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Muitas delas mantém processos antigos em seus modelos de funcionamento,
0 que resulta na paralisia da inovagdo com sucessivas perdas. A incapacidade de agir de
forma proativa, é a incapacidade que essas empresas tém de analisar seus processos de
aquisicdes de materiais e servicos e promover reducdes de custo através do aumento da
produtividade e da inovagdo em tecnologia, com consequente melhoria nos processos.
Atualmente, o processo de compras com suporte da tecnologia da informagéo, tornou-se
uma fonte de economia (Gongalves, 2013).

O avanco da tecnologia da informacdo permeou todo o ambiente empresarial
oferecendo solugdes para as diversas atividades. Softwares para diferentes processos sao
oferecidos, e entre eles os de sistema de gestdo integrada.

Em linhas gerais, “o processo de compras segue uma rotina preestabelecida que
pode ser realizada através do suporte da tecnologia da informacao e mais especificamente

mediante o0 uso dos denominados sistemas integrados de gestao” (Gongalves, 2013, p. 252).
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Hoji (2004, p. 382) afirma que “os sistemas eletronicos integrados, de concepc¢éo
mais moderna, sdo projetados para suportar as transacoes e seus efeitos. Sdo modulados
por processos de negdcios, estruturados de acordo com modernas praticas empresariais e
inseridos no processo de gestdo de negocios”.

Basicamente, a tecnologia de informacéo da suporte a coordenacao das atividades
dos processos, mas seu papel tem sido continuamente ampliado para apoiar o projeto ou
desenho de processos, a criacdo e registro de conhecimento sobre 0s processos € a propria
gestdo dos processos no dia a dia (Paim, 2002).

O impacto da tecnologia na realizac&o do trabalho visando ganhos de
performance abrange desde alteracdes na forma de realizacdo do trabalho individual até a
maneira pela qual as empresas trabalham juntas em processos inter-organizacionais,
passando pela redefinicdo da maneira pela qual os grupos de pessoas realizam suas
tarefas grupais (Goncalves, 2000).

A tecnologia empregada induz algumas dessas modificacdes e facilita a
ocorréncia de outras. O emprego de sistemas integrados de gestdo empresarial, por
exemplo, exige que as pessoas passem a executar suas tarefas de acordo com as rotinas e
os procedimentos determinados pela tecnologia, por maior que seja a diferenga com
relacdo aos padrbes anteriores. Por outro lado, a utilizacdo de ferramentas de
comunicacdo modernas, como o correio eletrdnico e a teleconferéncia, viabiliza a
montagem e o funcionamento de novos modelos de trabalho grupal, como 0s grupos
interfuncionais remotos. Por causa disso, a tecnologia é considerada a ferramenta do

redesenho de processos por exceléncia (Gongalves, 1995).
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Manuais de Compras
Dentre os requisitos para a eficiente operacéo das atividades de compras em uma
empresa, estd a necessidade de manuais administrativos. Eles criam as bases e condigdes
de operacdo e funcionamento das organizagdes. Para Oliveira (2001a):
Manual é todo e qualquer conjunto de normas, procedimentos, funcdes, atividades,
politicas, objetivos, instrucdes e orientagdes que devem ser obedecidas e compridos
pelos executivos e funcionarios da empresa, bem como a forma como eles devem ser
executados, quer seja individualmente ou em conjunto. (p. 388)
A Tabela 4 apresenta os modelos e tipificacdes de manuais e sua aplicacao.
No aspecto da execucéo de atividades ou no exercicio de fun¢Bes, 0s manuais de
organizacgéo e os de normas e procedimentos norteiam a realiza¢ao das ac¢6es dentro de

uma empresa. Portanto, tém expressiva importancia no sentido de orientar o colaborador

no detalhamento de suas atividades.

Tabela 4

Tipos e Aplicagdes de Manuais

Tipo de manual Aplicacdo do manual

Organizacao Manual de funcdes que estabelece as relacdes entre
setores

Normas e procedimentos Descreve as atividades que envolvem as operacoes

Politicas e diretrizes Parametros para a tomada de decisbes

InstrugOes especializadas E o grupo de normas com aplicacdo especifica em
alguma tarefa

Manual do empregado Contem as atividades a serem desenvolvidas e 0s
compromissos contratuais

Nota. Extraido de Sistemas, Organizacdo e Métodos: Uma Abordagem Gerencial, de
Oliveira, 20014, p. 389.

Busca-se, além do uso de manuais e, visando ganhos num ambiente produtivo, a
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padronizacdo das a¢6es. Aspectos como especificacdo técnica, de procedimentos ou
documental podem ser padronizados; com destaque para a padronizacdo documental e de
procedimentos. Ou seja, onde cada situacdo possui um padrdo ou recomendacdo de
procedimento, sendo que a padronizacdo documental envolve a classificagdo dos
documentos da empresa em todos os niveis. Fazem parte desse conjunto documentos
classificados como reservados, confidenciais, secretos, distribuicdo interna, distribuicao
externa, entre outros. Enfim, todas as questdes envolvendo a producdo e recebimento de
documentos na organizacao podem estar agrupados em padrées minimos que poderdo
facilitar a recuperacéo, a velocidade de interpretacéo, a reducéo de erros e
aperfeicoamento dos controles (Cavanha Filho, 2006).

Ainda para Cavanha Filho (2006, p. 22), “o reescrever, o recadastrar, a duplicacédo
de um ato deve ser observada . . . Padronizar significa normalizar, reduzir, esquematizar,
induzir a todos mecanismos de economia e reducdo de dispersdo, induzindo para menos
erros e desvios.

De acordo com Harrington (1998, p. 187), “a padronizacdo dos processos ou
atividades é importante para segurar que todos os funcionarios, atuais e futuros, facam
uso dos melhores meios de realizar as atividades relacionadas com o processo.”

E importante no, exercicio das atividades de compras, que os pedidos contenham
identificacdo correta e a especificacdo adequada e completa do material ou item a ser
adquirido como, marca, modelo, cor, tamanho e quantidade bem como a unidade de

compra; se quilogramas, unidades, metros, litros, jogos (Monte Alto et al., 2009).
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Metodos de Compras

Cada forma de aquisicao possui sua aplicacdo mais indicada. Ha casos em que
mais de uma forma pode ser adequada, sendo a escolha puramente por intuicéo, sugestdo
ou experiéncia anterior. Para Cavanha Filho (2006, p. 32), as seguintes formas podem ser
aplicadas:

1. Comparacéo de pregos para uma dada especificacdo: itens com
predeterminacdo de marca e especificacdo nao permitem maiores variagdes. Havendo
padronizacdo, ndo existem outros fatores determinantes para a aquisi¢ao a ndo ser o
preco, financiabilidade, prazo de entrega e alguma outra facilidade. Pilhas, papel, cola,
grampos, materiais de limpeza, entre outros.

Em situacdes assim néo existem cuidados especiais, como origem, legalidade do
produto, validade, estado de preservacao, eliminando-se evidentemente marcas
notoriamente de baixa qualidade. Depois de obtidos os precos para determinada
especificacdo, pode ser feita a comparacdo de financiabilidade. Se misturadas, ha riscos
de ndo se entender o que estd compensando, visando o melhor preco.

2. Ponderacdo entre propostas técnicas e de precos: Nas compras de itens
fabricados sob especificacdo, que podem variar em concentracdo, peso, volume ou
mesmo performance, € necessario que haja boa ponderagdo. Assim, leva-se em conta
variaveis do produto e variac@es de sua aplicacdo, compensando assim 0S pregos.

Se na compra de produto para limpeza de pisos existirem duas op¢des, 0 produto
A com rendimento de 100m2 e o produto B com rendimento de 200m2, sem levar em
conta fatores como logistica, armazenamento e manuseio; considerando apenas a

eficiéncia, seria razoavel pagar duas vezes mais pelo produto A, pois com menor
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quantidade cobre a mesma area.

3. Escolha puramente técnica: Ha casos, porém, em que determinada situacéo
requeira uma unica especificagdo, marca ou modelo. Nesse caso resta a op¢ao de uma boa
negociacdo prevendo vantagens mutuas a longo prazo com contratos de longa duracéo e
clausulas e eficiéncia logistica bem como a possivel reducao de precos por maior
quantidade adquirida. Nesses casos € necessario cuidado sobre quantidade de estoque
(devido a crises) assim como procura constante por alternativas de outros fornecedores.

4. Desenvolvimento de tecnologia: Os processos requerem, sistematicamente,
novos niveis tecnoldgicos, ndo disponiveis no mercado. Assim surge espaco para o
desenvolvimento tecnolégico. Acordos de Cooperacdo, Acordos Tecnoldgicos sdo
firmados visando o desenvolvimento de algo especifico, com colaboracdo mutua, onde as
partes abrem especificacdes, recursos, informacdes restritas para juntos alcancar uma
vantagem competitiva. Disso surgira um prototipo, a primeira peca, que contempla
finalmente que outras operagdes sejam convencionadas.

5. Desenvolvimento de fornecedor alternativo: Ter apenas um fornecedor pode
ndo ser muito recomendado. Empresas passam por sucateamento, desqualificacdo ou
simplesmente desaparecem. Desenvolver uma alternativa € fundamental para se desafazer
de uma dependéncia, obter-se melhores precos e provocar competicdo. Observar quem
fornece ao principal concorrente pode ser um bom caminho.

6. Parcerias, aliangas: S&o contratos entre duas empresas que atuam no mesmo
ramo, ou instituicdes que possuem 0s mesmos objetivos e utilizam produtos semelhantes.
Assim, fornecedores e clientes acordam sobre clausulas logisticas (estoques,

disponibilidade, retorno de embalagens), performance (diviséo de lucros por reducéo de

38



tempo, melhora dos indices de erros) e preco (manutencao).

Dessa forma, clientes abrem seus dados de consumo, variabilidade e
especificacdes e o fornecedor abre seu tempo de manufatura, transporte, entre outros.
Observa-se com isso a amplitude das formas de suprir a empresa do necessario para suas

operagoes.

Compras Centralizadas e Descentralizadas

Do ponto de vista da gestdo, nas empresas centralizadas a autoridade de tomada
de decisBes concentra-se nas maos dos gerentes do nivel mais alto e pouca autoridade é
delegada aos de nivel mais baixo. Portanto, a responsabilidade, tanto interna quanto
externa, cabe sempre ao alto escaldo. A estrutura centralizada é adequada, principalmente
para empresas onde as atividades exijam decisfes de alto risco e também em empresas
nas quais os processos de producdo sao previsiveis e a eficiéncia com que sao realizados
tornam-se fundamentais (Ferrell, 2001).

Devido a formalidade existente nas empresas centralizadas, essas tendem a ter
melhor comportamento do que as descentralizadas. Ja essas, estendem aos seus
empregados maior autonomia na tomada de decisdes.

Nas organizacOes descentralizadas a autoridade na gestdo e tomada de decisdes é
delegada no menor nivel do comando da empresa. E muito valorizado o aspecto de um
fluxo de informac6es aberto. Como beneficio observa-se a rapida adaptacéo e a
velocidade com que conseguem enxergar as mudancas externas. Com maior
flexibilizac&o as gerencias podem mover-se mais rapidamente diante dos novos cenarios.
Pode-se encontrar nesse tipo de organizacdo alguma dificuldade, dada a distancia

existente, entre a base e a alta administracdo (Ferrell, 2001).
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Mantendo diante de si 0s objetivos, as empresas optam por um tipo ou outro de
organizacdo que as leve a aumentar a sua eficacia em compras, minimizar custos e
contribuir para a lucratividade final. O mais importante é construir um modelo em bases
absolutamente objetivas. Um aspecto adicional, porem fundamental para o atendimento
das expectativas da empresa é a forma com as compras seréo efetuadas. E possivel
identificar os seguintes modelos quanto a organizagdo de compras: centralizado,
descentralizado ou modelo misto.

As compras centralizadas pressupdem que todas as compras sejam executadas
pela unidade central de compras. A descentralizagdo total significa que todas as
unidades/departamentos que comp®e o sistema empresarial tem autonomia para realizar
as compras relativas as suas necessidades. A organizacdo mista é resultado da
combinacdo dos dois modelos anteriores, nesse caso, a maior ou menor centralizacao
varia de acordo com os interesses fundamentais da empresa (Monte Alto et al., 2009).

Gongcalves (2013) comenta sobre a centralizagdo de compras:

Uma tendéncia natural envolve a centralizacdo das compras em um Gnico 6rgdo. Essa
tendéncia passa a sofrer possiveis mudancas quando a empresa possui varias
unidades, situacdo em que a centralizacdo ndo é recomendada. Porém, em muitos
casos, apesar do sistema ser centralizado, € comum que 0s usuarios tenham
autonomia para processarem a aquisicao de certos tipos de materiais diretamente, sem
a interferéncia do 6rgao centralizador. (p. 290)

Na estrutura centralizada, o departamento de compras tem suas funcdes ajustadas,
tendo como fundamento o tipo e a especificacdo daquilo que sera adquirido. Nesse tipo
de estrutura é usual que os compradores sejam responsaveis pela compra de certas
categorias de materiais. O grupamento dessas categorias num unico comprador permite

consolidacBes importantes, além de reduzir o tempo do processo com um todo até o

atendimento do cliente final.

40



A despeito disso, normalmente procura-se promover a centralizacdo das compras,
especialmente as de grande valor e para as quais sao firmados grandes contratos de
fornecimento pela central, ficando, porém, regional ou a cargo da unidade/departamento a
execucdo de compras devidamente autorizadas, para casos urgentes ou quando se tratar
de um insumo ou produto de uso especifico (Gongalves, 2013).

E possivel a criacdo de um modelo que atenda a especificidades de uma regional,
unidade ou departamento, prevendo eventos que ocorram em pequena gquantidade ou
frequéncia. Assim, a forma de adquirir podera estar relacionada ao valor ou importancia
daquilo que se esta adquirindo. As obtencdes em uma empresa podem seguir esse
conceito. Dessa forma, alguns itens simples, de pequeno valor, de uso genérico podem
ser atribuidos a esses terceiros, com controle da central (Cavanha Filho, 2006).

Entre as vantagens da centralizacdo e descentralizacdo de compras, Goncalves

(2013) apresenta a Tabela 5:

Tabela 5

Vantagens da Centralizacé@o e Descentralizacao

Vantagens da centralizacdo Vantagens da descentralizacao

Permite economia funcional das
unidades/departamentos

Maior flexibilidade e sensibilidade na
solucgéo de problemas

Possivel otimizacdo de pessoal e menor Permite responder mais rapidamente as

Permite um melhor controle global

Obtencéo de economia em escala

quadro funcional necessidades de aquisicao
Evita concorréncia entre compradores de | Exerce um melhor gerenciamento de suas
um mesmo material funcdes e necessidades

Nota. Extraido de Administracio de Materiais, de Gongalves, 2013, p. 292.
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Dentre os aspectos mencionados desataca-se, por um lado, a possibilidade de
economia em escala obtida a partir da centralizacao, visando a compra em grandes
quantidades e com operacdes logisticas otimizadas. A esse ganho, soma-se outro de
importante valor que é a possivel reducdo do quadro de pessoal, visto que seriam evitadas
as repeticdes estruturais do setor de compras. De outra forma, a descentralizacéo de
compras destaca-se pela velocidade do processo de aquisicoes e a flexibilidade obtida
diante da necessidade de atendimento do cliente final.

Monte Alto et al. (2009) destaca outros aspectos da centralizagéo e

descentralizacdo do processo de compras na Tabela 6.

Tabela 6

Vantagens da Centralizacéo e Descentralizagdo

Vantagens da centralizacao Vantagens da descentralizacao

Permite que as unidades/departamentos Melhor conhecimento de sua
descentralizados foquem suas unidade/departamento
atividades

Tornam possivel a padronizacao e Melhor rapidez no processo de aquisi¢oes

simplificacdo de materiais

Uniformizam as normas, padrdes, Melhoram o vinculo do comprador com
formulérios e sistemas fornecedores

Permitem maior controle de informacdes Reducéo do custo do processo aquisitivo
relativas as transagdes comerciais

Nota. Extraido de Técnicas de Compras, de Monte Alto et al., 2013, p. 36.

Observa-se na comparacao das Figuras mencionadas algumas semelhangas entre

as vantagens de um sistema ou outro, mas, especialmente, o fato de que séo
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complementares; que juntos, resumem de forma pontual os atributos de cada método.

Dos beneficios da centralizacao apresentados, destaca-se a possibilidade que as
unidades/departamentos de focar exclusivamente em suas atividades, cientes que suas
necessidades estdo sendo gerenciadas por outra area da empresa. Os ganhos possiveis na
utilizacdo de materiais padronizados merecem destaque; mas, principalmente, a
possibilidade de uniformizacao das normas, padrdes, formularios e sistemas. A adocao
desse conjunto de padrdes possibilita a reducéo de retrabalho, desperdicio e maior
agilidade e seguranca nos processos.

Busca-se, além do uso de manuais e, visando ganhos num ambiente produtivo, a
padronizacdo. Aspectos como especificacdo técnica, de procedimentos ou documental
podem ser padronizados. Estdo definidas no primeiro grupo as definicdes de materiais e
sua aplicacdo. Dessa forma, todos ou usuarios se beneficiam ao fazer as escolhas dentro
de um critério preestabelecido, envolvendo menor diversidade e menores estoques para
reposicdo. No segundo grupo daquilo que pode ser padronizar encontramos 0s
procedimentos. Ou seja, formas e diferentes maneiras de conseguir obter bens ou servigos
no mercado, onde cada situacdo possui um padrdo ou recomendacédo de procedimento.
Esses por sua vez devem balizar as atitudes, tempos, fases, niveis de competéncia e 0s
controles.

A padronizagéo documental envolve a classificagdo dos documentos da empresa
em todos 0s niveis. Fazem parte desse conjunto documento classificados como
reservados, confidenciais, secretos, distribuicdo interna, distribuicdo externa, entre outros.
Enfim, todas questdes envolvendo a producéo e recebimento de documentos na

organizacdo podem estar agrupados em padrées minimos que poderdo facilitar a
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recuperacao, a velocidade de interpretacdo, a reducédo de erros e aperfeicoamento dos
controles (Cavanha Filho, 2006).

Ja entre os beneficios da descentralizacdo, destaca-se a maior rapidez no
atendimento de determinada solicitacdo em razao do tempo de processamento desse

pedido, bem como maior sensibilidade e flexibilidade do processo.

Gestéo por Processos

Ferreira (2009), define gestdo como o ato de gerir ou geréncia e aponta a palavra
administragcdo como sinbnimo. Alguns autores, no entanto, entendem que administragao
possui uma conotacgdo diferente do vocébulo gestdo j& que esta, mais recentemente,
passou a significar a interferéncia direta e ampla dos gestores nos sistemas e
procedimentos empresariais. Neste sentido, gestdo poderia ser definida como o
gerenciamento do conjunto de acOes e estratégias nas organizacdes, de maneira holistica,
visando atingir seus objetivos.

Nesses casos a transferéncia de trabalho de um departamento a outro pode causar
problemas como lentidéao, erros de comunicagédo, aumento de custos, retrabalhos ao voltar
a etapa anterior, além de permitir que cada departamento ou funcédo tenha suas proprias
regras e controles, ndo relacionados a satisfacdo do cliente. Diferentemente, uma
estrutura funcional permite o maximo desenvolvimento das pessoas, divisdo do trabalho,
economia, coordenacéo e controle centralizados e carreiras bem definidas dos
especialistas.

Associado a isso, Hammer e Champy (1994) afirmam que as estruturas
empresariais classicas que adotam o trabalho especialista e fragmentam 0s processos séo

auto perpetuadoras, porgque sufocam a inovacéo e a criatividade em uma organizacao,
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foram criados para uma outra época e também sdo insensiveis a mudangas no
ambiente externo; o mercado.

Além das mencionadas, a visdo processual em uma estrutura funcional permite
o foco no cliente, melhor integracdo do trabalho, respostas mais rapidas, antecipacao de
mudangas, gerenciar inter-relacionamentos, prover viséo sistémica, foco no processo,
previne a ocorréncia de erros além de ajudar a organizacao a entender sua cadeia de
valores e propiciar maior satisfacdo por parte dos servidores.

Bontis (2001) sugere um fluxo de atividades paralelo prevendo os objetivos do
processo e 0s objetivos do cliente. Esse fluxo percorre todo os departamentos
envolvidos, e entrega, a0 mesmo tempo o cumprimento dos objetivos do cliente que se
traduzem nos objetivos do processo e vice-versa.

A Figura 6 apresenta o fluxo de agregacao de valor para o cumprimento dos

objetivos do processo e do cliente.

Organizacdo

Departamentos
A B & N

_j Objetivos do

1 ]
| processo

Entradas Saidas

2 —‘—‘{Objetivos do

| cliente

Processos

v

Fluxo de agregacdo de valor

Figura 6. Fluxo de processos x objetivos do cliente e objetivos do processo.

Arora (2005, p. 36), em sua definicdo para gestdo por processos, afirma que a
mesma descreve “capacitacOes e tecnologias que possibilitam organizacdes
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modelarem, automatizarem, gerenciarem e otimizarem processos de negécio,
alavancando a infraestrutura de tecnologia de informacéo”. Ja os sistemas de gestédo de
processos sdo plataformas que orquestram os processos de negécio, junto com todos 0s
sistemas e pessoas envolvidos, dando completa visibilidade e controle aos gestores de
processos.

Ao utilizarmos a visdo horizontal das empresas €é possivel identificar e
aperfeicoar as interfaces funcionais, que sdo 0s pontos nos quais o trabalho que esta
sendo realizado é transferido de uma unidade organizacional para a seguinte. S&o nessas
transferéncias que ocorrem os erros e a perda de tempo, responsaveis pela maior parte da
diferenca entre o tempo de ciclo e o tempo de processamento nos processos empresariais
(Rummler & Brache, 1994).

Relacionadas as atividades executadas, Atkinson, Banker, Kaplan, e Mark (2000)
afirmam que:

Em qualquer atividade que ndo adiciona valor pode ser classificada como uma

atividade que n&o adiciona valor. Assim, essa atividade apresenta uma

oportunidade para reducao de custos sem reduzir o potencial do servi¢o ou produto

para o cliente. Ela tem o potencial de reduzir os resultados da empresa em todos 0s

aspectos do desempenho que o cliente valoriza. (p. 98)

Dessa forma, as empresas ndo podem eliminar apenas suas atividades que

ndo adicionam valor. Elas devem estudar e mudar os processos e atividades e ndo as
classificando simplesmente como tal.

Para Campos (2007), as etapas da implementacdo da metodologia de gestao
por processos incluem oito passos, divididos em trés grupos: aspectos estratégicos, de
melhoria e gerenciamento.

O aspecto estratégico é composto pela existéncia e compreensao de um plano

estratégico da organizacéo, claro entendimento do negdcio por parte dos integrantes
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da empresa, no qual o desenho dos processos existentes é apresentado.

O aspecto de melhoria inicia-se com a identificacdo dos processos criticos que
serdo alvo de melhoria. Segue-se a etapa do estabelecimento de requisitos dos clientes
relacionados a esses processos de forma que ele transcorra de forma satisfatoria. A etapa
seguinte é a analise individual do processo, identificando os aspectos negativos e as
possibilidades de melhoria.

No aspecto do gerenciamento, é realizado o planejamento das mudancas
necessarias com apresentacdo das solu¢bes. Em seguida inicia-se a etapa de
implementacao do processo, que consiste na efetiva implantacdo dos novos processos e
finalmente a etapa seguinte onde requer-se acompanhamento efetivo, aplicacéo de testes
de desempenho garantido a continuidade dos mesmaos.

Campos (2007) ainda demonstra na Figura 7, as etapas da implementacdo de

BPM (Bussines Processes Management), e sdo descritas conforme segue:

[ 1 - Plano estratégico

[ 2 - Entendimento do neg6cio J

3 - Identificag@o dos processos
criticos

4 - Requisitos dos clientes e
fornecedores

[ 5 - Analise do desenho atual J

[ 6 - Redesenho do processo J

7 - Implementag@o do
processo

8 - gerenciamento do processo]

Figura 7. Etapas de implantagédo do BPM.
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Processos em Gestédo de Negocios

“O processo consiste em um conceito fundamental no projeto dos meios pelos
quais uma empresa pretende produzir e entregar seus produtos e servi¢cos aos seus
clientes” (Gongalves, 2000, p. 9).

Processo empresarial também pode ser definido como qualquer trabalho que seja
recorrente, afete algum aspecto da capacitacdo da empresa, possa ser realizado de
maneiras distintas com resultados diferentes em termos da contribuicdo que pode gerar
com relacdo a custo, valor, servico ou qualidade e envolva a coordenacédo de esforcos
para a sua realizacao (Keen, 1997).

Dentro dos conceitos de processos, encontra-se a definicdo de processo
empresarial, que de acordo com Harrington (1993, p. 11), “consiste hum grupo de tarefas
interligadas logicamente, que fazem uso dos recursos da organizacao, para gerar
resultados definidos, em apoio aos objetivos da organizagédo”.

A primeira caracteristica importante dos processos € que sdo interfuncionais.
Embora alguns processos sejam inteiramente realizados dentro de uma unidade funcional,
a maioria dos processos importantes das empresas (especialmente 0s processos de
negécio ou clientes) atravessa as fronteiras das areas funcionais, e correspondem as
pessoas que trabalham nos processos trans organizacionais, como, por exemplo, o
processo de atendimento de pedidos de clientes (Harrington, 1993).

A segunda caracteristica importante dos processos de negocio € o fato de que eles
tém clientes e contemplam uma colegdo de atividades que envolvem a empresa de ponta a
ponta com o proposito de entregar um resultado a um cliente ou usuério final. Nesse

sentido, a empresa é uma colecdo dos fluxos de valor voltados a satisfacdo das
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expectativas de um deter- minado grupo de clientes. Os processos utilizam os recursos da
organizacdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes. Ainda, de maneira geral,
0S processos nas empresas podem ser internos (quando tém inicio, sdo executados e
terminam dentro da mesma empresa) ou externos (Harrington, 1993).

Davenport (1994, p. 7) afirma que um processo é “uma ordenacdo especifica das
atividades de um trabalho no tempo e no espaco, com um comeco, um fim, e inputs e
outputs claramente identificados: uma estrutura para a acdo”. Assim, pode-se dizer que
processos sdo as acoes efetuadas para que um produto ou um servico seja realizado.

Gongalves (2000) corrobora a ideia mencionada ao afirmar que processo é
qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e
fornece um output a um cliente especifico.

Gongalves (2000, p.10) ainda complementa que além de inputs e outputs, um
processo “também envolve endpoints, transformacoes, feedback e repetibilidade”, pois a
utilizacdo de todos estes atributos auxiliam e potencializam a sua analise e gestdo, para
que desta forma, os processos possam ser otimizados e aperfeicoados, buscando assim,
alcancar uma vantagem competitiva sustentavel dentro do mercado globalizado atual.

Para Harrington (1998), processo é qualquer atividade ou seu conjunto, que toma
um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente. Essa ideia de processo
como um fluxo de trabalho, com entradas e saidas claramente definidas, pode ser de
materiais, equipamentos e outros bens intangiveis, assim como informacgdes ou
conhecimento.

Observamos que ao falarmos de processos, sdo comuns o conceito de entradas e

saidas como indicador de inicio e fim da atividade. Essa ideia remete ao quadro
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mencionado por De Sordi (2008, p. 59), onde afirma que as atividades executadas dentro
da linha do processo correspondem “a uma unidade Idgica de trabalho executada dentro
de um processo”.

Hammer e Champy (1994) também confirmam essa premissa ao afirmar que um
processo € um grupo de atividades realizadas numa sequéncia logica com o objetivo de
produzir um bem ou servi¢co que tem um valor para um grupo de clientes. Ou seja, mais
uma vez faz-se presente a ideia de uma sequéncia ordenada de a¢des na busca de um
objetivo final.

Cruz (2002, p. 106) define que “processo é a forma pela qual um conjunto de
atividades cria, trabalha ou transforma insumos (entradas), agregando-lhes valor, com a
finalidade de produzir bens ou servicos, com qualidade, para serem entregues a clientes
(saidas), sejam eles internos ou externos”. Dessa forma, Juram (1994, p. 222) afirma que
“processo € uma série sistematica de acdes dirigidas a realizacdo de uma meta”.

Observa-se que o progresso na administragcdo das informacdes e no gerenciamento
desse fluxo raramente é descrito ou medido. Grandes volumes de informacdes entram e
saem das organizaces sem que ninguém tenha plena consciéncia do seu impacto, valor
ou custo. (Davenport, 1994). Dessa forma a importancia dos processos essenciais na
gestdo das empresas vai da identificacdo e definicdo desses processos, passa pelo
aperfeicoamento de tais processos, pela priorizacao deles na gestdo da empresa com um
todo e chega até a redefini¢do da estrutura organizacional e do funcionamento da empresa
em funcdo dos seus processos basicos (Gongalves, 2000).

Os processos sdo parte fundamental das organizacdes. Neste sentido Harrington

(1993, p. 10) afirma: “Nao existe um produto ou servigo sem que haja um processo. Da
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mesma maneira, ndo existe um processo sem um produto ou servigo”.

Os processos empresarias podem ser classificados como processos de negdcio ou
de cliente, processos organizacionais e processos gerenciais. Os processos de clientes séo
aqueles que caracterizam a atuagdo da empresa e que sdo suportados por outros processos
internos, resultando no produto ou servigo que é recebido por um cliente externo. Os
processos organizacionais viabilizam o funcionamento dos subsistemas da empresa em
busca de seu desempenho geral; sendo que 0s processos gerenciais sdo focados nas agdes
de medicédo e desempenho da organizacao (Gongalves, 2000).

Ha intima ligacdo entre 0s processos de negdcio e a esséncia de funcionamento da
organizacdo. S8o caracteristicos nas empresas em que sdo executados e diferentes de uma
organizacdo para outra. Tem o suporte de sistemas desenvolvidos e aperfeigoados ao
longo do tempo (Dreyfuss, 1996).

Nas empresas de servigcos a compreensao do conceito de processo é de
fundamental importancia, uma vez que a sequéncia de atividades nem sempre € visivel,
nem pelo cliente, nem por quem realiza essas atividades. Para o pessoal de servicos, 0s
processos sdo sequéncias de atividades que sdo necessarias para realizar as transagdes e
prestar o servigco. Lowenthal (1994) prossegue apresentando na Tabela 7, as
caracteristicas de servi¢os e produtos.

Embora com caracteristicas semelhantes, observa-se que no &mbito dos servigos
existe maior subjetividade na descricdo dessas caracteristicas, visto o processo de
execucgdo dos servigos; 0 que ndo se aplica aos produtos dadas suas atribuicdes e

especificidades.
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Tabela 7

Caracteristicas de Produtos e Servicos

Caracteristica Servico Produtos

Propriedade do processo Tem a ser ambiguo ou ter Definicéo clara
varios donos

Fronteiras Pouco nitidas, difusas Claramente definidas

Pontos de controle Frequentemente nao Claros e formais
existem

Medicdes Dificeis de definir Faceis de definir

Acdes corretivas Ocorrem de forma reativa Frequentes acdes

preventivas

Nota. Extraido de Reengineering the Organization, de Lowenthal, 1994, p. 30.

Processos e Fluxogramas

Por meio de representacdes graficas, ou fluxogramas, os executivos e demais
responsaveis pela organizacéo podem verificar, de maneira mais eficiente os varios
fatores e variaveis que ocorrem no sistema bem como ocorrem os diferentes processos.
Assim, obtém uma visdo sobre as atividades praticadas.

Quanto aos objetivos do uso de fluxogramas, Oliveira (2001a) afirma que 0s
principais sdo: padronizar métodos e procedimentos, obter com maior rapidez a descri¢édo
desses métodos, facilitar a leitura e compreenséo, facilitar a localizacéo e identificacdo
dos aspectos mais importantes, gerar mais flexibilidade e melhor grau de analise.

Fluxogramas séo formas de representar, por meio de simbolos graficos, a
sequéncia dos passos de um trabalho para facilitar sua analise. Um fluxograma é um

recurso visual utilizado pelos gerentes de producgéo para analisar sistemas produtivos,
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buscando identificar oportunidades de melhorar a eficiéncia dos processos (Peinado e
Graelm, 2007).

A apresentacao real do funcionamento de todos os componentes de um método
produtivo proporcionando a analise da eficiéncia do sistema ¢é apresentada por Grimas
(2008), como uma vantagem do fluxograma. Acrescenta também através do uso de
fluxogramas a possibilidade da apresentacdo de uma filosofia de administracédo e o
levantamento e analise de qualquer método produtivo desde 0 mais simples ao mais
complexo, desde o mais especifico ao de maior abrangéncia.

Segundo Cury (2005, p. 340), “Existem Vvarios tipos de graficos, mas o grafico de
processamento, por exceléncia, para trabalhos de analise administrativa, é o fluxograma,
um gréafico universal, que representa o fluxo ou a sequéncia normal de qualquer trabalho,
produto ou documento”. Portanto, o fluxograma tem com funcéo principal descrever a
sequéncia de determinada atividade dentro da organizacdo. Simcsik (2001) complementa
afirmando que o fluxograma é um método grafico que procura facilitar a analise de
dados, informacdes e sistemas completos e que possui alto grau de detalhamento visual,
pondo em evidéncia os inimeros fatores que intervém num processo produtivo ou
administrativo.

Para Oliveira (2001a, p. 246), “o fluxograma representa com racionalidade,
I6gica, clareza e sintese rotinas ou procedimentos em que estejam envolvidos
documentos, informag0es recebidas, processadas e emitidas, bem como seus respectivos
responsaveis e/ou unidades organizacionais”.

No entendimento de Harrington (1993, p. 102), o fluxograma tem a seguinte

definicdo: “... método para descrever graficamente um processo existente, ou um novo
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processo proposto, usando simbolos simples, linhas e palavras, de forma a apresentar
graficamente as atividades e a sequéncia no processo”.

De acordo com Cury (2005, p. 340), as simbologias dos fluxos mostram qual
origem, como é feito o processamento e o destino das informacdes. O autor ainda
enumera as seguintes vantagens do fluxograma:

Permitir verificar como funcionam, realmente, todos os componentes de um sistema,
mecanizado ou ndo, facilitando a andlise de sua eficacia;

Entendimento mais simples e objetivo do que o de outros métodos descritivos;
Facilitar a localizacdo das deficiéncias, pela facil visualizagdo dos passos, transportes,
operacdes, formularios, etc;

Aplicacéo a qualquer sistema, desde o mais simples aos mais complexos;

Rapido entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos sistemas existentes,
por mostrar claramente as modificacdes introduzidas.

Transicdo para Gestdo por Processos
A mudanca para processos € muito dificil, pois as pessoas tém que aprender a
pensar de forma diferente; tém que aprender a compreender o negdcio, a assumir mais
responsabilidades, a trabalhar em equipe (Hammer, 1998).
Gongcalves (2000) comenta ainda que:
Muitas empresas querem organizar-se por processos, mas nao tém uma nogéo clara
dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas. Outras ndo estao
certas da deciséo a tomar a respeito da sua estruturacdo por processos e podem
beneficiar-se de um raciocinio que as ajude a decidir. Existem também as empresas
que ndo sabem ao certo o que significa serem organizadas por processos e as que nao
tém certeza se a sua forma organizacional atual é adequada para a gestdo por
processos. Finalmente temos, ainda, as empresas que precisam de mais
esclarecimentos sobre 0 assunto para que possam maximizar as vantagens da gestao
por processos. (p. 9)
Ainda, para Gongalves, (2000, p. 10), “ao procurar estruturar-se por processos, as

empresas acabam descobrindo que € impossivel sobrepor um processo integrado a uma

organizacédo fragmentada pelo desenho funcional tradicional”.
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Kim e Maubourgne (2005), trata da dificuldade de rompimento com as
modelagens tradicionais apresentando quatro barreiras: cognitivas, limitacGes de
recursos, motivacao e politica organizacional. A barreira cognitiva procura despertar 0s
colaboradores para a mudanca de fundamentos. A de limitacGes de recursos estabelece
uma proporg¢do entre o investimento e o retorno ao adotar-se um novo metodo. A barreira
da motivacgéo envolve o incentivo as organizagdes a agir com rapidez e tenacidade
rompendo com o status quo. Finalmente, a barreira da politica organizacional que ndo
prevé inovacdes e aperfeicoamento. Portanto, os melhores resultados serdo colhidos ao
abandonar a sabedoria convencional e vira-la de cabeca para baixo, por meio da
lideranca no ponto de desiquilibrio. Esta por sua vez cria as condi¢Bes para superacdo das
barreiras mencionadas.

De acordo com Boyett & Boyett (1999), as diferencas fundamentais entre
organizagdes convencionais e as organizac6es de alto desempenho podem ser resumidas
de acordo com a proxima Tabela.

Observamos na Tabela 8 que as organiza¢es com alto desempenho sdo mais
horizontais, 0 que evidencia a participacdo mais efetiva das pessoas em todos os niveis
decisorios. Ao reunirem-se com mais frequéncia as fronteiras sdo eliminadas, propiciando
um ambiente de intensa comunicacdo de forma que todos sentem-se parte importante no

negaocio.
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Tabela 8

Organizacgdes Convencionais x Organizac6es de Alto Desempenho

Organizacges convencionais

Organizac6es de alto desempenho

Muitos niveis de geréncia

A organizagdo é muito horizontalizada

A unidade organizacional é o
departamento

A unidade organizacional é a equipe de
trabalho

Existéncia de fronteiras entre
departamentos

As fronteiras sdo pouco visiveis

As fronteiras interferem na resolucéo de
problemas interfuncionais

H& comunicacdo entre departamentos com
alta performance em resolugdes de
problemas

Raramente ocorrem reunides envolvendo
departamentos ou fungbes

Reunibes ocorrem com frequéncia

As pessoas nao se sentem administrando
seu proprio negdcio

Todos sentem-se parte do negdcio e com o
produto final oferecido

Nota. Extraido de O guia dos gurus: Os melhores conceitos e praticas de negdcios (62

ed.), de Boyett & Boyett, 1999.

Outros aspectos das organizacdes tradicionais e orientadas por processos, como

foco, responsabilidade, estrutura, integracdo, equipes e cultura, sdo apresentados por

Monteiro (2003) na Tabela 9.

A visdo da Tabela 9 passa a ser fundamental uma vez que move o olhar dos

colaboradores para novos horizontes e torna claro que agora fazem parte de um novo

momento da organizagéo, sendo que a gestao dessas pessoas deve seguir modelos muito

diferentes dos tradicionais.
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Tabela 9

Organizagdes Tradicionais x OrganizacGes Orientadas por Processos

Caracteristicas

Organizacao tradicional

Organizacao orientada
para 0S processos

Foco

Na organizagao

No cliente (externo/
interno)

Responsabilidade

Tarefas individuais

Processo inteiro/resultados

Estrutura Vertical/ Horizontal/ processos
departamentalizacéo essenciais/ proprietéario
do processo
Integracéo Fraca Forte
Equipes Funcionais/dirigidas Multifuncionais/
autodirigidas
Cultura Resisténcia a Aprimoramento continuo/

mudanca/autocracia/
desconfianca/individuali
smo

confian¢a/ colaboracéo/
eficiéncia

Nota. Extraido de Implementacéo da reengenharia de processos do negécio:
estudo de casos de organizac¢des no Brasil, de Monteiro, 2003, p. 17.

Abandonando a estrutura por funcdes, que foi a forma organizacional

predominante nas empresas do século XX, as empresas estdo organizando seus recursos e
fluxos ao longo de seus processos basicos de operagdo. Faz sentido definir uma estrutura
organizacional em torno de um processo como fluxo de trabalho. Tentar enxergar o
funcionamento das empresas do ponto de vista dos processos € a mais eficaz maneira de
escapar da abordagem das chaminés. De acordo com essa ideia, as empresas se
organizam geralmente como conjuntos de unidades funcionais verticais isoladas umas das
outras, operando em paralelo, sem muita interligacdo. Nesse modelo, 0s processos
precisam atravessar as fronteiras entre as chaminés funcionais, com sensivel perda de
tempo, qualidade e capacidade de atendimento. O raciocinio baseado em processos é

essencial para o tombamento das organizagfes: 0s membros da equipe d&o inicio ao
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trabalho e se asseguram de que o seu trabalho seja realmente realizado, estabelecem
padrdes para a avaliacdo da performance da equipe e de seus membros e ddo apoio,
encorajam e reconhecem as contribuicdes dos colegas de equipe. Essa forma de
raciocinio da maior énfase ao processo que ao seu contetdo (Gongalves, 2000).

Para colocar em prética esta metodologia é necessario que se tenha o
aperfeicoamento dos processos empresariais, sendo que 0s principais objetivos segundo
Harrington (1993), sdo: eliminar erros; minimizar atraso, maximizar o uso dos recursos,
promover o entendimento, de facil utilizacdo, sejam amistosos com os clientes, sejam
adaptaveis as mudancas das necessidades dos clientes, forneca a organizacdo uma
vantagem competitiva e reducdo do pessoal necessario.

O éxito na implementacdo de qualquer estratégia esta no alinhamento das linhas
de frente. A opcéo por gestdo por processos implica em participacdo coletiva e ambiente
favoravel para a execucdo na proposta. Havera ganho na capacidade de execucdo quanto
0s membros estiverem ajustados a proposta e prontos a apoia-la. Quanto mais afastadas
do topo e quanto menos tiverem participado do desenvolvimento da estratégia, mais
sentirdo a turbuléncia. Kim e Maubourgne (2005), na Figura 8, apresenta um modelo de
gestdo favoravel para a execucao de novas estratégias, preocupando-se tanto com a
justica do processo, como do desfecho desse processo.

Acrescentando a isso Drucker (1992, p. 95) afirma que “a empresa deve ter uma
s0 finalidade ou seus membros ficardo confusos. Eles seguirdo suas proprias
especialidades em vez de se aplicarem a uma tarefa comum”. Definirdo cada resultado
em termos de suas proprias especialidades e impordo seus valores na empresa. Somente

uma missado focalizada mantera a empresa unida e capaz de produzir.
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Processo Justo o "~
Processo de formulacdo da estratégia

Envolvimento, explicacdo, clareza
[

—

Confiancga e comprometimento

! . g Atitudes
"Sinto que minha opinido € importante"
-
Cooperagao voluntéria
Comportamento

"Irei além do dever"

Supera as expectativas

- Execugdo da estratégia
Autoiniciativa

Figura 8. Modelo de gestao e execucdo de novas estratégias.

Stewart (1992) constatou que a gestao por processos organizacionais difere da
gestdo por funcdes, tradicional em pelo menos trés pontos: emprega objetivos externos;
0s empregados e recursos sao agrupados para produzir um trabalho completo; e a
informacdo segue diretamente para onde é necessaria, sem o filtro da hierarquia. A

compreensdo desses conceitos promove o sucesso da gestdo por processos.

Processos e Melhorias

O impulso para melhoria do desempenho organizacional demonstra uma
preocupacdo constante no século XX, conjuntamente as modificagdes em dimenséo
planetéria que exigem empresas proativas e flexiveis, como requisitos essenciais a
sobrevivéncia e ao sucesso empresarial (Caravantes, Caravantes, e Bjur 1997).

Todas as operacgdes, mesmo as bem executadas, sdo passiveis de melhorias.

Essas por sua vez tém se tornado marcante ao constituir-se numa das principais
necessidades das empresas. Atkinson et al. (2000), destaca a relevancia das informaces

resultantes da avaliacdo do processo para a melhora de performance empresarial ao
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afirmar que:
As informacoes (...) também ajudam os membros da empresa a estabelecerem as
prioridades para seus esforgcos em eliminar atividades que ndo adicionam valor ou
para melhorar aquelas que adicionem valor e aquelas que ndo adicionam, mas que ndo
podem ser eliminadas a curto prazo. As empresas devem direcionar suas energias
para aquelas oportunidades em que os beneficios de eliminar ou melhorar atividades
sdo mais altos. (p. 101)

Slack et al. (2013, p. 450) afirma que “melhoria é a atividade de diminuigdo da
diferenca entre o desempenho real e 0 desejado de uma operacdo ou processo. Cada vez é
mais vista como o objetivo fundamental da atividade de gerenciamento de todas as
operacdes e processos”. Assim, por meio de inovagdes ou processos de melhoria
continua, é almejado ganho ou vantagem que perdurem e esses ganhos sejam
definitivamente incorporados.

Jorge (2009) sugere que a melhoria dos processos organizacionais é
normalmente gerada a partir da melhoria do fluxo de materiais e informages. Para isso
se faz necessario 0 acompanhamento constante dos processos para que eles ndo venham
perder eficacia e consequentemente, gasto de tempo e energia.

Graham e Lebaron (1994) afirmam que a adocdo do ponto de vista dos processos
na gestao das empresas desenvolve e salienta a melhor importancia dos papéis ligados a
processos, que incluem a lideranca do grupo, a ligacéo entre as pessoas, a facilitagdo dos
mecanismos grupais, o desenvolvimento de conhecimento, o gerenciamento das agendas
de compromissos e o suporte ao funcionamento das equipes.

“As pessoas tém que cumprir tarefas, mas pensar a respeito de processos”
(Hammer, 1998, p.1). Seguindo este pensamento, Cruz (2002) diz que quando se analisa

um processo é necessario reflexdo e que se fagam os seguintes questionamentos basicos:

Qual o motivo da existéncia de cada atividade que compde o processo? Ha alguma

60



atividade sem motive aparente de existir? E possivel eliminar alguma atividade? Existe
alguma possibilidade de juntar varias atividades em uma Gnica? Epreciso criar alguma
atividade nova?

Atkinson et al. (2000) sugerem que o controle de processos é fundamental para
medir-se o ganho na aplicacio de determinada acdo. E uma atividade que avalia a
habilidade da cadeia de em satisfazer as exigéncias dos clientes. Esse controle centra-se
nos processos de direcdo, de avaliacdo e melhoramentos que a empresa usa para entregar
produtos a seus clientes. Associado a esse conceito, apresenta também a atividade de
mensuracdo de desempenho, que mede a cadeia inteira, visando as atividades
individualmente.

A reengenharia de processos adota uma visao processual da atividade com a
aplicacdo da reengenharia aos processos-chave. O que ha de novo . . ., € 0 seu enorme
potencial de ajuda de que qualquer organizacdo precisa para obter reducdes importantes
no custo ou no tempo de realizacdo do processo, ou importantes melhorias de qualidade,
flexibilidade, niveis de atendimento ou demais objetivos empresariais. Assim, a ado¢édo
de alguma coisa inovadora num processo estimula uma mudanga importante, significativa
e radical. Deste modo, a reengenharia combina uma estrutura para realizacdo de trabalho
com uma preocupacdo com resultados viaveis e drasticos (Davenport, 1994).

Davenport (1994) apresenta a Figura abaixo e faz uma distingdo entre melhoria de
processos e reengenharia de processos, descrevendo que, o primeiro almeja um nivel

inferior de modificacdo, pois significa a realizagdo de um processo com eficacia e
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eficiéncia maior, enquanto que o segundo visa a realizacdo do mesmo processo de forma

extremamente nova. Algumas caracteristicas presentes nos dois modos de estratégia

organizacional encontram-se exemplificadas na Tabela 10:

Tabela 10

Melhoria de Processos x Reengenharia de Processos

Aspecto Melhoria Reengenharia
Nivel de mudanca Gradual Radical

Ponto de partida Processo existente Estaca zero
Frequéncia de mudanca Continua Unica vez
Tempo necessario Curto Longo

Participacéo

De baixo para cima

De cima para baixo

Ambito tipico Dentro das fungdes Interfuncional
Risco Moderado Alto
Tipo de mudanca Cultural Estrutural

Nota. Extraido de Reengenharia de processos: Como inovar na empresa através da

tecnologia de informagéo, de Davenport, 1994, p. 13.

Seja no ambito de melhorias de processo ou mesmo reengenharia, o importante é
que haja minucioso estudo sobre a maneira como 0 processo esta montado, para submeté-
lo a agbes que demandem melhoria. Associados a cultura da organizagéo ou em
organizagdes mais conservadores, determinados processos de reengenharia podem ser
impactantes e trazer desconforto. Em casos assim, os resultados a longo prazo poderéo

ser colhidos se implementados apenas melhorias aos processos ja existentes.
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Processos e o Cliente

Hammer (1997) afirma:

Os clientes sdo pessoas cujo comportamento a empresa deseja influenciar
proporcionando-lhes valor. Aparentemente, o relacionamento fundamental entre
empresas e clientes tem por base a troca de produtos ou servicos por dinheiro, mas na
verdade € muito mais abrangente que isso. O relacionamento baseia-se em oferecer
valor para influenciar e moldar o comportamento. (p. 86)

Para Harrington (1993), existem cinco tipos de clientes, sendo eles:

Cliente primario: sdo os clientes que recebem diretamente as saidas do processo.
Cliente secundério: é uma organizacao fora dos limites do processo, estas saidas ndo
s80 necessarias para a missdo do processo em estudo.

Clientes indiretos: sdo clientes de dentro da organizacao, que ndo recebem
diretamente a saida do processo.

Clientes externos: sdo os clientes de fora da empresa, que recebem o produto ou
servico final.

Consumidores: séo clientes externos indiretos. (p. 86)

Hammer (1998) afirma que o cliente esta no centro das organizacoes, e 0
objetivo final dessas empresas é oferecer para o cliente mais valor, de forma mais rapida
e a um custo mais baixo. As empresas atuais ndo permitem isso, e € necessario pensar
novas formas de estruturé-la. Os colaboradores precisam aprender a compreender o
negocio e assumir mais responsabilidades.

A implementagéo do ponto de vista do cliente na gestdo das empresas
praticamente exige que se faca o redesenho de seus processos e atividades. Afinal, as
empresas convencionais sempre foram voltadas para si mesmas, projetadas em fungéo de
uma visdo que privilegiava a sua propria realidade interna. A adogéo de uma estrutura
baseada nos processos significa, em geral, dar menos énfase a estrutura funcional do
negocio (Davenport, 1994).

Qualquer pessoa da organizagao contribui para a qualidade, sendo que existe um

grande impacto de cada um sobre o produto final. A ideia de responsabilidade pessoal na
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obtencdo da qualidade correta implica também no atendimento das necessidades do
cliente. Esses poderdo cometer erros que serdo percebidos pelos consumidores de seus
servigos ou produtos. Cada um podera disparar uma sucessdo de eventos que dara origem
a produtos ou servicos de ma qualidade, identificados pelos clientes no final do processo
(Slack et al., 2013).

As empresas convencionais foram projetadas em funcdo de uma viséo voltada
para a sua propria realidade interna, sendo centradas em si mesmas. A implementacéo do
ponto de vista do cliente na gestdo das empresas praticamente exige que se faca o
redesenho de seus processos de negdcio. “A ado¢do de uma estrutura baseada nos
processos significa, em geral, dar menos énfase a estrutura funcional da empresa”
(Davenport, 1994, p. 15).

Espera-se que o foco no resultado, ou no cliente “viabilize melhorias continuas
nOS processos internos e que uma reorientacdo na forma de gestdo propicie uma cultura
voltada para a eliminacdo de gargalos e redundancias e para o questionamento continuo
da forma de se trabalhar” (Belmiro e Reche, 2003, p. 261).

Os servicos constituem uma parte importante em nosso dia-a-dia, sendo um dos
mais importantes setores econdmicos. Conforme Lovelock (2003):

Servicos sao atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para
clientes em tempos e lugares especificos. Diariamente de forma direta ou indireta
consumimos algum tipo de servigo e é neste contexto que as empresas estdo buscando
oferecer novos padrdes para melhor atender seus clientes. (p. 5)

Baseados nesta realidade existe, por parte das empresas, a preocupacao pela
qualidade dos servicos prestados, ocorreu uma mudancga radical no pensamento. Nogoes

tradicionais de qualidade (baseadas na conformidade com padrdes definidos por gerentes

operacionais) foram substituidas pelo novo imperativo de deixar a qualidade ser dirigida
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pelo cliente.

Ainda de acordo com Lovelock (2003), o processo deve descrever como se chegar
a determinado resultado e a sequéncia das etapas para a realizacdo do mesmo. Processos
mal desenhados ou executados levam ao descontentamento dos clientes, devido a entrega
lenta, burocratica e ineficaz do servi¢o. Da mesma forma, processos deficientes
prejudicam o desempenho dos funcionarios que atendem diretamente aos clientes,
resultando em baixa produtividade e aumento de falhas na prestacdo do servico.

As consequéncias de maior impacto que a falta de processos definidos ocasionam
o retrabalho, a dubiedade de informacdes ao cliente, a elevacdo dos custos, bem como o
incremento de ruidos organizacionais. Novamente se observa prejuizos ao cliente final,
quando os objetivos dos processos e as aspiracdes dos clientes ndo convergem na mesma
direcdo (Molina, 2009).

“As empresas do futuro deixardo de enxergar processos apenas na area industrial
e serdo organizadas em torno de seus processos ndo fabris essenciais e centrardo seus
esforcos em seus clientes” (Gongalves, 2000, p. 12). Assim, 0s processos utilizam 0s
recursos da organizacdo para oferecer resultados objetivos aos seus clientes (Harrington,
1993). Portanto, excluem de seu rol de produtos finais a subjetividade e demais
componentes que ndo agregam valor e que nao foram solicitados pelos clientes.

Dentro do enfoque da melhoria dos processos, Paladini (1995, p. 13) diz que
“inicialmente, é necessario compreender que a qualidade no processo ndo € um fim em si
mesma, mas apenas uma etapa relevante do objetivo real da qualidade — atengéo ao
cliente”. Neste sentido o autor completa que: “a constatacdo de que a melhoria so esta

caracterizada se determinar beneficios concretos ao cliente.” Pois de nada adianta a
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empresa rever seus processos se seus clientes ndo perceberem a melhoria dos servigos
prestados.
Christopher (1999), afirma que:

Os clientes sdo considerados pelo que sdo: o alicerce da empresa. Suas necessidades
séo vistas da mesma maneira por ele e pela empresa, e 0 esforco de cada funcionario
da empresa é voltado para satisfazé-las. Neste tipo de organizacdo, as fungdes
internas comegam a se fundir. A engenharia ndo projeta um produto e depois “passa a
bola” para a manufatura. Os dois departamentos formam uma equipe, junto com
marketing, vendas, financas e os demais. E o atendimento ao cliente? Néo é
responsabilidade de um departamento. E responsabilidade de todos. (p. 33)
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CAPITULO 3

METODOLOGIA

Como metodologia basica na construcdo do trabalho € sugerido uma vasta
pesquisa através de entrevistas com 0s que participam do processo estudado, executando-
0 ou conhecendo-o de alguma forma. Classificada como pesquisa descritiva, propdem-se
nesse método descobrir e observar fenbmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e
interpreta-los (Rudio, 2004).

Também serdo utilizados levantamentos bibliograficos que contribuam a melhor
compreensdo da tematica proposta. A pesquisa bibliogréafica utiliza-se de fontes ja
pesquisadas com conteldos ja elaborados, 0 que se constitui um bom método de busca de
informagdes. A bibliografia constitui um ramo auxiliar da ciéncia, pois permite encontrar
as fontes, os livros e os materiais cientificos pertinentes para a concretizacdo do trabalho
cientifico (Silva, 2003).

Para o estudo sera utilizado o tipo de pesquisa qualitativa, que na visdo de Roesch
(2005), é apropriada para a avaliacdo formativa, quando se trata de melhorar a efetividade
de um programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da proposicao de planos, ou seja,
quando se trata de selecionar as metas de um programa e construir uma intervencao.

Considerando os propdsitos da pesquisa, identificando as etapas que compdem a
cadeia de suprimentos e fases de um processo de compras, podemos afirmar que a

pesquisa qualitativa responde as necessidades do pesquisador, uma vez que ndo existirdo

67



dados quantitativos a serem identificados e transcritos.

Apoia-se nesse proposito em Raupp e Beuren (2004), ao afirmar que na pesquisa
qualitativa concebem-se analises mais profundas em relacdo ao fenébmeno que esta sendo
estudado. A abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas ndo observadas por meio
de um estudo quantitativo, haja vista a superficialidade deste ultimo.

O estudo seré apresentado dentro de um design diagnostico do conjunto de
atividades que comp&em 0s processos e subprocessos de compras da organizacao
estudada. Busca-se obter conhecimento de pontos onde existam possibilidade de melhoria
e aperfeicoamento.

Justificados com os objetivos gerais do trabalho, o conceito da pesquisa
qualitativa e descritiva comprova-se a melhor ferramenta para levantamento das
informacdes que serdo utilizadas no decorrer da tese.

Ja a pesquisa é motivada pela busca da resolucéo de problemas concretos
(Vergara, 1998). Assim, a pesquisa é descritiva na medida em que descreve 0S processos
da gestdo de compras na Organizacgdo pesquisada.

O proposito do projeto é de realizar uma pesquisa diagnostica. De acordo com
Roesch (2005, p. 66) “A pesquisa diagnostico propde-se levantar e definir problemas,
explorar o ambiente”. Dessa forma, espera-se obter, identificar e relatar o processo de
compras da forma como ocorre bem como contextualizar o leitor a luz do referencial
tedrico apresentado, utilizando-se do diagndstico como ponto de partida para qualquer
tipo de mudanca que se deseja fazer. De acordo Roesch (2005), o estudo pode estar
concentrado em um determinado departamento da empresa, 0 que € comum em propostas

que visam o diagnostico, planos ou sistemas em determinados setores.
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N&o sera encontrado no desenvolvimento do trabalho nenhum viés avaliativo das
pessoas envolvidas nas atividades, seja pelos envolvidos em servigos operacionais, alta
administracao ou clientes; do ponto de vista da eficiéncia do processo, atendo-se somente
a obtencéo daquilo considerado essencial para os objetivos da pesquisa. Assim, propdem-
se obter a partir das opinides, possibilidades de melhorias nas atividades de compra.

A entrevista € uma importante ferramenta para o levantamento de dados, sendo
que Oliveira (2001a) destaca as seguintes vantagens: possibilidade de alterar a forma da
pergunta para tirar davidas e obter informacGes mais detalhadas; alterar o curso das
perguntas para obter informacdes ndo previstas no planejamento da entrevista; eliminar
perguntas programadas devido ao curso gque a entrevista toma; incluir perguntas que nao
constavam no planejamento; complementar as perguntas para obter informacoes
adicionais e mais precisas e a possibilidade de avaliar as rea¢6es do entrevistado.

A entrevista em profundidade de acordo com Roesch (2005), é a mais importante
técnica da pesquisa qualitativa. Seu principal objetivo € compreender os significados que
0s entrevistados atribuem a questdes e situacdes em contextos que nao foram estruturados
anteriormente a partir das suposi¢des do pesquisador. A qualidade das informacdes/dados
obtidas na entrevista vai depender da habilidade do entrevistador, na confianca que o
entrevistado tem pelo entrevistador pela importancia da pesquisa para os entrevistados. E
importante também que o entrevistador reconheca a relevancia do que esta sendo dito
pelo entrevistado para poder redigir suas anotagoes.

De acordo com Simcsik (2001, p. 387) entrevista semiestruturada “é a aquela que
possuem uma listagem ou questionario pré-estabelecido, com perguntas padronizadas ou

questdes que permitem a reformulagdo no momento em que séo feitas, conforme a
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situacdo/contingéncia”. As entrevistas realizadas buscaram responder as seguintes
questoes:
Quais os processos que compdem cadeia de suprimentos da organizagao?
Quais subprocessos podem ser identificados?
Quais caracteristicas podem ser encontradas?
Qual a percepgéo dos agentes envolvidos sobre processos, subprocessos e
caracteristicas?
Quais as possibilidades de melhoria?

Com o objetivo de descrever 0s processos e 0 que 0s entrevistados conhecem a
respeito dos mesmos, suas impressoes sobre possiveis mudanca, sera necessario a
aplicacdo de uma entrevista individual de aproximadamente duas horas de duracdo. As
entrevistas ocorreram nos meses de abril e maio do corrente ano e serdo transcritas para
posterior avaliacdo e detalhamento.

Assim, os participantes da pesquisa serdo os colaboradores diretamente
envolvidos ao processo de compras; seja atuando de maneira direta nas operacdes ou de
maneira indireta, operando partes do processo e outros classificados como clientes.
Envolvem os seguintes profissionais: um tesoureiro associado, um contador, um gerente
de compras, um gerente de faturamento, um auxiliar de faturamento e trés clientes
usuarios do departamento de compras.

O objetivo da pesquisa é criar um entendimento das atividades do processo. De
acordo com a ABPMP (2009, p. 58):

A andlise de processos € realizada através de varias técnicas que compreendem
mapeamento, entrevista, simulagdes e diversas outras técnicas analiticas e

metodologias. A informagao obtida através da analise deve ser de comum acordo
entre todos que interagem com o processo. Deve representar o que esta realmente
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ocorrendo e ndo 0 que se pensa ou deseja que ocorra. Deve também ser uma visao
imparcial sem busca por culpados por existéncia de ineficiéncias.

A ABPMP ainda afirma que:

As entrevistas sdo um método importante de coleta de informacdes e preparacdo para
a analise de processos é entrevistar aqueles que tém atividades ou estdo de alguma
maneira associados ao processo. Os que devem ser entrevistados incluem donos de
processo, partes interessadas internas ou externas (fornecedores, clientes ou
parceiros), aqueles que trabalham no processo e aqueles que passam entradas ou
recebem saidas do processo. Essas entrevistas podem ser formais presenciais ou
conduzidas por telefone ou e- mail. Tipicamente, o formato presencial é o mais
produtivo, pois permite maior dialogo e discussdo sobre o que realmente esta

ocorrendo ou ocorreu. Uma entrevista de grupo conduzida por um facilitador também

pode ser efetiva em gerar discussdes sobre processos. (p. 58)

Justifica-se para essa pesquisa a escolha dos oito participantes tendo em vista
alguns aspectos importantes. Do ponto de vista dos gestores entrevistados, destacamos a
intermediacdo que os mesmos realizam com a alta administracdo da organizagéo, o
conhecimento do conjunto de atividades realizadas pela organizacéo, a posi¢édo onde o
setor de suprimentos encaixa-se no todo, a influéncia que podem exercer, as melhorias
que podem promover além de deterem o poder decisério.

Da parte dos executores das atividades, € fundamental que participem pois
conhecem detalhadamente 0s processos que executam. Através desses profissionais
inicia-se o atendimento de uma necessidade de um cliente interno, portanto, sabem quais

acdes necessitam realizar ou seja, quais botdes precisam acionar. E um grupo que atua

diretamente na execucéo, portanto, podendo contribuir diretamente diante de propostas de

mudancas e novos procedimentos.
O grupo de clientes ou usuarios estdo entre a necessidade que possuem e a
prestacdo de servicos propriamente dita, ou seja, encontram-se no inicio e no fim dos

processos. Tendo em vista que sao clientes finais das atividades e que devem ser
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atendidos de maneira satisfatoria e eficiente pelo setor de suprimentos, tem participacédo
fundamental na identificacéo de possibilidades de melhorias.

Observamos de forma resumida, a luz das questBes de pesquisa propostas, as
impressOes dos pesquisados sobre a cadeia de suprimentos e especialmente do processo
de compras sob o ponto de vista da geréncia, que por vez atua na supervisdo das
operacgdes e gerenciamento da estratégia de funcionamento do setor; na visao do
executivo/operacional com atuacéo efetiva nas operagdes bem como no gerenciamento
contabil dessas operacfes e também a visdo do cliente interno ou usuarios do servico,
visto que iniciam 0s processos e sdo os que finalizam os mesmos.

Considerando-se a estrutura proposta para implementacdo de um projeto de
Bussines Process Management (BMP), a pesquisa concentra-se na obtencéo de respostas
que satisfagcam a questdo analise do processo atual, (as is). Dessa forma, ao atender as
demandas da anélise do processo atual, a pesquisa apresentou contribui¢des e beneficios
que poderdo ser experimentados pela organizacao na elaboracdo do novo desenho do
processo como deve ser (to be), conforme a Figura explicativa 9.

A Figura 10 apresenta as etapas do estudo e 0s seus objetivos.

Apos o levantamento com os participantes, a proxima etapa € de analise dos dados
e informacdes obtidas com as entrevistas, que, conforme Colenghi (1997), cria condicgdes
para eliminar, combinar ou readaptar as diversas etapas do processo. A apresentacdo dos
resultados sera de forma igualmente descritiva pelo entrevistador; ao interpretar as
respostas, detectar padrdes e tendéncias gerais dos entrevistados. Ao buscar o

entrevistador saber com profundidade a respeito do funcionamento do setor de compras,
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[ 1 - Plano estratégico

[ 2 - Entendimento do negécio ]

3 - Identificagdo dos processos
criticos

4 - Requisitos dos clientes e
fornecedores

7 - Implementagéo do
processo

{ 8 - gerenciamento do processo]

Figura 9. Etapas de implantagédo do BPM.

Referencii Resumo e Identificagdo dos
Tebrico =] Entrevista |==»| analisede [==p| processos da cadeia de
dados suprimentos
Elaboragdo Percepgdo dos agentes Percepgdo dos agentes
== do processo envolvidos nos sub envolvidos nos
"as is" processos processos
; ” Elaboragdo
Identificag@o dos ¢
= . do processo
pontos de melhoria i =
to be

Figura 10. Etapas do estudo e seus objetivos.
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0 ambiente que esta inserido, suas principais atribuicdes e funcdes, podera sugerir-se

caminhos para a melhoria desse processo e as demais atividades envolvidas.

Limitac6es do Estudo
O presente estudo ndo é valido para todas as modalidades de compras da
organizacéo estudada.
A pesquisa resume-se a regido administrativa mencionada, ndo sendo possivel
afirmar que os mesmos resultados seriam encontrados em outras regides.
Do ponto de vista dos agentes participantes considerados como clientes, haveria

possibilidade de tendéncias diferentes se mais clientes fossem ouvidos.
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CAPITULO 4

RESULTADO DA PESQUISA

Aspectos Gerais da Pesquisa

O presente trabalho analisa uma organizacao e suas atividades frente a gestdo da
cadeia de suprimentos funcional. Expde os aspectos do funcionamento dessas atividades
e propde melhorias e execucgao desses processos.

O alvo do estudo foi 0 Setor de Suprimentos de uma Organizacao Religiosa,
denominada Igreja Adventista do Sétimo Dia, pessoa juridica de direito privado, que
gerencia o trabalho da referida Organizacdo no territério que compreende a Regido
Administrativa Oeste do Estado de Sdo Paulo, SP, cuja caracteristica principal das
atividades é a prestacdo de servicos de apoio operacional aos projetos promovidos pela
Igreja na regido mencionada. Como tal, entende-se que em suas atividades ndo ha
pressupostos de obtencdo de lucros. Porém é desejavel a maximizacao de resultados,
mediante melhorias operacionais na aquisi¢ao e gerenciamento de mercadorias.

Foram mencionados na pesquisa a existéncia de processos, subprocessos,
caracteristicas da organizacao, percep¢do dos agentes envolvidos e possibilidades de
melhoria, que sobre os quais ndo houve respostas ou simplesmente os entrevistados
assumiam o desconhecimento das particularidades dos mesmos, como por exemplo,
contratacdo de compra, recebimento da mercadoria, conferéncia e entrada no sistema.

Embora citados, ndo houve aprofundamento nessas questdes.
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As respostas, embora diferentes nas énfases, convergem geralmente em nivel de
compreensdo e julgamento, com algumas excec¢des. Como exemplo destacamos as
opinides sobre requisi¢des. O entrevistado 1 afirma que “nédo existe um formulario
adequado para requisi¢des”. O entrevistado 7 confirma “que o pedido de compra chega
muitas vezes informalmente. Diante do que € solicitado que o cliente o faca através de e-
mail ou planilha. Ele também chega por telefone”. O entrevistado 5 complementa ao
afirmar que, repetidas vezes a requisicdo de materiais ou compra € feita informalmente no
corredor.

As respostas acima, associadas com as dos demais participantes, traduzem o
alinhamento das opinides dos mesmos, onde fica explicitada de maneira muito clara a
compreensdo dos mesmos sobre a atividade perguntada. Observa-se a repeti¢do da
mesma Vvisdo na maioria das respostas.

Esse padréo repete-se ao perguntar aos entrevistados onde inicia-se 0 processo
de compras. E flagrante a visdo de que o processo de compras ou fornecimento de um
item inicia-se diante da necessidade do cliente, sendo que 0 mesmo déa o start ao
processo. Nessa questdo, fica claro que os entrevistados possuem opinides convergentes e
que traduzem o conceito de forma inequivoca.

O participante 4, porém, acrescenta dados importantes a esse tema. Afirma, além
de que o processo de compras surge da necessidade do cliente, que o processo de
compras surge também diante da necessidade de reposicao de estoques, visto sua
diminuicdo com o passar do tempo; diante da alta procura; ou mesmo diante da

necessidade de melhorias. Esse é um fato identificado nessa pergunta, mas que se estende
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a outras questdes também, complementado ou fornecendo uma visao especifica sobre
algo.

Por outro lado, constatamos a existéncia de opinides divergentes de algumas
questdes perguntadas. Quando perguntados sobre a ocorréncia de compras diretas
observamos uma diversidade maior de opinides.

As respostas demonstram razdes e diferentes motivacoes para a realizacéo da
compra direta, porém, para a analise e credibilidade da pesquisa, todas as respostas
deverdo ser consideradas para a melhor compreensao dos leitores das analises e propostas
que se seguirao.

Destaca-se a obtencdo de informac6es complementares de informacg6es e dados de
um entrevistado para o outro, no sentido de compreender com maior profundidade
fracdes do processo pesquisado e 0 ndo conhecimento de outros aspectos com os quais
néo convive.

Foram entrevistados os funcionarios do setor de suprimentos da organizacao que
operam em suas atividades as funcdes de compras da organizacdo, com o objetivo de
levantar as principais atividades realizadas por cada um. Desta forma, com base no
roteiro desenvolvido, foram realizadas entrevistas individuais com cada funcionario, onde
cada um especificou suas tarefas.

Foram ouvidos também profissionais do nivel administrativo e gerencial
responsaveis pela gestdo de suprimentos e do departamento de compras, onde relataram
sua opinido sobre as questdes de pesquisa formuladas. Além desses, 0s clientes internos
da organizagédo foram entrevistados, apoiados nas mesmas perguntas, buscando desses

também suas contribuicdes sobre o0 assunto, num total de oito entrevistados.
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As entrevistas permitiram, de forma mais especifica, identificar os processos e
atividades e especialmente a visdo dos limites de cada uma delas, identificado as entradas
e saidas de cada processo ou atividade, bem como caracteristicas vinculadas a cada um.

Foi importante identificar, de forma mais direta a percepcdo dos trés niveis
hierarquicos pesquisados. Essa forma de agrupamento das informacdes é importante pois
retine as opinides dos especialistas em cada area, permitindo saber o quanto conhecem e
como veem sua propria pasta de trabalho, processos, atividades e caracteristicas; bem
como possibilita um exercicio de investigacdo ou aprofundamento no seu conhecimento

de outras areas de atuacdo ou niveis hierarquicos.

Processos e suas Funcoes
Os processos descritos na Tabela 11 resumem de forma geral as bases de
funcionamento de cada processo, e tem como objetivo organizar as abordagens realizadas
permitindo maior profundidade em sua avalia¢do e tornando-os mais relevantes para o0s
propositos do estudo. O correto entendimento dessas premissas é essencial para a melhor

compreensdo dos objetivos da pesquisa.

Tabela 11

Funcéo Resumida dos Processos Mencionados

Processos

; Identificacdo | Funcdo Resumida do Aspecto Mencionado
Mencionados

Processo de recepc¢éo, conferéncia, entrada em

Armazenamento | Processo - s
estoques dos itens adquiridos

Processo que compreende a requisicao, selecédo de
Compras Processo fontes, levantamento de precos, negociacéo,
contratacdo da compra e o pedido de compra.

Processo de recep¢édo da requisicao interna,

Distribuicdo Processo faturamento, entrega e contabilizago
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A Tabela 12 apresenta as percepc¢des da geréncia, dos profissionais de operacdes e

Percepcdes dos Agentes Sobre 0s Processos

clientes, e observamos as seguintes respostas quanto a execugdo dos processos:

Tabela 12

Percepc¢do dos Agentes Sobre os Processos

Processo Geréncia Operagoes Clientes

Compras Precisa de ajustes | Precisa de ajustes Necessario a divulgacdo
em alguns em alguns das regras de
aspectos aspectos funcionamento

Armazenamento | Ocorre de forma | Ocorre de forma N&o opinaram
satisfatoria satisfatoria

Distribuicéo Ocorre sem Ocorre sem E eficiente na hipotese
ressalvas ressalvas da existéncia do

item no estoque da
empresa

Sobre 0s processos que compdem a cadeia de suprimentos, foram destacados 0s

de armazenagem, compras e distribui¢do. Sobre o processo de armazenamento, 0 mesmo

ocorre de forma satisfatoria para gerentes e operacionais. Os clientes ndo tém opinido a

respeito.

O processo de compras precisa de ajustes na opinido de gerentes e executores,

sendo que os clientes destacam a necessidade de maior clareza nas regras e

funcionamento do setor. O processo de distribui¢do ocorre sem ressalvas na opinido da

geréncia e dos executores; sendo que os clientes destacam a eficiéncia do processo na

hipotese da existéncia do item no estoque.
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Subprocessos e suas Fungoes
Os subprocessos descritos na Tabela 13 resumem de forma geral as bases de
funcionamento de cada um; e tém como objetivo organizar as abordagens realizadas
permitindo maior profundidade em sua avaliacdo e tornando-os mais relevantes para o0s
propésitos do estudo. O correto entendimento dessas premissas € essencial para a melhor

compreensdo dos objetivos da pesquisa.

Tabela 13

Funcéo Resumida dos Subprocessos Mencionados

Aspectos Identificacéo Funcédo Resumida do Aspecto Mencionado

Mencionados

Requisicao Sub processo Pedido de materiais para o setor de compras
pelos clientes internos

Orcamentos Sub processo Levantamento de precos

Aprovacoes Sub processo Aprovacao das compras em conformidade com
o0 orcamento disponivel, caracteristicas do
produto

Contratagéo Sub processo Ato de fechamento da compra. Envio do pedido

ao fornecedor

Percepcoes dos Agentes Sobre os Subprocessos
Quanto as percepcgdes da geréncia, dos profissionais de operacdes e clientes,
observamos respostas na Tabela 14 quanto a execugdo dos subprocessos:
Na etapa que se refere a entrada de requisi¢des, 0s gestores afirmam que nao
existe um padréo; opinido compartilhada pelos executores que acrescentam que nao

ocorre de forma adequada. Os clientes explicitam que ndo sabem como devem proceder.
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Tabela 14

Percepcado dos Agentes sobre 0s Subprocessos

Sub processos

Geréncia

Operacoes

Clientes

Requisicao Né&o existe um N&o ocorrem de Auséncia de clareza
padrdo forma adequada da forma como
deve ocorrer
Orgamentos Realizados em Realizados em Optam pela qualidade
todas as algumas compras e prazo reduzido
compras em entrega. Ndo
séo fundamentais.
Aprovacoes N&o h& aprovacdo | Apenas algumas A aprovacdo é
prévia, apenas compras sdo desnecessaria,
algumas aprovadas pois sdo “donos”
compras sao antecipadamente do orcamento e
aprovadas acompanham 0s
antecipadamen saldos
te
Contratacdo Ocorre de maneira | E realizada sem N&o souberam opinar

satisfatoria

orgamentos e
aprovacao

De acordo com os gestores, sdo realizados os orgamentos em todas as compras

realizadas. Para os operacionais apenas alguns itens sdo orcados; para os clientes é

importante que a compra seja entregue rapidamente, sendo que o orgamento nao €

relevante ou essencial.

Observa-se no subprocesso de aprovacdes divergéncias quanto a plena realizacdo

dessa etapa. Os gestores dividem-se ao afirmar que “ndo ha aprovacado prévia” ou “apenas

algumas compras séo aprovadas antecipadamente”. Os executores compartilham dessa

opinido, sendo que os clientes assumem que a aprovacao e desnecesséria, visto que

acompanham as verbas disponiveis.

A etapa de contratacdo da compra € realizada, porém nédo apresenta todos 0s

requisitos necessarios, consequéncia da inobservancia nos quesitos apresentados na
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requisicdo, orcamento e aprovacao. A opinido € compartilhada com os demais

profissionais operacionais. Os clientes ndo souberam responder.

Caracteristicas e suas Funcgoes

As caracteristicas descritas na Tabela 15, acrescentam informac6es sobre

especificidades do setor de suprimentos; e ttm como objetivo contribuir para melhor

compreenséo das atividades realizadas, permitindo maior profundidade em sua avaliagéo

e tornando-as mais relevantes para 0s propositos do estudo.

Tabela 15

Funcéo Resumida das Caracteristicas Mencionadas

Aspectos Identificacéo Funcédo Resumida do Aspecto Mencionado
Mencionados
Autonomia Caracteristica Limites do comprador relativos a valores mais

elevados, quantidades, frequéncia

Compra direta

Caracteristica

Quando o proprio cliente interno adquire um
produto

Especificidades

Caracteristica

Produtos para uso especifico

Regulamentos

Caracteristica

Manuais de procedimentos e regras de
funcionamento

Tecnologia

Caracteristica

Software para gerenciamento do processo de
compras

PercepcOes dos Agentes Sobre Caracteristicas

Quanto as percepcgdes da geréncia, dos profissionais de operaces e clientes,

observamos na Tabela 16 as opinides quanto a caracteristicas do processo de aquisi¢des.

As respostas dos participantes sobre as caracteristicas envolvem aspectos como
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autonomia, compras diretas, especificidades, tecnologia e regulamentos. As opinides

referentes a autonomia do profissional de compras observamos que 0s gerentes

consideram ndo haver limites nas operacdes de compras. Essa opinido é compartilhada

pelos profissionais de operacdes e é confrontada na opinido dos clientes ao afirmarem

existir limites para o comprador, seja de valores, quantidades ou frequéncia.

Tabela 16

Percepcdo dos Agentes Sobre as Caracteristicas

Caracteristica | Geréncia Operagoes Clientes
Autonomia Comprador ndo Comprador ndo tem | Comprador tem limites
tem limites limites
Compra direta | E frequente E frequente e traz E necessaria pois 0
prejuizos departamento de

compras ndo esta
suficientemente
preparado

Especificidades

Sao comuns e
merecem
tratamento
diferenciado

Sao comuns mas
podem ser
previstos

Justificam como
essenciais pois sao
necessarios para suas
tarefas

Regulamentos

Existem e sdo
conhecidos

Existem e sdo
conhecidos

Sé&o subjetivos, ndo esta
escrito nem é
divulgado

Tecnologia

E insuficiente e
ndo atende a
todas as etapas
do processo.
Somente apos a
entrada do
produto

N&o preveé todas o
acompanhamento
detodo o
processo além de
ndo ser confiavel

Necessidade de software
de gestdo integrado
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Sobre as compras diretas, os gestores limitam-se a afirmar que séo frequentes. Os
executores acrescentam a ocorréncia de prejuizos com essa pratica. Por sua vez, 0s
clientes destacam a necessidade de tal préatica, pois o departamento ndo esta
suficientemente preparado. Com relacéo a especificidades, os gestores afirmam que a
ocorréncia de compra de itens com caracteristicas especiais € comum e necessita de
tratamento especial. Os executores concordam que séo frequentes, mas que pode haver
maior antecipacdo dos clientes nesses pedidos. Os clientes afirmam ser necessario a
compra desses itens, pois necessitam dos mesmos para fins especificos.

Sobre o aspecto da tecnologia, os gestores afirmam que a tecnologia existente é
insuficiente e ndo atende a todas as etapas do processo. Somente apds a entrada do
produto. Os operacionais opinam que o “sistema nao prevé o acompanhamento de todo o
processo além de ndo ser confiavel”. Os clientes sentem falta de um sistema que
contemple todo o ciclo de compras.

Finalmente, sobre a existéncia de regulamentos e regras, os gestores afirmam
que existem e sdo conhecidos. Os profissionais operacionais compartilham a opinido dos
gestores; sendo gue os clientes opinam que as regras de funcionamento do setor de

compras “sdo subjetivos, ndo estdo escritos nem sdo divulgados”.

Possibilidades de Melhorias e suas Fungoes
As possibilidades de mudangas descritas na Tabela 17 resumem as opinides
levantadas na pesquisa como catalisadores dos processos, gargalos dos processos e
avaliagéo do processo de compras. O correto entendimento dessas premissas € essencial

para a melhor compreenséao dos objetivos da pesquisa.
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Tabela 17

Funcdes das Melhorias Mencionadas

Aspectos Identificacdo | Funcéo resumida do aspecto mencionado
Mencionados
Catalisadores do | Melhoria Fatores que aceleram a execucéo do trabalho,
Processo base para melhorias do processo
Gargalos do Melhoria Fatores que desaceleram a execucéo do
processo trabalho, base para melhorias do processo
Satisfacéo Melhoria ImpressGes sobre o funcionamento da cadeia de
suprimentos, base para melhorias do
processo

Percepcdes dos Agentes Sobre Melhorias
Quanto as percepcdes da geréncia, dos profissionais de operaces e clientes,
observamos na Tabela 18 as respostas quanto a possibilidades de melhorias.

Ao analisarmos as possibilidades de melhoria, identificamos aspectos que
aceleram o alcance dos objetivos e aspectos que reduzem essas possibilidades. Identifica-
se entre 0s gestores a necessidade de fortalecimento de aspectos como comunicacao,
clareza nas informacdes, estruturacdo de pessoal e um minimo de antecedéncia nas acoes.
Os executores acrescentam a necessidade de maior organizacao do trabalho. Por sua vez,
os clientes sugerem a reducdo de prazos e o0 uso de tecnologia como fatores aceleradores
no processo de compras.

Os fatores que contribuem para a perda de desempenho e performance das
atividades de compras sao identificados pelos gerentes como a incidéncia de retrabalhos,
as excecOes e a auséncia das especificidades daquilo que deve ser adquirido. Os
profissionais de operagdes acrescentam a auséncia de padrdes e programacao previa e a
realizacéo de compras diretas. Os clientes acrescentam informagdes a0 mencionarem
ainda o excesso de trabalho da equipe, falta de feedback e melhor treinamento da equipe.
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Tabela 18

Percepc¢des Sobre Melhorias Mencionadas

'I?\/Isepr?git(?r?a dos Geréncia Operacoes Clientes
Catalisadores | Confianca na equipe, Organizacdo do Mais agilidade,
do informacdes claras, trabalho, comunicagéo
Processo comunicacdo eficaz, identificacdo das eletrénica,
pessoal disponivel, caracteristicas, diminuicdo dos
previsibilidade antecipar as prazos,
coisas, prontidé&o,
Gargalos do Retrabalhos, excec¢des, | Auséncia de padrdes | Excecdes, falta de
processo falta de e programagéo, especificacéo,
especificacdo excecoes, falta de compras diretas,
especificacéo, excesso de
compras diretas trabalho da
equipe, falta
feedback, melhor
treinamento da
equipe
Satisfacéo Atende as expectativas | Ndo ha consenso Razoavel

sobre. Sim, ndo e
parcialmente

Relacionado a satisfacdo geral do funcionamento da cadeia de suprimentos, 0s

gerentes fazem boa avaliacdo dos resultados obtidos. Os operacionais dividem-se ao
afirmar que “a satisfacéo é parcial”. Os clientes classificam o servico como “razoavel”.
O resultado da aplicacdo da pesquisa atende de forma abrangente e satisfatoria a
expectativa existente na formulagédo das questdes. Os dados obtidos revelam a existéncia
de um processo composto por etapas e fases intermediarias que, numa ordem ou outra
contemplam o ciclo de compras estudado.
Podemos afirmar que, sem excecao, os entrevistados foram prestativos e

interessados na pesquisa. Esse fato contribuiu para a montagem de um quadro geral
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considerado verdadeiro e compativel com a realidade percebida na organizacao,
respeitando as naturais limitacdes de cada um sobre uma ou outra questéo.

Embora ndo exista de forma explicita através de documentos, manuais,
declaracBes ou outro meio, foi possivel identificar no resultado geral da pesquisa aspectos
que remetem a ideias sobre as funcGes do setor e seus objetivos. Partindo-se do menor
para 0 maior, do conhecido para o desconhecido, foi possivel compreender a insercao do
departamento de compras e suas respectivas atividades nos objetivos gerais da empresa,
bem como atribuir ao setor func¢Bes até entdo intrinsecas e subjetivas.

Estdo representados de maneira grafica os principais processos e sub processos
mencionados e suas respectivas funcoes, de forma a refletir o funcionamento da forma
com que ocorrem. Essa representacdo favorece a identificacdo de problemas existentes e
contribui na compreensdo das melhorias que serdo propostas. A apresentacéo real do
funcionamento de todos os componentes de um método produtivo proporcionando a
analise da eficiéncia do sistema é apresentada por Grimas (2008).

A pesquisa realizada apresentou o seguinte grafico, representado através da

Figura 11, em relacdo ao processo existente de compras e seus respectivos subprocessos:
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Figura 11. Processo “as is”. Modelo atual de compras.
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CAPITULO 5

DISCUSSAO E CONCLUSOES

A pesquisa identifica os aspectos relacionados a gestdo e operacfes da cadeia de
suprimentos na organizacao, que envolvem atividades de compras, armazenagem e
distribuicdo, seus subprocessos, caracteristicas e possiveis melhorias observados pelos
entrevistados.

Os dados coletados através da pesquisa possibilitam ao pesquisador a obten¢édo
das conclusoes e a satisfacdo das questdes de pesquisa que nortearam o presente estudo,
observados a partir da percepcéo dos agentes envolvidos.

1. Quais sdo 0s processos que compdem a cadeia de suprimentos da organizacao?

Os processos mencionados na pesquisa sao: compras, armazenagem e distribuigéo.
Destaca-se no aspecto da identificacdo dos processos, a existéncia dos processos ja
mencionados por Penof (2013), e que sdo interligados, de maneira que um da sequéncia
ao outro na conducdo do fluxo de trabalho. O processo de compras € um termo utilizado
para definir o ato e a responsabilidade funcional voltados a promover materiais
e servigos para suprimento das necessidades da empresa. O termo por si mesmo nao
representa as responsabilidades dessa funcdo nem o fluxo de seus processos. Na verdade,
somente resume a acao de processar as aquisi¢cdes e suprir aquilo que é necessario

(Goncalves, 2013).
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2. Quais os subprocessos identificados?

Foram mencionados na pesquisa aspectos e atividades que convergem ao
apresentado por Gongalves (2013) ao destacar as requisicées de compras por parte do
cliente interno, que reflete a necessidade de reposicdo de materiais. Em seguida, inicia-se
a fase de realizacdo de orcamentos, para posterior analise dos compradores e financeiros,
0s quais procedem ou ndo a aprovacdo, segundo as normas da empresa e seguindo uma
hierarquia de autorizagdes. O passo seguinte é a emissao do pedido de compra ou
contrato de fornecimento seguido da compra propriamente dita.

3. Quais caracteristicas podem ser encontradas?

As respostas dos participantes sobre as caracteristicas envolvem aspectos como
autonomia, compras diretas, especificidades, tecnologia e regulamentos.

Como mencionado por Monte Alto et al. (2009), o profissional de compras ocupa
uma funcdo estratégica para as organizac6es. Com tal deve estar revestido de garantias
para a execucdo das compras, seja no aspecto do valor ou quantidade.

As compras diretas foram mencionadas como uma caracteristica da organizacgéo e
tem respaldo. Gongalves (2013) confirma que a descentralizagdo das compras pode trazer
beneficios, mas deve ocorrer de forma adequada.

Sobre as especificidades, observamos a existéncia de produtos com caracteristicas
Unicas e que demandam atencdo especifica.

Aspectos ligados a tecnologia foram amplamente discutidos, bem como a
necessidade de adogéo de novas ferramentas. Para Paim (2002), a tecnologia de
informag&o d& suporte a coordenacgéo das atividades, e tem sido Util no gerenciamento das

mesmas.
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Outra caracteristica encontrada diz respeito aos regulamentos. Cavanha Filho
(2006) observa quanto a necessidade de uso de manuais no sentido de facilitar a
recuperacao, a velocidade de interpretacdo, a reducéo de erros e aperfeicoamento dos
controles.

4. Qual a percepc¢éo dos agentes envolvidos sobre processos, subprocessos e
caracteristicas?

A percepgéo dos agentes resume-se a contribuigdo na identificacdo dos processos,
sub- processos e caracteristicas e na obtencdo dos aspectos onde podem ocorrer melhorias
COMO Veremos a seguir.

5. Quais as possibilidades de melhoria?

A opinido dos participantes quando perguntados se o setor de suprimentos cumpre
0s requisitos para um atendimento satisfatorio ndo € convergente. Porém, os participantes
destacam a necessidade de melhoramentos nas operacdes.

Atkinson et al. (2000) dizem que todas as operagdes, mesmo as bem executadas,
séo passiveis de melhorias. Dessa forma, as possibilidades de melhoria na execucao do
processo de compras estdo passiveis de aperfeicoamentos.

As concluses da entrevista na 6tica das melhorias possiveis, apresentam
sugestdes de aspectos passiveis de melhorias ou praticas a serem adotadas e estdo
demonstradas na Figura 12 na apresentacdo do processo to be, ou seja, da forma como se
propde que ele ocorra.

Observa-se, de acordo com Gongalves (2013), que a cadeia de suprimentos
existente se encontra entre o estagio informal, caracterizado pela inexisténcia de

processos operacionais bem estruturados e com baixa qualidade no servico de
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Figura 12. Processo to be: Possibilidades de melhorias.
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atendimento ao cliente e o estagio funcional, em face da orientacéo funcional da empresa

que resulta na baixa qualidade da gestdo e satisfacdo ao cliente.

Possibilidades de Melhoria Quanto a Cadeia
de Suprimento e Processos

Essa concluséo é obtida ao observar a falta de convergéncia sobre alguns aspectos
pesquisados, quanto ao procedimento de requisicao, a realizacao ou nao de orcamentos,
ao prazo estendido para entrega das compras, a inexisténcia de padrdes e regulamentos
que norteiem operadores de compras e clientes sobre os procedimentos de compras, a
auséncia de aprovacoes e a avaliacdo dos servicos por parte dos clientes. Esses
indicadores sugerem que a cadeia opere entre o estagio informal e funcional.

Os estagios seguintes de integracdo de processos internos e de organizagédo
integrada sugeridos por Gongalves (2013) ainda sdo desafios a serem superados.

Os resultados da pesquisa quanto aos aspectos gerais do processo de compras, se
confrontados com os objetivos apresentados por Monte Alto et al. (2009) e Gongalves
(2013), precisam ser ajustados, visto ndo terem sido encontrados, de maneira clara, o
atendimento aos pressupostos basicos de um funcionamento satisfatério, a saber: garantia
de fornecimento de materiais e servigcos no tempo certo, aquisigdes de forma eficiente e
econdmica e especialmente, a criacdo de métodos, regras e procedimentos de operagéo.

Oliveira (2001a) destaca a necessidade do atendimento a esses aspectos para a
eficiente operacgéo das atividades de compras em uma organizacdo. Martins e Alt (2001)
reforgam ao afirmar que os objetivos de compras devem visar o melhor atendimento ao
cliente interno.

O processo de armazenamento e distribuicdo obtém parecer satisfatorio por parte
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dos entrevistados. Esse fato € de facil compreenséo visto que, se o item requisitado ja esta
em poder do estoque, ndo existem possibilidades de ndo atendimento. Assim, cumpre sem
maiores dificuldades os objetivos propostos por Barbieri e Machline (2006),
quandoafirmam que os estoques sdo constituidos por itens usados no processamento
interno e no consumo concernentes as atividades fins da organizacéo e que, se 0S mesmos

estirem disponiveis, atendem aos objetivos da existéncia dos mesmos.

Possibilidades de Melhorias Quanto aos Subprocessos

Foram identificados e avaliados na pesquisa os subprocessos de compras,
constituidos por: Requisicao ou pedido de compra, orcamentos, aprovacao e contratagao.

Esses subprocessos ocupam posicdo destacada para uma eficiente operacdo de
compra. No ambito das requisi¢des, observamos entre os agentes envolvidos
entrevistados a inexisténcia de padrées de pedidos. Referem-se a forma como os pedidos
de compra sdo realizados; sem um método estabelecido e a maneira como sdo
comunicados ao setor de compras. Sao claros em afirmar que a auséncia desses fatores
causa dificuldades nessas operaces. Novamente séo lembrados que os padrdes
contribuem para balizar as atitudes, tempos, fases, niveis de competéncia e os controles,
conforme Cavanha Filho (2006).

Cavanha Filho (2006) acrescenta ainda a importancia da padronizagéo
documental, visto que podem facilitar a velocidade de interpretacéo a reducdo de erros e
aperfeicoamento dos controles. Observa-se também nessa etapa de maneira muito clara a
deficiéncia da tecnologia existente, ao nao prover ferramentas que facilitem as
requisi¢cdes. Gongalves (2000) afirma que a tecnologia é considerada a ferramenta do

redesenho de processos por exceléncia, portanto deve sustentar 0s negocios empresariais
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de forma segura e eficiente.

Portanto, sugere-se a incorporacgdo de software de gerenciamento que contribua
no fluxo de informacdes e crie um padrao na entrada dos pedidos de compras.

A pesquisa traz resultados divergentes em relacéo a pratica de cotagdes e
orgamentos. Enquanto gestores creem na realizagdo dos mesmos, 0s executores
afirmam que nem todos os produtos sao submetidos a esse procedimento. De qualquer
forma se trata de algo que precisa ser reavaliado. Dias (1993) define a cotagcdo como o
registro do preco obtido de um material que teve sua compra solicitada. Dessa forma, é
imprescindivel que todos os itens sejam orcados. Ao submeter o fornecedor a
necessidade de documentar sua proposta de forma a participar, juntamente com outros
de um processo de escolha; e ao compararem-se as propostas apresentadas, certamente
havera ganhos significativos para a organizacdo. Goncalves (2013) afirma que a
negociacao € o elemento chave para um bom resultado.

Fica evidente também o entendimento de que necessidades de compra
consideradas urgentes sequer submetem-se a cotacdes, 0 que seguramente traz prejuizos
econdmicos a organizacao. Propdem-se dessa forma que todas compras sejam submetidas
a orcamento prévio.

Finalmente o subprocesso de aprovacdo de compras. Nessa etapa foram
encontradas significativas inconsisténcias, confirmadas pelos gestores e profissionais de
operagdes. Ambos sdo unanimes em afirmar a auséncia de procedimentos padréo de
aprovacédo das compras, onde apenas as compras de maior valor séo aprovadas. Dias
(1993) sugere o sistema de compras com até duas ou mais aprovacgdes. Gurgel (1996)
afirma que a pratica de autorizagdes previne trabalhos posteriores desnecessarios e

prejuizos nas compras.
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Podemos incluir nessa analise um aspecto caracteristico importante mencionado
que foi o da autonomia dos envolvidos em compras. Diante das afirmativas de que ndo
existem limites de alcada, o subprocesso de autorizacdes assume importancia ainda
maior no sentido de, como afirma Dias (1993), estabelecer uma defesa dos interesses da
empresa pela garantia de um melhor julgamento, protegendo o comprador sobre suas
escolhas. Merece destaque a visdo dos clientes de que a etapa de aprovagéo seria
desnecesséria, por terem dominio e controle sobre seus orgamentos.

Destaca-se também o pressuposto existente de que apenas compras de maior valor
carecem de aprovacéo, 0 que se mostra um equivoco, pois itens de menor valor, se
adquiridos em grande quantidade, também representam um alto custo para a organizacao.
Sugere-se, nesse aspecto, flexibilidade razoavel ao profissional comprador, ao
estabelecer-se um limite para quantidades e valores a serem adquiridos.

Dessa forma, ao serem analisados 0s subprocessos apresentados, compreende-se
também que o contrato de compra ¢é efetuado com frequéncia, sem a necessaria garantia e
seguranca de que representam a vontade do cliente interno quanto a especificagéo e
aspectos técnicos do produto, de que sdo 0s que representam 0 menor custo para a
organizacéo e finalmente, que tenham sido submetidos a autorizacdo. Dias (1995) explica
que o pedido de compra € um contrato formal entre a empresa e o fornecedor, devendo
representar fielmente todas as condices em que foi feita a aquisicdo. E fundamental, pela
importancia do ato da compra, que a aquisicéo seja efetuada alicercada em pressupostos

corretos de forma a ndo gerar contrariedades futuras.

Possibilidades de Melhoria Quanto as Caracteristicas

Dentre as principais caracteristicas relativas ao processo de compras, foram
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destacadas as seguintes: autonomia, compra direta, especificidades, tecnologia,
regulamentos. A autonomia relatada responde a existéncia de limites de compras ou ndo.
Como ja mencionado é necessario implementar agdes que delimitem a algada sobre
compras, além de uma pratica processual de aprovacao aos pedidos de compras.

Observa-se, porém, que o aspecto da autonomia tem intima ligacdo com outra
caracteristica encontrada; a compra direta. Na visdo dos gerentes e do quadro operacional
ndo existem limites para as compras, ou seja, aquilo que é solicitado é adquirido; além de
compartilharem a opinido de que as compras diretas sdo frequentes. J& os clientes creem
que o comprador possui limites, mas afirmam a necessidade de compra direta diante da
falta de estrutura do setor de compras. Dessa forma, apropriam-se da autonomia que
afirmam ter o comprador ao eles préprios executarem as compras.

Encontramos nesse fato caracteristicas que nos remetem a organizacoes
descentralizadas, que de acordo com Ferrell (2001), estendem aos seus empregados maior
autonomia na tomada de decisGes, transferindo ao menor nivel de comando da empresa a
autoridade na gestdo, valorizando um fluxo de informac@es aberto. J& na estrutura
centralizada, o departamento de compras tem suas fungdes ajustadas, sendo que 0s
compradores sejam responsaveis pela compra.

Entre vantagens e desvantagens de um modelo ou outro, o certo € que a
organizacdo estudada apresenta caracteristicas que pressionam por compras diretas, ou
seja, descentralizadas, que por vezes promove maior agilidade de procedimentos e
rapidez no atendimento das necessidades desses setores (Gongalves, 2013). Como
exemplo, foi mencionado outra caracteristica do processo de compras: a especificidade.
Algumas situacfes exigem que determinado item seja adquirido de forma imediata.
Outras vezes, o item solicitado apresenta caracteristicas unicas e especificas que sao
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conhecidas pelo cliente, mas ndo pelo comprador. Nesses casos justifica-se que a

organizagdo assuma uma postura descentralizada e permita que a aquisi¢do siga outros
caminhos, que ndo o setor de compras.

A opinido sobre o aspecto da tecnologia apresentou informacdes uniformes. Os
entrevistados afirmaram a importancia de um sistema que acompanhasse todo 0 processo
de compras. Dessa forma haveria maior nivel de informac&o sobre prazos, produtos,
precos, dados historicos e que contribuiria para a melhoria das operacdes.

Goncalves (2013) afirma que atualmente, o processo de compras com suporte da
tecnologia da informacao tornou-se uma fonte de economia. Certamente haveria ganhos
operacionais significativos se houvesse disponivel um sistema que integrasse as
informagdes; sendo usado para as requisicdes até a entrega do produto solicitado.

O ultimo aspecto mencionado foi o de uso de manuais de procedimentos. Os
entrevistados clientes e os operacionais afirmam que nao existem regras sobre as quais 0
departamento de suprimentos opera. Inexistindo tais regras, ou ndo sendo conhecidas, sdo
incapazes de segui-las afirmam. Oliveira (2001a) indica que um manual € todo e qualquer
conjunto de normas, procedimentos, funcgdes, atividades, politicas, objetivos, instrucdes e
orientagOes que devem ser obedecidas, bem como a forma como eles devem ser
executados, quer seja individualmente ou em conjunto. Dessa forma, mostra-se
fundamental que os manuais sejam construidos e amplamente divulgados.

Percebe-se, numa avaliagdo mais detalhada, tentativas para o bom macro
funcionamento das operacfes de compra, uma vez que consideravel tempo é gasto
buscando o melhor alinhamento dos objetivos. Foram relatados, porém, frequentes

desencontros na medida em que os assuntos descem ao nivel operacional.
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Conclustes
O problema de pesquisa apresentado busca identificar maneiras de como
otimizar o processo de compras da Associacdo Paulista Oeste da Igreja Adventista do
Sétimo Dia. Foram formuladas perguntas visando satisfazer o propdésito do estudo ao
propor possibilidades de melhorias para o processo de compras da organizacao, a saber:

Quais 0s processos que compdem cadeia de suprimentos da organizagdo?

Quais subprocessos podem ser identificados?

Quais caracteristicas podem ser encontradas?

Qual a percepc¢do dos agentes envolvidos sobre processos, subprocessos e
caracteristicas?

Quais as possibilidades de melhoria?

Para a obtencdo das respostas as perguntas apresentados, utilizamos, como
metodologia basica uma pesquisa atraves de entrevistas com 0s que participam
efetivamente do processo estudado, executando-o ou conhecendo-o de alguma forma. A
pesquisa é classificada como pesquisa descritiva e propde descobrir e observar 0s
aspectos, descreveé-los, classifica-los e interpreta-los.

Também foram utilizados levantamentos bibliograficos sendo que se constituiram
um bom método de busca de informacdes.

As conclusdes apresentam as possibilidades de melhorias da cadeia de
suprimentos, dos processos, subprocessos e caracteristicas encontradas, bem como outras
possibilidades de melhorias mencionadas na pesquisa, mas nao avaliadas em

profundidade.
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Sobre as Possibilidades de Melhorias da Cadeia de Suprimentos
Considerando que a cadeia de suprimentos é composta por processos e
subprocessos, obteve-se impressdes sobre seu funcionamento e, diante da constatacao de
onde se encontra atualmente, entre o estagio informal e o estagio funcional, é sugerido:
Alcancar o terceiro estagio de evolugdo das cadeias de suprimentos; a integracdo
de processos.
Alcangar a etapa maxima da maturidade das cadeias de suprimentos, atuando

verdadeiramente como organizacdo plenamente integrada.

Sobre as Possibilidades de Melhorias nos Processos
Os ganhos obtidos a partir da implementacéo de melhorias nos subprocessos,
serdo convertidos, invariavelmente em melhorias para os processos. Portanto, ndo ha

segmentacdo entre os dois aspectos.

Sobre as Possibilidades de Melhorias nos Subprocessos

Mencionados os subprocessos pesquisados sugere-se foco nos seguintes aspectos:

Quanto a requisicdes: Incorporacdo de software de gerenciamento que contribua
no fluxo de informacdes e criacdo de um padrdo na entrada dos pedidos de compras e
padronizacdo documental.

Quanto a orgamentos: Que todas as compras, sem excecao sejam submetidas a
orcamento prévio, com melhora nos aspectos documentais e processuais dos orcamentos.

Quanto a aprovacdes: Estabelecer-se limites para quantidades e valores a serem
adquiridos. O que estiver fora das delimitacOes, necessita de aprovagédo. Rotina de

aprovacao de compras antes que essas compras ocorram.
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Contratacdo da compra: Atencao irrestrita aos trés aspectos anteriormente

mencionados.

Sobre as Possibilidades de Melhoria com Base nas Caracteristicas

Foram mencionadas cinco caracteristicas principais presentes na cadeia de
suprimentos, processos e subprocessos encontrados. Sugerem-se acoes:

Quanto a autonomia: Definir limites de compra do comprador, quantidade e valor.

Quanto a compras diretas: Que haja maior previsibilidade nas compras para néo
ser necessario a compra direta.

Quanto a especificidades: Podem ser reduzidas a medida que haja melhor
planejamento e antecedéncia.

Quanto a tecnologia: Uso de sistema que integre as informacdes; sendo usado
para as requisi¢des até a entrega do produto solicitado. Aquisicao de software ERP.

Quanto a regulamentos: Os manuais devem ser construidos e amplamente

divulgados.

Sobre Outras Possibilidades de Melhorias
Foram mencionados na pesquisa aspectos ou caracteristicas especificas a uma ou
outra area, funcdo ou atividade; de significativa importancia para as conclusdes deste
estudo:
Quanto & qualidade: E necesséaria maior identificagdo com as necessidades dos
clientes de modo a atendé-los por completo, sem que tenham que executar tarefas de
responsabilidade do setor de suprimentos, como por exemplo a necessidade de eles

préprios efetuarem compras.
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Quanto a velocidade: Foi mencionado como algo desejado por clientes e esta
relacionado com a préatica da compra direta tambéem.

Quanto a confiabilidade: Precisa ser construida para o alcance de relacionamentos
mais estaveis e reciprocos.

Quanto a flexibilidade: Foi mencionado no sentido da existéncia constante de
excecdes por parte dos clientes, que causam desencontros e retrabalhos com consequente
aumento de custos.

Quanto ao custo: Operar de maneira eficiente.

Investimento em treinamento: Sugestdo de maior investimento em treinamento de
equipe, tornando-a mais apta.

Feedback: A obtencéo e envio mais frequente.

Retrabalhos: Eliminacao de retrabalhos atraves de maior planejamento das
operacoes.

Comunicacdo: Aos clientes € sugerido que se utilizem de canais de comunicacao
eficazes através de comunicacao eletronica.

Excecdes: Sugere-se a menor incidéncia de compras a titulo de excecdes e maior

previsibilidade ao anteciparem as coisas.

Implicacdes Gerenciais
Diante dos aspectos identificados na pesquisa sugere-se pelo pesquisador a
construcao da missao do departamento de suprimentos e da elaboragéo de objetivos

estratégicos do setor de suprimentos bem como a promogéo de a¢des administrativas.
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Quanto a misséo, sugere-se, para fins de futura defini¢do, que o setor de
suprimentos participe no apoio as atividades da Associacao Paulista Oeste, promovendo
a eficiéncia do setor e das operacdes

Quanto aos objetivos estratégicos, considerando que 0S processos e subprocessos
relatados na pesquisa suportam todo o ciclo de realizacdo das aquisi¢cdes na organizacéo,
propde-se que o departamento de suprimentos apoie 0 cumprimento dos objetivos da
organizacdo, entre outros aspectos possiveis em:

1. Atuar como ponto de apoio ao cliente interno da organizacgao no exercicio de
suas atividades,

2. Fornecer materiais suprindo as necessidades de uso,

3. Promover reducdo de custos e melhorias operacionais,

4. Incorporar qualidade aos servigos oferecidos pela organizacao.

5. Quanto as a¢des administrativas sugere-se que a organizagdo promova:

6. AcOes que promovam maior amadurecimento cultural da organizacéo,

7. A correta identificacdo dos proprietarios dos processos,

8. O desenvolvimento de maior formalidade e menor subjetividade operacional,

9. A implementacao integral do Bussines Process Management (BPM) em

compras.

Sugestdes para Outros Estudos
Aplicacdo, anélise e medicdo do modelo to be proposto na organizacéo
pesquisada.
Gerenciamento do novo processo perpetuando-o e incorporando-o a cultura da

organizacéo.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA



ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Vocé poderia descrever suas funcdes? Que atividades vocé precisa realizar
em relagdo ao processo de compras? (obter uma descri¢do detalhada de cada atividade)
2. Qual a posicao das suas atividades no contexto geral do processo de

compras?
3. Qual é o ponto de partida das suas atividades?
4. O que faz com que voceé realize suas atividades mais rapido?
5. O que faz com que vocé realize suas atividades mais devagar?
6. Qual é o ponto final (resultados) das suas atividades?
7. O que acontece com o resultado das suas atividades? (verificar se é

encaminhado para outro setor ou outra pessoa)
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TERMO DE CONSENTIMENTO

Andrews University
MA Leadeship Program
Claudio Valdir Knoener

Declaro, para os devidos fins, que aceito participar no projeto de pesquisa:

A otimizacado do processo de compras, através da aplicacdo da Gestdo por Processos
/ Business Process Management, cujo proposito é mapear e propor melhorias nos
processos de compras do setor de suprimentos da Unido Central Brasileira da IASD,
Associacao Paulista Oeste.

Assim,

Declaro minha concordancia, de livre e esponténea vontade, em participar do estudo,
concedendo entrevistas e tomando parte em discussdes de grupo;

Declaro estar ciente de que as informac6es obtidas através das entrevistas e discussdes de
grupos serdo utilizadas apenas para fins académicos.

Declaro estar ciente de que néo sera feita qualquer avaliacdo de desempenho pessoal na
descricdo e detalhamento do referido processo;

Declaro que fui esclarecido quanto a confidencialidade e anonimato quanto a minha
identidade.

Declaro estar ciente que minha participagdo contempla as etapas seguintes, a saber,
analise dos resultados, proposta de melhoria nos processos e avaliacao dos resultados das
implementagdes.

Declaro que foi-me garantida a manutencdo das minhas funcgdes e atribuices
profissionais independente das informacGes que apresentar e independente do meu
envolvimento nas discussdes de grupo.

Séo José do Rio Preto, / /

Nome:
RG:

Assinatura
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AUTORIZACAO IRB
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1 Certificate of Completion

4 The National Institutes of Health (NIH) Office of Extramural Research
certifies that Claudio Knoener successfully completed the NIH Web-
based training course "Protecting Human Research Participants”.

Date of completion: 01/10/2013
» Certification Number: 1073802
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January, 102013

InstitutionalReview Board

Andrews University

4150 Administrative Drive,Room 210
Berrien Springs,MI149104-0355

Dear IRB,

Ihave read and approve the research study entitled, "The optimization process of
purchasing,inventory management and invoicingthrough the application of
Business Process Management" by Claudio Valdir Knoener and give consent for the
study to be conducted at or through Uniao Brazilian CentralSeventh-day Adventist

Church | West Conference.

Researcher has informed me ofthe purpose methods,and procedures of the study
as contained in the informed consent form. lhereby provide this letter as proof of

permission granted for the research to be conducted.

Please feel free to contact me should you need additional information.

Matheus AJv€S Moreno Munhoz

Finapgé
gtheus.munho2@apo.org.br
55 (17) 3016 3200
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